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ABSTRAK 
 
 

I WAYAN GEDE SUHARTA DEWANTARA. Pengaruh High Performance Work 
Systems, Kepemimpinan Transformasional, dan Keunggulan Bisnis Terhadap 
Kinerja Perusahaan pada Kelompok Usaha Kalla (dibimbing oleh Eka Afnan 
Troena, Siti Haerani, dan Nurdjanah Hamid). 
 

Penelitian ini bertujuan mengukur dan mengetahui pengaruh High 
Performance Work Systems dan kepemimpian transformasional terhadap kinerja 
perusahaan melalui keunggulan bisnis pada perusahaan-perusahaan yang 
tergabung di dalam kelompok usaha Kalla. 

 
Penelitian ini menggunakan penelitian eksplanatori yang meneliti setiap 

variabelnya secara mendalam untuk memperoleh hasil analisis pengaruh antar 
variabel. Penelitian ini dilaksanakan di 17 perusahaan Kelompok Usaha Kalla. 
Desain penelitian menggunakan metode penelitian survei. Sampel penelitian ini 
terdiri dari karyawan, manajer, general manager, pimpinan department pada 
Kelompok Usaha Kalla sebanyak 3.171. Pengumpulan data primer diperoleh 
melalui kuesioner tertutup. Teknik analisis menggunakan Structural Equation 
Model. 

 
Hasil penelitan menunjukkan bahwa High Performance Work Systems 

berpengaruh positif dan siginifikan terhadap kinerja perusahaan. Kepemimpinan 
transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan. 
Keunggulan bisnis memberikan pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan. High Performance Work Systems dan kepemimpinan 
transformasional memberikan pengaruh lebih besar terhadap kinerja 
perusahaan, melalui keunggulan bisnis.  
 
Kata Kunci: High performance work systems, kepemimpinan transformasional, 

kinerja, dan perusahaan 
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ABSTRACT 
 
 
I WAYAN GEDE SUHARTA DEWANTARA. The Effect of High Performance 
Work Systems, Transformational Leadership and Business Excellence to Firm 
Performance of Kalla Group of Companies (guided by Eka Afnan Troena, Siti 
Haerani, and Nurdjanah Hamid). 
 

This study aims to measure and determine the effect of High Performance 
Work Systems and transformational leadership on company performance through 
business excellence in companies incorporated in the Kalla business group. 

 
This study uses explanatory research which examines each variable in 

depth to obtain the results of the analysis of influences between variables. This 
research was conducted in 17 Kalla Business Group companies. The research 
design uses survey research methods. The research sample consisted of 
employees, managers, general managers, department leaders in the Kalla 
Business Group as many as 3,171. Primary data collection was obtained through 
a closed questionnaire. The analysis technique uses the Structural Equation 
Model. 

 
Research results show that High Performance Work Systems have a 

positive and significant effect on company performance. Transformational 
leadership has a positive and significant effect on company performance. 
Business excellence has a positive and significant influence on company 
performance. High Performance Work Systems and transformational leadership 
have a greater influence on company performance, through business excellence. 
 
Keywords: High performance work systems, transformational leadership, 

performance, and company 
 



ix 
 

 

DAFTAR ISI 

 
 

HALAMAN SAMPUL i 
HALAMAN JUDUL ii 
HALAMAN PENGESAHAN iii 
PERNYATAAN KEASLIAN PENELITIAN  iv 
PRAKATA  v 
ABSTRAK  vii 
ABSTRACT  viii 
DAFTAR ISI  ix 
DAFTAR TABEL  xi 
DAFTAR GAMBAR  xii 
 
BAB I    PENDAHULUAN 1 

1.1. Latar Belakang  1 
1.2. Rumusan Masalah  11 
1.3. Tujuan Penelitian  12 
1.4. Manfaat Penelitian  13 
1.5. Sistematika Penulisan 13 

 
BAB II   TINJAUAN PUSTAKA 15 

2.1. Tinjauan Teoritis Perilaku Organisasi 15 
2.2. Tinjauan Teoritis Manajemen SDM  18 
2.3. Tinjauan Teoritis HPWS (High Performance Work Systems) 20 
2.4. Tinjauan Teoritis Kepemimpinan  24 
2.5. Tinjauan Teoritis Keunggulan Bisnis  29 
2.6. Tinjauan Teoritis Kinerja Perusahaan  36 
2.7. Penelitian Terdahulu  41 

 
BAB III  KERANGKA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS PENELITIAN 68 

3.1. Kerangka Konseptual Penelitian  68 
3.2. Hipotesis  69 

 
BAB IV  METODE PENELITIAN 71 

4.1. Jenis dan Rancangan Penelitian 71 
4.2. Waktu dan Lokasi Penelitian 71 
4.3. Populasi dan Sampel 71 
4.4. Metode Pengumpulan Data 73 
4.5. Penentuan Alat Ukur 76 
4.6. Metode dan Alat Analisis 76 
4.7. Definisi Operasional 81 

 
BAB V   HASIL PENELITIAN 85 

5.1. Karakteristik Responden 85 
5.2. Analisis Deskripsi Jawaban Responden 88 
5.3. Analisis Konfirmatori Faktor 94 
5.4. Analisis Full Model SEM 101 
5.5. Uji Hipotesis  111 



x 
 

 

BAB VI  PEMBAHASAN PENELITIAN 112 
6.1. HPWS terhadap keunggulan bisnis 112 
6.2. HPWS terhadap kinerja perusahaan 114 
6.3. Kepemimpinan Transformasional terhadap Keunggulan Bisnis 116 
6.4. Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Perusahaan 119 
6.5. Keunggulan Bisnis terhadap Kinerja Perusahaan 121 
6.6. HPWS dan kepemimpinan transformasional terhadap  

kinerja perusahaaan melalui keunggulan bisnis 123 
 
BAB VII PENUTUP 125 

7.1. Kesimpulan 125 
7.2. Saran  127 
7.3. Keterbatasan 130 

 
DAFTAR PUSTAKA 131 
LAMPIRAN – LAMPIRAN  145 
 
 
 
 
 
 



xi 
 

 

DAFTAR TABEL 

 
Tabel 2.1. Studi tentang High Performance Work Systems 41 
Tabel 2.2. Studi tentang kepemimpinan transformasional  48 
Tabel 2.3. Studi tentang keunggulan bisnis  54 
Tabel 2.4. Studi tentang kinerja perusahaan  61 
Tabel 4.1. Daftar Perusahaan Kelompok Usaha Kalla  72 
Tabel 4.2. Definisi Operasional Varibel dan Indikator  83 
Tabel 5.1. Karakteristik Responden Berdasarkan Perusahaan  85 
Tabel 5.2. Karakteristik Responden Berdasarkan Jenis Kelamin  86 
Tabel 5.3. Karakteristik Responden Berdasarkan Usia  86 
Tabel 5.4. Karakteristik Responden Berdasarkan Tingkat Jabatan  87 
Tabel 5.5. Karakteristik Responden Berdasarkan Posisi Karyawan  87 
Tabel 5.6. Analisis Deskriptif Variabel Kepemimpinan transformasional  88 
Tabel 5.7. Analisis Deskriptif Variabel HPWS  90 
Tabel 5.8. Analisis Deskriptif Variabel Keunggulan Bisnis  92 
Tabel 5.9. Analisis Deskriptif Variabel Kinerja Perusahaan  93 
Tabel 5.10. Goodness of fit indices dan cut off value  95 

Tabel 5.11. Evaluasi Loading Factor ( )  95 

Tabel 5.12. Goodness of fit indices dan cut off value 97 

Tabel 5.13. Evaluasi Loading Factor ( )  97 

Tabel 5.14. Goodness of fit indices dan cut off value  98 

Tabel 5.15. Evaluasi Loading Factor ( )  99 

Tabel 5.16. Goodness of fit indices dan cut off value  100 

Tabel 5.17. Evaluasi Loading Factor ( )  101 

Tabel 5.18. Goodness Of Fit dan Cut-Off Value – Full Model  103 
Tabel 5.19. Goodness Of Fit dan Cut-Off Value – Full Model (Modifikasi)  105 
Tabel 5.20.Hasil Analisis Model Struktural Hubungan Antar Variabel  106 
Tabel 5.21. Model Struktural Hasil SEM: Pengaruh Tidak Langsung  109 
Tabel 5.22. Model Struktural Hasil SEM: Pengaruh Total  110 
Tabel 5.23. Pengujian Hipotesis Penelitian  111 
 
 



xii 
 

 

DAFTAR GAMBAR 

 
Gambar 3.1. Kerangka Konseptual Penelitian 69 
Gambar 4.1. Kerangka Full Model  79 
Gambar 5.1. Analisis Faktor Variabel X1  94 
Gambar 5.2. Analisis Faktor Variabel X2  96 
Gambar 5.3. Analisis Faktor Variabel Y1  98 
Gambar 5.4. Analisis Faktor Variabel Y2  100 
Gambar 5.5. Hasil uji full model 102 
Gambar 5.6. Hasil uji full model (modifikasi)  104 
 



 

 

BAB I 

PENDAHULUAN 
 
 
 
 

1.1. Latar Belakang 

Kompleksitas permasalahan tentang kinerja perusahaan merupakan isu 

yang sangat menarik untuk diteliti baik pada perusahaan bisnis maupun nirlaba. 

Kondisi ini tidak terlepas dari harapan perusahaan yang mendambakan 

peningkatan kinerja yang berkelanjutan. Peningkatan kinerja akan 

menguntungkan perusahaan itu sendiri dan juga karyawan, keuntungan tersebut 

antara lain berupa peningkatan pendapatan (revenue) atau peningkatan insentif 

yang diterima anggota organisasi. Manajemen sumber daya manusia dan tujuan 

perusahaan menjadi satu kesatuan dalam mencapai kinerja yang superior (Sabiu 

et al 2019). Peningkatan kinerja dapat tercapai apabila sesuai dengan standar 

perusahaan dan penyesuaian strategi (Sadeghi, 2011). Manajemen sumber daya 

manusia yang berkinerja tinggi merupakan hasil dari suatu mekanisme yang jelas 

dan konsisten terhadap karyawan (Heffernan et al. 2016).  

Kinerja perusahaan dan manajemen sumber daya manusia telah menjadi 

isu yang diperdebatkan selama beberapa dekade terakhir dengan berbagai 

temuan empiris yang saling bertentangan antara kinerja perusahaan di beberapa 

negara (Boselie et al. 2001). Meningkatkan kinerja sumber daya manusia 

merupakan tugas yang menantang dan penting bagi setiap organisasi, SDM 

memiliki sifat dinamis baik dari kemampuan mental, perilaku, berfikir serta 

kemampuan lainnya yang berbeda antar individu (Macke & Genari, 2019). 

Manajemen sumber daya manusia merupakan suatu proses yang kompleks 
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dalam mengelola individu dengan pendekatan yang manusiawi (Zehir et al. 

2016).    

Membahas kinerja perusahaan tidak terlepas dari hasil survei beberapa 

lembaga yang menunjukkan adanya isu yang krusial pada perusahaan di seluruh 

dunia pada umumnya dan Indonesia pada khususnya. The Global 

Competitiveness Report 2017-2018 yang dipublikasi oleh Global Economic 

Forum, menempatkan Indonesia pada peringkat 36. Peringkat ini menunjukkan 

tingkat perbaikan dalam produktivitas SDM yang berhubungan dengan 

pertumbuhan jangka panjang perusahaan. World Bank lebih spesifik lagi dalam 

merilis hasil survei SDM di Indonesia berdasarkan Human Capital Index (HCI) 

yang memiliki nilai 0.53 (kategori rendah), HCI bertujuan untuk mengukur kualitas 

SDM, dibandingkan Malaysia yang memiliki nilai HCI sebesar 0,62, semakin 

menguatkan bahwa isu kualitas SDM dan kinerja perusahaan di Indonesia 

sebagai isu prioritas. 

Hasil survei Tower Watson (2014-2017) mengenai isu kemampuan 

merekrut dan mempertahankan karyawan yang memiliki kompetensi tinggi 

menjadi tantangan besar bagi pencapaian kinerja perusahaan. Isu utama dari 

temuan Tower Watson (2014-2017) yaitu perilaku perusahaan dalam memahami 

perilaku dan kinerja karyawan mereka. Temuan tersebut menyampaikan 

pentingnya peran pemimpinan dan manajer dalam perusahaan, sehingga 

kelompok tersebut (pemimpinan dan manajer) memiliki kontribusi besar terhadap 

proses peningkatan kinerja perusahaan. Sebanyak 70 persen perusahaan 

mengalami kesulitan dalam merekrut SDM yang berkompeten. Sekitar dua 

pertiga karyawan yang bekerja pada perusahaan-perusahaan di Indonesia 

diprediksi akan keluar dari organisasi dalam kurun waktu dua tahun. 
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Temuan Tower Watson secara faktual dialami oleh kelompok perusahaan 

(group) di Indonesia, demikian pula dengan pada kelompok usaha Kalla yang 

mengembangkan usahanya pada berbagai lini baik itu otomotif, transportasi, 

logistik, development, konstruksi, manufaktur, dan energi. Kelompok usaha Kalla 

telah memasuki usia 66 tahun memiliki tantangan besar untuk tetap eksis 

ditengah persaingan bisnis yang semakin dinamis dan kompetitif.  

Mencermati pada beberapa teori kinerja, maka didapatkan berbagai 

kontradiksi atau perdebatan serta pertentangan. Teori organisasi (organizational 

theory) diasumsikan bahwa organisasi telah memiliki tujuan, pedoman, hierarki, 

afiliasi, dan gagasan yang brilian (Feng et al. 1999). Sedangkan teori kontingensi 

(contingency theory) adalah teori yang menyatakan bahwa tidak ada cara yang 

terbaik untuk mengatur dan memimpin perusahaan, teori ini mengarahkan untuk 

mampu beradaptasi pada situasi internal maupun eksternal sehingga 

menghasilkan keputusan terbaik pada situasi yang tepat (Lawrence & Lorsch, 

1967). 

Perdebatan grand teori kinerja perusahaan menghasilkan preposisi yang 

sesuai dengan karakteristik objek penelitian, sehingga contingency theory 

berkesesuaian dengan karakteristik Kelompok Usaha Kalla. Argumentasi ini 

ditunjang oleh penelitian sebelumnya seperti Royer et al. (2008) bahwa 

pendekatan contingency mampu menghasilkan kombinasi karakteristik 

pengetahuan dan kemampuan mengatasi masalah dalam bisnis keluarga 

sehingga suksesi bisnis keluarga dapat tercapai (Catuogno et al. 2017; dan Cho 

et al. 2018). 

Contingency theory menekankan pada upaya perbaikan kinerja pada 

perusahaan keluarga karena didasari atas perdebatan yang panjang diantara 
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para peneliti mengenai bisnis mana yang memiliki kinerja lebih baik apakah 

perusahaan keluarga atau perusahaan yang tidak memiliki ikatan keluarga 

(Memiili, 2015; dan Motwani, 2015). Sultan et al (2017) merekomendasikan untuk 

menggunakan High-Performance Organization Theory yang relevan untuk 

menjelaskan kinerja pada perusahaan keluarga. Pengukuran kinerja pada 

perusahaan keluarga dapat menggunakan atau mengintegrasikan pengukuran 

yang beragam (Bastian & Muchlish, 2012; dan Guenther & Heinicke, 2019). 

Dengan temuan yang beragam dari perdebatan kinerja antara perusahaan 

keluarga dan non keluarga menjadikan isu ini sebagai topik yang urgen untuk 

dijelaskan secara ilmiah (Yordanova 2016).  

Berbagai temuan penelitian terdahulu, preposisi teori, dan hasil survei 

Tower Watson (2014-2017), maka isu kinerja perusahaan keluarga mengerucut 

pada beberapa faktor kunci yaitu pimpinan dan manajer. Faktor kunci pimpinan 

dan faktor kunci kemampuan manajer, serta keunggulan bisnis. Berbagai 

penelitian sebelumnya telah mengakui peran kepemimpinan sebagai pendorong 

efektivitas organisasi dan inovasi berkelanjutan sehingga membentuk kinerja 

perusahaan keluarga yang lebih tinggi (Yan & Sorenson, 2003; Catuogno et al. 

2017; Stollberger et al. 2019; dan Wang et al. 2019). 

Pemimpin membantu perusahaan meningkatkan kinerjanya melalui 

berbagai pendekatan gaya kepemimpinan, diantaranya leadership continuum 

(Ronald, 2014). Kontinum perilaku pemimpin (leadership continuum) 

dikembangkan oleh Tannenbaum dan Schmidt (1958). Pendekatan 

kepemimpinan ini mengasumsikan bahwa apabila pemimpin semakin cenderung 

berperilaku otoriter, semakin sedikit pengalaman dalam pengambilan keputusan 

dan kebebasan bertindak. Apabila pemimpin semakin cenderung menerapkan 



5 
 

 

gaya kepemimpinan yang demokratis, maka semakin tinggi tingkat partisipasi 

dalam pengambilan keputusan (Hur, 2008). 

Kontinum perilaku pemimpin (leadership continuum) menghadapi paradoks 

yang membingungkan bagi pemimpin dalam mengelola organisasi. Anggota 

organisasi pada umumnya mengharapkan pimpinan yang tegas namun 

partisipatif dalam pengambilan keputusan sehingga berbagai pendapat dan 

saran dari karyawan yang memicu situasi yang sulit bagi pemimpin. Gaya 

kepemimpinan ini (leadership continuum) secara empiris tidak mendukung 

pencapaian kinerja perusahaan keluarga (Papachroni et al. 2014; dan Farrell, 

2018). 

MacKenzie, Podsakoff & Rich (2001) memperkenalkan gaya 

kepemimpinan transformasional yang dinilai sesuai dan tepat untuk mendukung 

kinerja perusahaan. Penelitian terdahulu telah menemukan peran kepemimpinan 

transformasional dalam mencapai kinerja superior pada perusahaan keluarga 

seperti studi Vallejo (2009) kepemimpinan transformasional terbukti memberikan 

dampak positif bagi pertumbuhan kinerja pada bisnis keluarga. Temuan Gao et 

al. (2011) menyatakan bahwa perilaku kepemimpinan transformasional telah 

lama diterapkan pada bisnis keluarga Cina yang memberikan dampak pada 

kinerja individu maupun kinerja bisnis.     

Gaya kepemimpinan transformasional berupaya untuk menciptakan 

perubahan yang positif bagi perusahaan, dan mampu mengembangkan 

kompetensi, dan kinerja individu (Rao & Abdul, 2015). Studi mengenai 

kepemimpinan transformasional pada perusahaan keluarga relatif terbatas 

(Vallejo, 2009), namun keunggulan perusahaan keluarga dari sisi kepercayaan, 

nilai, dan berbagi visi lebih unggul dibandingkan dengan perusahaan non 
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keluarga. Indermun (2013) menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional 

berperan strategis dalam hal pengambilan keputusan. Perusahaan keluarga 

mengharapkan adanya transformasional dalam organisasi untuk meningkatkan 

moral, motivasi, dan produktivitas (Jena et al. 2018; Ye et al. 2019; dan 

Kassotaki, 2019). Hal ini menjadi preposisi untuk menetapkan bahwa 

kepemimpinan transformasional sebagai konstruk yang mempengaruhi kinerja 

perusahaan keluarga. 

Terdapat dua pendekatan dalam melakukan penilaian oleh pemimpin 

dalam konteks kepemimpinan transformasional yaitu penilaian berdasarkan 

faktor internal dan eksternal organisasi (Wang et al. 2017). Penilaian faktor 

internal memudahkan pemimpin untuk mengidentifkasi kepribadian dan karakter 

anggota organisasinya. Pemimpin yang memiliki kepribadian yang berorientasi 

pada kualitas hubungan baik dengan karyawan dan memahami kondisi 

organisasi merupakan pemimpin yang berhasil menerapkan transformasional 

(Phaneuf et al. 2016).  

Kepemimpinan transformasional merupakan suatu pendekatan 

kepemimpinan yang memprioritaskan misi kelompok dalam rekrutmen, memiliki 

charisma, memiliki inisiatif, mempertimbangkan kebutuhan anggota organisasi, 

serta terciptanya stimulasi intelektual yang ideal (Schriesheim et al. 2006). 

Kepemimpinan pada umunya merupakan salah satu aspek yang sangat 

menentukan berhasil tidaknya suatu organisasi dalam mencapai tujuan yang 

telah ditetapkan. Kepemimpinan ditujukan pada penyelesaian tugas atau 

orientasi pada sasaran, serta pengakuan terhadap kebutuhan individu dan 

hubungan dalam organisasi (Antonakis & House, 2014; dan Siangchokyoo et al. 

2019). 
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Dalam mencapai visi tertentu pemimpin harus memotivasi bawahan, 

antara lain: 1) merasa diri penting bagi organisasi, dan 2) komitmen terhadap visi 

bersama. Jika hal ini dimiliki seorang pemimpin maka kinerja anggota organisasi 

akan semakin optimal dan tentu saja akan mendorong atau menstimulasi 

lahirnya kesadaran para anggota organisasi untuk meningkatkan kompetensi di 

bidang pekerjaannya masing-masing. Pemimpin menjadi hal penting bagi suatu 

organisasi karena dengan adanya kepemimpinan seseorang dapat menyentuh 

berbagai segi kehidupan manusia (Niessen et al. 2017; & Buil et al. 2019). 

Pemimpin diharapkan dapat menjalankan fungsinya untuk mempermudah 

berbagai keperluan dan kepentingan anggota organisasi sehingga dengan 

kehadiran pemimpin tersebut dapat menjadi solusi dari permasalan yang mereka 

hadapi dalam mengembangkan organisasi bukannya menambah permasalahan 

dian konflik di dalam organisasi. Pemimpin dituntut untuk dapat memberikan 

gambaran tujuan utama yang jelas mengenai apa yang akan dicapainya untuk 

perkembangan organisasi kepada seluruh anggota organisasi agar karyawan 

dapat bersatu dalam mencapai tujuan jangka pendek maupun jangka panjang 

serta mengabaikan berbagai tujuan individu yang bertolak belakang dengan 

tujuan organisasi (Aga et al. 2016). 

Tentunya dalam menjalankan fungsi kepemimpinannya tersebut, 

pemimpin sangat dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan. Gaya kepemimpinan 

para pemimpin sangat tergantung dari kebutuhan organisasi dan situasi yang 

dihadapinya, di era serba individual dan iklim organisasi yang dinamis seperti 

saat ini sangat dibutuhkan sosok seorang pemimpin dengan gaya kepemimpinan 

yang mampu memotivasi anggotanya dan membangkitkan kesadaran terhadap 

tujuan atau misi kelompok serta mampu mengajak anggotanya melihat jauh ke 
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depan melebihi kepentingan pribadi demi kebaikan kelompok (Tyssen et al. 

2014).  

Individu yang dapat dikatakan sebagai pemimpin dengan gaya 

transformasional akan mengarahkan pengikutnya ke nilai moral yang baik, dapat 

mengarahkan pengikutnya untuk dapat berkomitmen pada nilai – nilai organisasi, 

dapat menghargai pengikutnya, mendorong pengikutnya bersikap kreatif 

danmenginspirasi pengikutnya untuk mencapai tujuan (Bass dan Riggio, 2006). 

Seorang pemimpin harus dapat memproyeksi masa depan suatu organisasi, 

mengarahkan anggotanya untuk dapat berkomitmen dan mencapai tujuan 

organisasi. 

Faktor kunci berikut yaitu pengukuran sumber daya manusia dengan 

menghubungkan individu, strategi dan kinerja, sesuai dengan hasil survei Tower 

Watson (2014-2017). Metode mengukur SDM telah mengalami perkembangan 

yang pesat, diantara metode tersebut yaitu The Tableau de Bord (TdB) dirintis 

oleh Epstein dan Manzoni (1930) merupakan metode pertama dalam 

pengukuran kualitas SDM, namun metode ini dinilai kurang efektif karena struktur 

tidak terdefinisikan dengan baik pada level organisasi. Dalam menutupi 

kelemahan tersebut, Cross & Lynch (1992) menciptakan metode baru yaitu 

Performance Pyramid System merupakan sistem yang saling terkait dengan 

kinerja yang berbeda pada tingkat organisasi yang berbeda. 

Human Resources Scorecard sebagai metode pengukuran yang dinilai 

lebih unggul dibandingkan metode sebelumnya karena penerapan metode 

Human Resources Scorecard memudahkan manajemen untuk mengidentifikasi 

karakteristik kunci organisasi kemudian dievaluasi sehingga membawa 

perubahan positif bagi peningkatan kinerja perusahaan. Dengan karakteristik 
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perusahaan Kelompok Usaha Kalla maka pengukuran SDM yang ideal yaitu 

Human Resources Scorecard dengan lebih spesifik pada ukuran High 

Performance Work Systems (HPWS) dengan asumsi bahwa Human Resources 

Scorecard sebagai metode yang bersifat umum, sedangkan HPWS adalah alat 

pengukuran langsung terhadap SDM. Asumsi berikutnya yaitu HPWS sebagai 

konstruk yang telah banyak digunakan oleh peneliti sebelumnya dalam 

organisasi seperti studi Özçelik et al. (2016); Lin & Liu (2016); dan Úbeda-García 

et al. (2018). Temuan Babic et al. (2019) telah menjelaskan bahwa HPWS pada 

perusahaan keluarga terbukti memberikan perubahan positif terhadap karyawan 

berupa peningkatan kesejahteraan dan konflik yang lebih rendah.  

Tinjauan literatur menunjukkan kecenderungan organisasi memanfaatkan 

kerangka pengembangan kapasitas yang diusulkan oleh Meyer & Allen (1997) 

pada perusahaan bisnis yang sesuai dengan karakteristik perusahaan keluarga 

(Kelompok Usaha Kalla). Kerangka tersebut bertujuan untuk memahami kinerja 

organisasi terdiri dari beberapa elemen utama yaitu High Performance Work 

Systems, Transformational Leadership dan keunggulan bisnis. Secara faktual 

beberapa perusahaan Kelompok Usaha Kalla yang mengaku rugi, hal ini dipicu 

oleh tingginya intensitas persaingan bisnis. Tantangan yang harus dihadapi oleh 

perusahaan Kelompok Usaha Kalla akan semakin berat, tidak hanya bertujuan 

untuk dapat survive melainkan harus mampu memiliki keunggulan bersaing 

dibandingkan pesaing.  

Efek domino dari isu kinerja yang dialami perusahaan tidak saja 

menyebabkan dampak buruk dari faktor finansial namun faktor non finansial 

seperti manajemen sumber daya manusia turut merasakan dampak dari 

fenomena tersebut (Arranz e al. 2019). Kondisi ini merupakan cerminan dari 
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rendahnya persepsi terhadap dukungan organisasional, suasana hati karyawan 

yang tidak menentu, kualitas interaksi atasan-bawahan yang kurang harmonis, 

keseluruhan faktor tersebut menjadi fenomena bahwa implementasi High 

Performance Work Systems, Transformational Leadership dan keunggulan bisnis 

belum efektif. 

Dalam mengidentifikasi perusahaan yang mencapai keunggulan bisnis, 

berbagai peneliti menggunakan kriteria penilaiannya sendiri yang sebagian besar 

mengacu pada beberapa model keunggulan bisnis yang popular (Ghicajanu et al. 

2014) seperti Deming Model sejak tahun 1951, Baldrige Criteria for Performance 

Excellence yang diperkenalkan sejak 1987 dan European Foundation for Quality 

Management – EFQM - Excellence Model yang berlaku mulai 1991. Berbagai 

model keunggulan bisnis semacam the Deming Prize; the European Quality 

Award dan Malcolm Baldrige National Quality Award memiliki kriteria dan ukuran 

masing-masing, dan penelitian yang dilakukan lebih sering berusaha menggali 

perbedaan di antara model-model ini (Dodangeh et al. 2012; Rajashekharaiah, 

2014; Doulatabadi & Yusof, 2018). Penelitian sebelumnya berpendapat bahwa 

terdapat satu elemen yang selalu muncul pada setiap model keunggulan bisnis 

yaitu Faktor Manusia. Faktor manusia merupakan “sumber daya hidup” pada 

setiap organisasi. Didalam model apapun yang digunakan di dalam organisasi, 

adanya hubungan antara setiap kriteria dengan kinerja organisasi adalah bagian 

penting yang harus dicapai. 

High Performance Work Systems (HPWS) secara umum dikatakan efektif 

bila kebijakan dan praktek yang berlangsung dapat mendukung tercapainya 

tujuan organisasi secara spesifik. HPWS di dalam organisasi atau perusahaan 

dikatakan efektif dengan menilai melalui sejumlah hal diantaranya kebijakan-
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kebijakan SDM dapat menunjang sasaran dan strategi SDM, adanya keterkaitan 

terapan kebijakan dan praktek-praktek SDM dengan hasil, terwujudnya 

peningkatan kinerja karyawan, orientasi karyawan pada pelanggan menjadi 

meningkat, dan pendelegasian wewenang untuk pengambilan keputusan 

berjalan efektif.  

Fenomena HPWS pada perusahaan Kelompok Usaha Kalla juga relevan 

dengan temuan Paşaoğlu, (2015), Sendogdu et al. (2013), dan Tang et al. (2006) 

yang secara eksplisit menjelaskan dampak HPWS terhadap peningkatan 

komitmen pada kinerja bisnis. Studi Hassan & Mahmood (2016) yang 

menguatkan adanya pengaruh antara HPWS terhadap kinerja organisasi. 

Selanjutnya Paré & Tremblay (2007) dan Sun et al (2007) meneliti bahwa kinerja 

perusahaan ditentukan oleh kemampuan organisasi dalam mengelola HPWS. 

HPWS sebagai bagian konsep strategis organisasi memiliki kontribusi besar 

terhadap kinerja perusahaan (Kagaari, 2011; Amin et al, 2014; dan Dimba, 

2010). Perdebatan empiris, teori gap, dan fenomena yang dijelaskan sebelumnya 

semakin menguatkan urgensi penelitian ini, dengan berupaya untuk 

mengeksplorasi kinerja perusahaan pada kelompok usaha Kalla. 

  

1.2. Rumusan Masalah 

Berdasarkan latar belakang di atas dapat dirumuskan beberapa pertanyaan 

penelitian sebagai berikut: 

1. Apakah variabel HPWS berpengaruh signifikan terhadap keunggulan 

bisnis? 

2. Apakah variabel HPWS berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

perusahaan? 
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3. Apakah variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh 

signifikan terhadap keunggulan bisnis? 

4. Apakah variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja perusahaan? 

5. Apakah variabel keunggulan bisnis berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja perusahaan? 

6. Apakah variabel HPWS dan kepemimpinan transformasional 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja perusahaaan melalui 

keunggulan bisnis? 

 

1.3. Tujuan Penelitian 

Berdasarkan rumusan masalah di atas dapat dirumuskan beberapa tujuan 

penelitian sebagai berikut: 

1) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh variabel 

HPWS terhadap keunggulan bisnis. 

2) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh variabel 

HPWS terhadap kinerja perusahaan. 

3) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh variabel 

kepemimpinan transformasional terhadap keunggulan bisnis. 

4) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh variabel 

kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaan. 

5) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh variabel 

keunggulan bisnis terhadap kinerja perusahaan. 
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6) Untuk menguji, menganalisis dan menjelaskan pengaruh HPWS dan 

kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaaan melalui 

keunggulan bisnis. 

 
 

1.4. Manfaat Penelitian 

Manfaat penelitian dapat dirumuskan sebagai berikut: 

1) Menyajikan hasil empiris pengaruh HPWS, kepemimpinan 

transformasional, dan keunggulan bisnis terhadap kinerja perusahaan 

Kelompok Usaha Kalla. 

2) Bagi perusahaan, diharapkan dapat menjadi salah satu 

sumber informasi untuk meninjau kembali terhadap Perencanaan 

Strategik SDM kaitannya dengan HPWS, kepemimpinan 

transformasional, dan keunggulan bisnis. 

3) Bagi peneliti, sebagai salah satu bahan kajian empirik terutama 

menyangkut HPWS, kepemimpinan transformasional, dan keunggulan 

bisnis khususnya kinerja perusahaan. Memberikan solusi dalam 

pemecahan suatu masalah empiris yang didukung dengan teori 

sehingga dapat memberikan pola pikir yang terstruktur dalam 

memecahkan permasalahan. 

1.5. Sistematika Penulisan  

Untuk memberikan gambaran tentang pembahasan yang lebih rinci dan 

sistematis, maka penulisan disertasi ini dibagi atas:  

a) Bab I Pendahuluan. Dalam bab ini ada penulis menjelaskan tentang 

latar belakang masalah, perumusan masalah, tujuan dan manfaat, 

serta sistematika penulisan. 
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b) Bab II Tinjauan Pustaka. Dalam bab ini penulis menjelaskan tentang 

teori-teori yang diperlukan untuk menjelaskan variabel-variabel dalam 

penelitian ini. Selain itu dalam bab ini diuraikan pula mengenai 

penelitian terdahulu. 

c) Bab III Kerangka Konseptual Penelitian. Dalam bab ini menjelaskan 

tentang kerangka konseptual penelitian dan hipotesis. 

d) Bab IV Metode Penelitian. Dalam bab ini diuraikan tentang jenis dan 

rancangan penelitian, waktu dan lokasi penelitian, populasi dan 

sampel, metode pengumpulan data, penentuan alat ukur, metode dan 

alat analisis, serta definisi operasional. 

e) Bab V Hasil Penelitian. Dalam bab ini memaparkan gambaran umum, 

pengujian instrumen penelitian, karakteristik responden, analisis 

deskripsi variabel penelitian, serta hasil analisis dan pengujian 

hipotesis penelitian.  

f) Bab VI Pembahasan Penelitian. Menjelaskan tentang pembahasan 

masing-masing variabel eksogen terhadap variabel endogen yang 

didukung oleh penelitian empirik serta fenomena faktual, implikasi 

teoritis dan empiris hasil penelitian serta keterbatasan penelitian. 

g) Bab VII Penutup. Bagian ini menyimpulkan seluruh hasil dan 

pembahasan penelitian serta mengajukan beberapa saran konstruktif.  
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BAB II 

TINJAUAN PUSTAKA 
 
 
 

2.1. Tinjauan Teoritis Perilaku Organisasi 

Tinjauan mengenai grand theory, middle range theory dan applied theory 

sangat penting bagi penelitian kuantitatif untuk mengetahui positioning, dan 

novelty dalam membentuk konstruk atau menghubungkan antar variabel dalam 

penelitian ini. Grand theory yang digunakan dalam penelitian ini adalah perilaku 

organisasi (Organizational Behavior), middle range theory adalah Individual 

Behavior in Organization, kemudian applied theory adalah HPWS, kepemimpinan 

transformasional, keunggulan bisnis, dan kinerja perusahaan. 

Perilaku organisasi (Organizational Behavior) mempelajari dampak dari 

individu, grup dan kelompok terhadap munculnya berbagai perilaku dalam 

organisasi dengan tujuan meningkatkan efektivitas organisasi. Perilaku seluruh 

individu pada dasarnya memiliki konsistensi dasar. Perilaku tidak muncul secara 

random, namun dapat diprediksi kemudian dimodifikasi sesuai keunikan masing-

masing individu di dalam organisasi. Sehingga upaya mengidentifikasi perilaku 

organisasi merupakan suatu siklus yang berkelanjutan khususnya pada bidang 

yang menjadi perhatian utama organisasi (Robbins & Judge, 2012). 

Organisasi memerlukan manajer yang kuat yang mampu mengendalikan 

perilaku organisasi. Manajer yang mampu memahami MSDM dan manajemen 

strategis sehingga memengaruhi perilaku spesifik yang membantu membentuk 

budaya organisasi. Mempengaruhi perilaku spesifik dalam suatu organisasi dapat 

menjadi tugas yang sulit untuk dilakukan karena berbagai hambatan dan 

tantangan. Alasan yang paling jelas adalah bahwa perilaku manusia tidak dapat 
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diprediksi dan memiliki sikap yang unik. Ketika individu memasuki dunia kerja, 

mereka juga membawa harapan dan pengalaman yang pada umumnya tidak 

berkorelasi dengan misi organisasi (Robbins & Judge, 2017). 

Grand theory yang mendasari penelitian ini adalah teori umum dari 

perilaku organisasi yang dikemukakan oleh Robbins dan Judge (2015). Teori ini 

memiliki tiga bagian penting dari teori perilaku organisasi yaitu masukan, proses, 

dan keluaran. Masukan merupakan pengaturan awal situasi dan lokasi dimana 

proses proses akan terjadi. Komponen ini ditentukan di awal sebelum hubungan 

kerja terjadi. Komponen proses merupakan tindakan dan keputusan yang 

dilakukan oleh individu, grup, dan organisasi yang terlibat di dalamnya sebagai 

hasil dari masukan dan berujung pada hasil tertentu. Keluaran merupakan hasil 

akhir yang diprediksi yang dipengaruhi oleh beberapa variabel lainnya. 

Ilmu perilaku organisasi (organization behavior) pada prinsipnya 

mendasarkan kajiannya pada ilmu perilaku itu sendiri, dengan pusat 

perhatiannya pada tingkah laku dan perilkau individu dalam organisasi. Studi 

tentang perilaku organisasi membutuhkan pemahaman dasar psikologi, 

antropologi, sosiologi, filsafat, dan aksiologi. Berdasarkan perspektif psikologis, 

perilaku manusia dan proses mental menentukan bagaimana kinerja organisasi; 

dari perspektif antropologis, budaya, bahasa, dan kepercayaan masing-masing 

individu menentukan bagaimana kinerja organisasi; dari perspektif sosiologis, 

pengembangan perilaku manusia dan sosial menentukan bagaimana fungsi 

organisasi; dari perspektif filosofis, moral dan etika seseorang menentukan 

bagaimana fungsi organisasi; dan dari perspektif aksiologis, nilai-nilai individu 

menentukan bagaimana fungsi organisasi (Kaifi & Noori, 2011). 
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Perilaku organisasi merupakan suatu studi yang terkait aspek- aspek 

tingkah laku dan perilkau manusia dalam organisasi atau suatu kelompok 

tertentu. Faktor pertama meliputi pengaruh organisasi terhadap individu, 

kemudian faktor kedua meliputi pengaruh individu terhadap organisasi. Konsep 

ini sesuai dengan rumusan para ahli perilaku organisasi bahwa perilaku 

organisasi terdapat interaksi dan hubungan timbale balik antara organisasi di 

satu pihak dan perilaku individu di lain pihak (Augier, 2013).  

Perilaku Organisasi sebagai studi tentang tingkah laku manusia dalam 

pengaturan organisasi, antarmuka antara tingkah laku manusia dan organisasi, 

dan tentang tatanan organisasi itu sendiri. Manajemen ilmiah memiliki porsi yang 

besar di dalam teori perilaku organisasi. Manajemen ilmiah merupakan 

pendekatan ilmiah untuk pengambilan keputusan manajerial. Manajemen ilmiah 

relatif terhadap teori-teori lain karena memberikan dasar-dasar di balik perilaku 

organisasi. Perilaku organisasi adalah sesuatu yang perlu diteliti agar organisasi 

tumbuh dan bertahan (Robbins & Judge, 2012). 

Dalam konsep perilaku organisasi mengarahkan para praktisi dan 

manajer untuk mampu memahami pentingnya mempelajari kedua individu dan 

organisasi secara keseluruhan agar mereka memahami mengapa hal-hal tertentu 

terjadi di dalam organisasi. Memahmi perilaku organisasi merupakan kunci 

keberhasilan. Serangkaian teori organisasi selama bertahun-tahun lalu telah 

berkembang menjadi pemahaman yang lebih besar dan lebih baik tentang 

betapa pentingnya menganalisis perilaku organisasi. Studi tentang perilaku 

organisasi dapat menjelaskan faktor-faktor yang mempengaruhinya dan 

bagaimana manajer mengelola organisasi (Robbins & Judge, 2017). 
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2.2. Tinjauan Teoritis Manajemen SDM 

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) berkaitan dengan dimensi 

individu dalam manajemen. Setiap organisasi terdiri dari orang-orang yang 

mendapatkan layanan, mengembangkan keterampilan, memotivasi untuk kinerja 

tingkat tinggi dan memastikan bahwa mereka terus mempertahankan komitmen 

mereka terhadap organisasi untuk mencapai tujuan jangka pendek maupun 

jangka panjang. Merekrut dan menjaga SDM yang berkompeten sangat penting 

untuk keberhasilan setiap organisasi, baik business oriented atau nirlaba, publik 

atau pribadi. Individu yang responsif, merasa, berpikir dan bertindak sehingga 

SDM tidak dapat dioperasikan seperti mesin atau diubah seperti tata letak 

ruangan. SDM membutuhkan penyerahan yang bijaksana oleh pihak manajemen 

organisasi (Noe et al. 2018). 

MSDM adalah proses mengelola individu dari suatu organisasi dengan 

pendekatan ynag manusiawi. Pendekatan sumber daya manusia untuk tenaga 

kerja memungkinkan manajer untuk melihat individu-individu sebagai sumber 

daya penting. MSDM adalah pendekatan di mana organisasi dapat 

memanfaatkan tenaga kerja tidak hanya untuk manfaat organisasi tetapi untuk 

pertumbuhan, pengembangan dan kepuasan diri karyawan yang bersangkutan. 

MSDM adalah sistem yang berfokus pada pengembangan sumber daya manusia 

di satu sisi dan manajemen orang yang efektif di sisi lain sehingga orang akan 

menghargai martabat manusia dalam pekerjaan mereka (Mathis et al. 2016). 

MSDM aktif dalam pengembangan karyawan dengan mempertimbangkan 

kapasitas, potensi, bakat, prestasi, motivasi, keterampilan, komitmen, 

kemampuan, dan sebagainya. Sehingga kepribadian mereka diakui sebagai 

individu yang berharga. Jika suatu organisasi dapat mempercayai, bergantung 
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pada kekuatan aset modal mereka. Maka organisasi akan lebih mempercayai, 

bergantung kepada individu-individu yang memiliki komitmen, bakat, berdedikasi, 

dan kompetensi. MSDM terlibat aktif dalam setiap aktivitas bisnis, kegiatan 

manajerial atau lainnya (Lussier & Hendon, 2018). 

Komponen utama dari suatu organisasi adalah sumber daya manusia 

atau individu di tempat kerja. MSDM sebagai, pengetahuan, keterampilan, 

kemampuan kreatif, bakat dan bakat yang diperoleh dalam suatu populasi; 

sedangkan dari sudut pandang perusahaan, individu mewakili total kemampuan 

yang melekat, memperoleh pengetahuan dan keterampilan. Sumber daya 

manusia memiliki kepentingan yang tinggi dalam keberhasilan organisasi karena 

sebagian besar masalah dalam pengaturan organisasi adalah masalah manusia 

dan sosial dibandingkan masalah fisik, teknis atau ekonomis (Dessler, 2016).  

MSDM pada dasarnya memberdayakan karyawan untuk menunjukkan 

level bakat mereka dan ide-ide inovatif dengan menggunakan potensi dari 

pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan mereka. Dua faktor penting dalam 

mempraktikkan manajemen termasuk manusia dan sistem operasi organisasi, 

karena sistem operasi terkait dengan manusia, sehingga dapat dinyatakan 

bahwa aset terpenting dari suatu organisasi adalah sumber daya manusia. 

Apabila menganggap organisasi sebagai salah satu inovasi utama saat ini, maka 

keberhasilan organisasi bergantung pada penggunaan sumber daya yang efisien 

dan kombinasi strategi perusahaan yang efisien (Noe et al. 2018). 

Meskipun investasi dan teknologi memainkan peran penting dalam 

pengembangan organisasi, tetapi harus diakui bahwa peran sumber daya 

manusia dalam organisasi lebih penting sehingga dalam memimpin organisasi, 

tanggung jawab sumber daya manusia terutama didelegasikan kepada 
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manajemen sumber daya manusia. Masalah penting dalam bidang manajemen 

sumber daya manusia adalah bahwa metode dan alat apa yang digunakan agar 

dapat memiliki kinerja yang lebih baik dalam menemukan karyawan yang 

berbakat dan meningkatkan insentif dan kemampuan mereka dalam melakukan 

tugas-tugas organisasi (Mathis et al. 2016). 

 
2.3. Tinjauan Teoritis HPWS (High Performance Work Systems) 

Organisasi bisnis memiliki tujuan utama yaitu untuk mencapai kinerja 

tinggi yang berkelanjutan. Dalam mencapai tujuan tersebut, organisasi 

menerapkan sistem kerja dimana sistem tersebut dikelola dan dioperasikan oleh 

individu-individu. Kinerja tinggi merupakan segala aspek tentang upaya 

meningkatkan kinerja organisasi melalui individu- individu. Hal tersebut dapat 

dilakukan melalui pengembangan dan implementasi sistem kerja berkinerja tinggi 

(High Performance Work Systems), yang menggabungkan berbagai proses 

kinerja tinggi, komitmen tinggi dan manajemen keterlibatan tinggi (Jyoti & Rani, 

2019).  

Kerja berkinerja tinggi dapat melibatkan dua jenis pendekatan tipe yang 

ideal untuk MSDM yang dijelaskan oleh Guest (1997): tipe pertama yaitu model 

komitmen tinggi, perpindahan dari kontrol eksternal melalui sistem manajemen, 

teknologi dan pengawasan ke sistem mandiri oleh pekerja atau tim pekerja, 

karena komitmen mereka yang tinggi terhadap organisasi, akan menghasilkan 

otonomi dan kontrol yang bertanggung jawab untuk kepentingan organisasi. 

Penekanannya adalah pada kontrol intrinsik dan penghargaan intrinsik. Tipe 

kedua yaitu model manajemen kinerja dimana manajemen mempertahankan 

sebagian besar kendali dengan berfokus pada penerapan praktik yang dirancang 

untuk memaksimalkan kinerja tinggi dengan memastikan tingkat kompetensi dan 
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motivasi yang tinggi. Penekanannya pada kontrol eksternal dan imbalan 

ekstrinsik (Úbeda-García et al. 2018). 

Menurut Guest (1997), rekonsiliasi telah diuji coba melalui sistem kerja 

berkinerja tinggi. Mencapai kinerja tinggi dapat dilakukan dengan memastikan 

bahwa praktik SDM diadopsi pada pekerja yang memiliki kemampuan / 

kompetensi  tinggi, motivasi tinggi, dan kesempatan untuk berkontribusi melalui 

pekerjaan yang memberikan keleluasaan, otonomi dan kontrol yang diperlukan 

untuk menggunakan pengetahuan dan keterampilan mereka dan untuk 

berolahraga motivasi. Fokusnya adalah pada kinerja dan bukan kesejahteraan 

karyawan (Escribá-Carda et al. 2017). Tujuan dari HPWS adalah untuk 

mencapai budaya kinerja tinggi, dimana nilai-nilai, norma dan praktik SDM dari 

suatu organisasi bergabung untuk menciptakan iklim dimana pencapaian tingkat 

kinerja yang tinggi adalah cara hidup.  

Karakteristik budaya kinerja tinggi antara lain (Özçelik et al. 2016): (1) 

Manajemen menetapkan faktor kunci yang diperlukan dalam bentuk peningkatan 

kinerja berkelanjutan, kemudian menetapkan tujuan untuk kesuksesan 

organisasi, dan memantau kinerja mereka untuk memastikan bahwa tujuan 

tercapai; (2) Praktik kerja alternatif diadopsi misalnya pendesainan ulang 

pekerjaan, membentuk tim kerja otonom, kelompok peningkatan, pengarahan tim 

serta kerja fleksibel; (3) Identifikasi hal apa yang diharapkan dari individu-individu 

memahami tujuan dan akuntabilitas organisasi; (4) Individu merasa bahwa 

pekerjaan mereka layak dilakukan, dan ada kecocokan yang kuat antara 

pekerjaan dan kemampuan mereka. Individu diberdayakan untuk 

memaksimalkan kontribusi mereka; (5) Ada kepemimpinan yang kuat dari atas 
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yang memunculkan keyakinan bersama tentang pentingnya perbaikan yang 

berkelanjutan. 

Lanjutan karakteristik budaya kinerja tinggi antara lain (6) terdapat fokus 

untuk mempromosikan sikap positif yang menghasilkan tenaga kerja yang 

terlibat, berkomitmen dan termotivasi; (7) proses manajemen kinerja 

diselaraskan dengan tujuan bisnis untuk memastikan bahwa individu terlibat 

dalam mencapai tujuan dan standar yang disepakati; (8) kapasitas individu 

dikembangkan melalui pembelajaran di semua tingkatan untuk mendukung 

peningkatan kinerja dan individu-individu diberi kesempatan untuk 

memanfaatkan keterampilan dan kemampuan mereka; (9) kumpulan bakat 

memastikan pasokan terus-menerus berkinerja tinggi dalam peran kunci; (10) 

individu dihargai dan diberi imbalan sesuai dengan kontribusi mereka; (11) 

individu-individu terlibat dalam pengembangan praktik kinerja tinggi; (12) 

terdapat iklim kepercayaan dan kerja tim, yang ditujukan untuk memberikan 

layanan yang berbeda kepada pelanggan; dan (13) garis pandang yang jelas 

ada antara tujuan strategis organisasi dan individu-individu dari departemen dan 

stafnya di semua tingkatan. 

Beberapa definisi sistem kerja berkinerja tinggi (HPWS) dan kerja 

berkinerja tinggi. Appelbaum et al. (2003) menyatakan bahwa sistem kerja 

berkinerja tinggi adalah suatu tools memfasilitasi keterlibatan karyawan, 

peningkatan keterampilan dan motivasi. HPWS umumnya dikaitkan dengan 

praktik lokakarya yang mampu meningkatkan tingkat kepercayaan di tempat 

kerja dan meningkatkan imbalan intrinsik pekerja dari pekerjaan, dan dengan 

demikian meningkatkan komitmen organisasi. Para ahli mendefinisikan kinerja 

tinggi sebagai cara mengatur pekerjaan sehingga pekerja garis depan 



23 
 

 

berpartisipasi dalam keputusan yang memiliki dampak nyata pada pekerjaan 

mereka dan organisasi yang lebih luas (Lin & Liu, 2016). 

Konsep tentang sistem kerja berkinerja tinggi hanyalah mengenai 

kebijakan dan inisiatif SDM di dalam organisasi. HPWS didasarkan pada praktik 

kerja alternatif dan praktik kerja komitmen tinggi (Guest, 1997). Godard (2004) 

menjelaskan bahwa HPWS merupakan praktik kerja alternatif yang telah 

diidentifikasi antara lain: 1) suatu praktik desain pekerjaan alternatif, termasuk tim 

kerja (otonom maupun non-otonom), pengayaan pekerjaan, rotasi pekerjaan dan 

reformasi; dan 2) adanya praktik partisipatif formal, termasuk lingkaran kelompok 

penyelesaian masalah, pengarahan tim dan komite pengarah bersama. 

Berdasarkan uraian tersebut, tim kerja dan lingkaran kualitas dapat dianggap 

sebagai yang paling penting bagi paradigma kinerja tinggi. Praktek 

ketenagakerjaan komitmen tinggi meliputi sebagai berikut: 1) seleksi dan 

pelatihan dengan menekankan nilai-nilai dan keterampilan hubungan manusia 

serta keterampilan pengetahuan; 2) kriteria penilaian dan kemajuan berdasarkan 

perilaku; 3) kebijakan status tunggal; 4) sistem pembayaran kontinjensi, terutama 

bayar-untuk-pengetahuan, adanya bonus grup, dan pembagian keuntungan; 5) 

keamanan kerja; 6) gaji dan tunjangan; dan 7) sistem pengaduan; dan lain-lain 

(Mao et al. 2013). 

Lin & Liu, 2016 mendefinisikan HPWS sebagai 'praktik kerja berkinerja 

tinggi' sebagai satu set dari 35 praktik kerja komplementer yang mencakup tiga 

bidang luas: (a) Praktik kerja dengan keterlibatan karyawan yang tinggi, misalnya 

tim mandiri, lingkaran kualitas, dan berbagi / akses ke informasi perusahaan; (b) 

Praktek sumber daya manusia misalnya proses rekrutmen yang canggih, 

penilaian kinerja, pendampingan dan pendesainan ulang pekerjaan; dan (c) 
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Praktik penghargaan dan komitmen, misalnya berbagai imbalan keuangan, 

kebijakan ramah keluarga, rotasi pekerjaan, dan jam fleksibel. 

Sumber daya manusia merupakan sumber penting keunggulan kompetitif 

bagi setiap organisasi. MSDM membutuhkan organisasi untuk menarik dan 

mempertahankan orang yang tepat serta mengelolanya secara efektif. Penelitian 

terdahulu telah menganalisis praktik organisasi tertentu yang menawarkan 

keunggulan kompetitif termasuk Sistem Kerja Kinerja Tinggi/HPWS. Meskipun 

terdapat perspektif berbeda dari beberapa peneliti dalam menjelaskan fitur dan 

praktik manajemen dalam HPWS, ide utama HPWS adalah untuk menciptakan 

organisasi yang efektif berdasarkan keterlibatan, komitmen, dan pemberdayaan 

karyawan. Identifikasi komponen HWPS termasuk tim kerja yang mengatur, 

keterlibatan karyawan, pembelajaran organisasi, teknologi produksi terintegrasi 

dan manajemen kualitas total (Appelbaum et al. 2003).  

 
2.4. Tinjauan Teoritis Kepemimpinan 

Pemimpin transformasional memperkenalkan perubahan besar pada 

lingkungan sosial, pekerjaan, serta pada nilai-nilai dan perilaku. Organisasi harus 

berhadapan dengan pesaing yang agresif dan meningkatkan kualitas kinerja 

mereka dengan sumber daya yang terbatas. Pemimpin memainkan peran 

penting dalam membantu individu dan organisasi menjadi sukses atau sekadar 

bertahan hidup. Pemimpin transformasional menunjukkan potensinya dalam 

konteks yang lebih luas. Pentingnya kepemimpinan transformasional dalam 

organisasi, gagasan ini dapat membantu memahami gaya kepemimpinan yang 

diterapkan oleh individu yang berbeda dalam organisasi, dengan perhatian 

khusus diberikan pada manajer (Epitropaki & Martin, 2013).  
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Kepemimpinan merupakan topik yang rumit dan menarik para akademisi 

dan praktisi. Peneliti terdahulu telah mendedikasikan upaya untuk mempelajari 

apa yang disebut segitiga kepemimpinan melibatkan pemimpin, pengikut, dan 

lingkungan di mana kepemimpinan ini dilaksanakan. Selama bertahun-tahun, 

berbagai pendekatan kepemimpinan telah muncul untuk menjelaskan setiap 

aspek dari segitiga kepemimpinan tersebut serta interaksi yang kompleks. 

Pendekatan awal untuk studi kepemimpinan menekankan pada aspek 

karakteristik pemimpin (Zhu et al. 2005).  

Kepemimpinan merupakan hal unik bagi individu yang luar biasa dengan 

mengambil tindakan tertentu. Perubahan sosial yang besar dihasilkan dari 

tindakan individu-individu hebat yang memimpin. Visi kepemimpinan ini 

memengaruhi para peneliti untuk menganalisis karakteristik pemimpin di 

berbagai tingkat seperti intelektual, psikologis, dan fisik. Konsepsi kepemimpinan 

menarik karena tes psikologis dapat digunakan untuk menemukan ciri-ciri 

psikologis penting dari pemimpin yang efektif, dan bahkan lebih antusias, 

masyarakat akan dapat menempatkan individu-individu ini dalam posisi 

kepemimpinan untuk mencapai hasil terbaik (Walter & Bruch, 2010). 

Dengan memahami kondisi eksternal yang dihadapi para pemimpin 

mengarah pada teori kontingensi yang berusaha menjelaskan mengapa 

beberapa pemimpin memiliki karakteristik kepemimpinan yang efektif dalam 

situasi tertentu tetapi karakteristik kepemimpinan menjadi tidak memadai ketika 

situasi berubah. Konsep kepemimpinan transformasional telah menjadi 

pendekatan yang terbaik ketika organisasi menghadapi dinamika dengan 

transformasi masing-masing dalam internal organisasi dan masyarakat. Para 

pemimpin bisnis harus mengarahkan organisasi mereka melalui lingkungan yang 
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semakin bergejolak dan mengidentifikasi peluang baru dihasilkan dari tingkat 

konektivitas global (Phaneuf et al. 2016). 

Secara umum teori-teori mengenai kepemimpinan menjelaskan bahwa 

pemahaman tentang efektivitas kepemimpinan memerlukan pemahaman tentang 

situasi kepemimpinan seperti jenis bawahan, tugas, organisasi, atau beberapa 

kombinasi lainnya. Para pemimpin harus melakukan analisis terhadap aspek 

tersebut untuk mengambil keputusan yang tepat. Dengan demikian, seorang 

pemimpin dapat memiliki efek yang kuat pada keadaan motivasi dan emosional 

pengikut dan pada kinerja kelompok dengan mengadopsi tindakan tertentu 

berdasarkan karakteristik pengikut dan lingkungan tugas (Wang et al. 2017). 

Istilah karisma secara harfiah berarti karunia dan berasal dari kata Yunani 

kuno yaitu karunia. Istilah karisma digunakan untuk menggambarkan para 

pemimpin yang menghasilkan efek mendalam dan luar biasa pada pengikut 

mereka, terutama ketika mereka berada dalam kondisi kesulitan dan dalam 

situasi dimana mereka merasakan berbagai manfaat ketika mengikuti pemimpin 

yang telah memenuhi syarat untuk mengubah organisasi menjadi lebih baik. 

Dengan demikian, para pemimpin ini dapat menghasilkan kesetiaan dan 

pengabdian yang luar biasa dari para pengikutnya (Eliyana et al. 2019). 

Otoritas karismatik tidak didasarkan pada legitimasi dari aturan, atau 

hukum (tidak seperti bentuk otoritas lainnya) namun tetap pada keyakinan 

karakter pemimpin teladan yang karismatik. Para pemimpin karismatik dapat 

menghasilkan kekuatan perubahan untuk berinovasi. Beberapa karakteristik 

pemimpin ini misalnya kemampuan untuk menjadi seorang pemimpin, 

kemampuan untuk mengusulkan suatu visi revolusioner tentang masa depan, 

kecenderungan untuk mempertanyakan status quo, dan kecenderungan untuk 
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beroperasi melalui hubungan informal. Kepemimpinan yang karismatik 

tergantung pada karakteristik, perilaku para pemimpin, situasi organisasi, dan 

karakteristik lainnya (García-Morales et al. 2012). 

MacKenzie, Podsakoff & Rich (2001) mengusulkan tujuh proposisi yang 

menggambarkan berbagai karakteristik pemimpin karismatik (berbeda dengan 

pemimpin non-karismatik) dalam organisasi yang kompleks, proposisi tersebut 

antara lain: 1). Para pemimpin karismatik dominan dan percaya diri, memiliki 

kebutuhan untuk pengaruh, dan keyakinan yang kuat dalam kebenaran moral 

keyakinan mereka; 2) Persepsi yang menguntungkan (dalam hal daya tarik, 

pengasuhan, kesuksesan, atau kompetensi) dari pengikut terhadap pemimpin 

mereka berhubungan dengan kecenderungan yang lebih tinggi pada pengikut 

untuk (a) mengasumsikan nilai-nilai pemimpin mereka; (b) menganggap harapan 

pemimpin bahwa kinerja yang efektif akan menghasilkan hasil yang diinginkan 

atau tidak diinginkan untuk pengikut; (c) memodelkan respons emosional 

pemimpin mereka sehubungan dengan rangsangan yang terkait dengan 

pekerjaan; dan (d) mencontohkan sikap pemimpin mereka terhadap pekerjaan 

dan organisasi. 

Proposisi lainnya dari karakteristik pemimpin karismatik yaitu: 3) 

Pemimpin yang karismatik cenderung menampilkan perilaku tertentu untuk 

menciptakan kesan kompetensi dan kesuksesan; 4) Pemimpin karismatik lebih 

cenderung mengartikulasikan tujuan ideologis daripada pemimpin yang tidak 

karismatik; 5) Pemimpin yang secara bersamaan mengomunikasikan harapan 

dan kepercayaan diri yang tinggi kepada pengikut lebih cenderung meningkatkan 

penerimaan tujuan mereka. Selain itu, mereka dapat mempromosikan 

kepercayaan pada pengikut bahwa mereka dapat mencapai tujuan dan 
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mencapai standar kinerja tinggi; 6) Para pemimpin karismatik lebih cenderung 

terlibat dalam perilaku yang membangkitkan motif yang relevan dengan 

pencapaian misi; dan 7) Untuk menjadi pemimpin yang karismatik, peran 

pengikut harus didefinisikan dalam istilah ideologis yang menarik bagi mereka 

(Samad. 2012). 

Karakteristik yang telah dijelaskan sebelumnya menunjukkan bahwa 

pemimpin karismatik memiliki tingkat kepercayaan diri, dominasi, kebutuhan 

untuk mempengaruhi orang lain, dan keyakinan yang kuat tentang integritas 

mereka. Serangkaian strategi diusulkan untuk mempromosikan persepsi 

kharisma pemimpin oleh para pengikut. Pertama, para pemimpin karismatik 

mengartikulasikan visi ideologis tentang masa depan yang lebih baik 

berdasarkan kontribusi sosial dan nilai-nilai moral para pengikut seperti, 

perdamaian, kebebasan, dan lainnya). Kedua, para pemimpin karismatik 

bertindak sebagai panutan untuk mempromosikan penerimaan pengikut terhadap 

sistem nilai pribadi mereka mengenai manfaat kinerja yang efektif. Ketiga, para 

pemimpin karismatik terlibat dalam membangun citra untuk menciptakan kesan 

yang baik tentang kompetensi dan kesuksesan. Keempat, pemimpin karismatik 

memiliki harapan positif mengenai kemampuan pengikut mereka dan 

menunjukkan keyakinan pada kemampuan mereka untuk mewujudkan tujuan 

yang telah ditetapkan (Gumusluoglu & Ilsev, 2009).  

Pemimpin karismatik merumuskan motif yang relevan yang 

membenarkan pelaksanaan tugas dan misi. Motif-motif ini sangat berbeda, 

seperti kebutuhan untuk afiliasi atau prestasi, kebutuhan untuk mengalahkan 

pesaing, atau kebutuhan untuk mencapai keunggulan. Diasumsikan bahwa 

keberhasilan pemimpin ditandai dengan keterlibatan konsep diri karyawan 
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dengan misi yang diartikulasikan oleh pemimpin. Lebih spesifik dampak dari 

pemimpin karismatik diukur dengan motivasi yang mereka miliki. Sehingga untuk 

menjadi pemimpin yang karismatik, perlu untuk membangun hubungan antara 

konsep-diri para anggota organisasi dan tujuan agar dihargai oleh para pengikut 

(Deichmann & Stam, 2015). 

 
2.5. Tinjauan Teoritis Keunggulan Bisnis 

Keunggulan bisnis dalam riset ini merupakan turunan dari konsep TQM 

yaitu Malcom Baldrige National Quality Award. Malcom Baldrige National Quality 

Award (MBNQA) menurut Gaspersz (2002) yaitu merupakan sistem manajemen 

kualitas formal yang berlaku di Amerika Serikat, dirintis pertama kali US 

Congress pada 1987 sebagai permohonan kepada Malcom Baldrige, Commerce 

Department Secretary. Sistem tersebut dituangkan dalam Malcom Baldrige 

National Quality Award Improvement Act Of 1987. 

Malcom Baldrige National Quality Award (MBNQA) adalah salah satu alat 

manajemen yang dapat digunakan untuk mengukur efektivitas kinerja organisasi 

secara totalitas. Kriteria Malcom Baldrige dipergunakan untuk menilai kinerja 

yang superior merupakan dasar untuk melakukan self – assesements dalam 

suatu organisasi, untuk mendapatkan award dan memberikan feedback kepada 

organisasi. Gaspersz (2002) menjelaskan bahwa tujuan dari Malcom Baldrige 

National Quality Award antara lain (a) membantu mendongkrak praktek – praktek 

kinerja organisasi, kemampuan dan output; (b) memudahkan komunikasi dan 

berbagi informasi mengenai praktek terbaik antara organisasi; dan (c) sebagai 

alat kerja untuk memahami dan mengolah kinerja serta sebagai pedoman 

perencanaan dan kesempatan. 
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Metode Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellent (MBCfPE) 

diterapkan oleh berbagai perusahaan negara didunia. MBCfPE banyak diadopsi 

karena penilaiannya memuat beberapa aspek kepemimpinan yang memiliki 

kontribusi besar terhadap kinerja organisasi secara totalitas. Indonesia telah 

mengadopsi MBCfPE dan dijadikan Indonesian Quality Award (IQA) sebagai 

penghargaan atas kinerja suatu perusahaan. Penghargaan kepada perusahaan 

bertujuan untuk meningkatkan keunggulan kompetitif dari perusahaan dalam 

menghadapi persaingan global, yaitu dengan meningkatkan kinerja perusahaan 

secara menyeluruh dan terpadu yang berbasis pada Malcolm Baldrige Criteria for 

Performance Excellence. Malcolm Baldrige terdiri dari tujuh kriteria utama yang 

saling terintegrasi dikenal dengan istilah 7 criteria for performance excellence 

yang merupakan rangkuman dari 11 core value and concept sebagai berikut: 

Core value and concept pertama: kepemimpinan visioner, agar menjadi 

perusahaan yang superior, maka perusahaan harus dipimpin oleh manajemen 

yang memiliki kemampuan untuk memprediksi masa depan. Pandangan 

manajemen terhadap masa depan tersebut wajib diformulasikan dalam bentuk 

visi yang tegas. Visi tersebut kemudian dirumuskan dalam bentuk kalimat yang 

mudah dipahami oleh seluruh anggota organisasi dan dapat diterjemahkan dan 

diterapkan dalam strategi yang tepat agar tercipta suatu sistem kepemimpinan 

yang didalamnya mencakup: (a) kebebasan terkendali bagi anggota organisasi 

untuk berinovasi dan berkreatifitas untuk mengembangkan organisasi 

perusahaan menjadi lebih baik; (b) adanya semangat kerja yang tinggi dari para 

anggota organisasi untuk senantiasa memberikan pelayanan dan kontribusi yang 

positif bagi organisasi; (c) membangun komunikasi yang solid dengan setiap 

elemen dan level yang ada dalam organisasi (Badri et al. 2006). 
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Core value and concept kedua: keunggulan yang didorong/digerakkan 

pelanggan. Kinerja dan kualitas suatu organisasi dinilai oleh konsumen atau 

pelanggan. Organisasi dituntut untuk bertanggung jawab penuh agar setiap 

kegiatan bisnisnya memberi kontribusi nilai tambah kepada pelanggan. Hal ini 

bertujuan untuk mempertahankan serta meningkatkan kepuasan dan loyalitas 

pelanggan agar organisasi melakukan ekspansi bisnis. Organisasi yang mampu 

memuaskan pelanggan akan memiliki keunggulan bersaing yang lebih baik. 

Keunggulan tersebut dapat dicapai oleh suatu organisasi jika organisasi 

memprioritaskan dan menerapkan dua komponen yaitu masa sekarang dan 

masa depan (Jacob et al. 2012).  

Komponen periode sekarang bermakna memahami berkeinginan 

pelanggan pada masa sekarang, sedangkan komponen masa depan bermakna 

antisipasi keinginan/hasrat pelanggan pada masa depan. Organisasi yang 

memiliki keunggulan digerakan oleh pelanggan, tidak hanya mempriortaskan 

layanan, tetapi juga karakteristik yang unik atau membedakan layanan dari 

organisasi pesaing. Core value and concept ini merupakan suatu konsep 

strategis dimana organisasi wajib untuk mempertahankan loyalitas pelanggan, 

menarik pelanggan baru dan memperluas segmen pasarnya. Customer-Driven 

excellence tidak hanya bermakna organisasi meminimalisir kerusakan dan 

kesalahan serta mengurangi komplain, namun bagaimana organisasi menjamin 

bebasnya kesalahan dan kekeliruan agar pelanggan merasa nyaman dan akan 

menjalin hubungan baik dengan organisasi tersebut di masa depan (Rahman et 

al. 2019). 

Core value and concept ketiga: pembelajaran organisasi dan pribadi, 

diperlukan untuk mencapai tingkat kinerja yang tinggi. Pembelajaran organisasi 
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sebagai proses pembelajaran yang memerlukan peningkatan berkelanjutan dari 

pendekatan-pendekatan yang ada, mengarahkan kepada sasaran-sasaran baru 

dan pendekatan-pendekatan inovatif. Proses pembelajaran bermakna bagian 

rutinitas organisasi; diimplementasikan kepada individu, unit kerja, dan 

departemen; digunakan dalam rangka memecahkan akar permasalahan yang 

terjadi; dan diperoleh dari kesempatan-kesempatan yang mengarah pada 

perbaikan dan perubahan organisasi. Sumber pembelajaran terdiri dari ide-ide 

kreatif dari karyawan, input atau saran dari pelanggan, berdiskusi mengenai 

praktek-praktek kerja, dan melakukan benchmarking (Kemenade & Hardjono, 

2019).  

Pembelajaran organisasi mampu memberikan output antara lain: (a) 

Peningkatan value kepada pelanggan melalui pelayanan yang original dan 

berkembang; (b) Mengembangkan kesempatan bisnis yang kompetitif; (c) 

Mengembangkan model bisnis yang inovatif dan berkembang; (d) Menurunkan 

margin error (tingkat kesalahan), waste, dan biaya yang tidak perlu; (e) 

Meningkatkan daya tanggap dengan menggunakan cycle time performance; (f) 

Meningkatkan kinerja organisasi bertujuan untuk membangun layanan dan 

tanggung jawab sosial masyarakat; (g) Meningkatkan produktifitas dan efektifitas 

pada totalitas sumber daya yang dimiliki organisasi (Sanchez-Ruiz et al. 2019). 

Pembelajaran pribadi juga diperlukan hal ini disebabkan oleh kesuksesan 

individu tergantung dari kesempatan dan kemampuan masing-masing karyawan 

untuk mempelajari hal baru dan inovatif. Kesempatan tersebut dapat berupa 

training, pendidikan, rotasi pekerjaan, mutasi kerja, pemberian reward, dan 

pendekatan lainnya. Pembelajaran pribadi mampu memberikan hasil tidak hanya 

bagi pribadi tetapi secara luas memberikan hasil positif kepada organisasi. Hasil 



33 
 

 

pembelajaran pribadi dapat berupa: (a) sikap perasaan puas karyawan terhadap 

organisasi; (b) suatu proses pembelajaran lintas fungsi dalam organisasi; (c) 

membangun dan meningkatkan pengetahuan; dan (d) peningkatan penemuan–

penemuan inovasi dan pengembangan. 

Core value and concept keempat: pemberian value karyawan dan mitra 

kerja. Kesuksesan organisasi ditentukan oleh pekerjanya, yaitu diamati dari sisi 

pengetahuan, kemampuan, kreativitas, serta motivasi masing-masing individu. 

Pemberian value kepada individu berarti organisasi telah berkomitmen kepada 

kepuasan, perkembangan, dan perlakuan baik kepada para seluruh karyawan. 

Selain itu, organisasi juga harus mampu membangun kualitas hubungan 

kemitraan baik secara internal dan eksternal. Kemitraan internal dapat dilakukan 

melalui kerjasama dengan para karyawan seperti serikat pekerja, pembentukan 

tim kerja yang memiliki kinerja tinggi dan lainnya. Kemitraan eksternal berupa 

hubungan yang baik dengan pelanggan seperti supplier, organisasi sejenis, dan 

lainnya. Keberhasilan kemitraan internal dan eksternal dapat mengembangkan 

tujuan–tujuan jangka panjang, yang bermakna menciptakan dasar untuk 

investasi yang saling menguntungkan (Mellat-Parast, 2015). 

Core value and concept kelima: Ketangkasan, memiliki makna sebagai 

suatu kapasitas untuk berubah dengan dinamis dan 

fleksibel. Agility berhubungan dengan suatu siklus tertentu. Semakin tangkas 

suatu organisasi dalam merespon keinginan pelanggan maka semakin baik 

organisasi tersebut karena dapat mengambil interval wakut lebih awal untuk 

menghadapi pesaingnya dan memudahkan organisasi mencapai tujuan jangka 

panjang yang telah ditetapkan. Organisasi senantiasa membutuhkan sistem kerja 

yang inovatif dan manusiawi, penyederhanaan proses dan unit kerja, 
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kemampuan untuk berubah dari satu proses ke proses lainnya untuk 

meningkatkan kinerja respon. Waktu kinerja dari suatu organisasi menjadi 

semakin urgen dan waktu siklus menjadi faktor kunci dalam proses utama 

(Ghicajanu et al. 2015). 

Core value and concept keenam: fokus pada masa depan, fokus pada 

masa depan terkait dengan faktor jangka pendek dan panjang yang 

mempengaruhi organisasi dan market share. Organisasi membutuhkan orientasi 

yang fundamental pada masa depan dan keinginan untuk membangun komitmen 

jangka panjang kepada pihak-pihak yang berkepentingan dalam mengejar 

pertumbuhan berkelanjutan dan kemampuan menguasai pasar. Fokus pada 

masa depan antara lain pengembangan pemimpin, pekerja, dan supplier; 

menciptakan kesempatan untuk terus berinovasi; dan mengantisipasi tanggung 

jawab dan perhatian publik (Flynn & Saladin, 2001). 

Core value and concept ketujuh: manajemen untuk inovasi. Inovasi yaitu 

suatu tindakan membuat perubahan yang penting untuk meningkatkan 

pelayanan organisasi, program, dan aktivitas; serta menciptakan value baru 

kepada pihak yang berkepentingan. Inovasi dapat membantu organisasi menuju 

dimensi baru dari kinerja yang lebih baik. Inovasi tidak selalu berhubungan 

langsung dengan bagian penelitian dan pengembangan, namun berhubungan 

kuat dengan seluruh sistem kerja dan proses kerja di dalam organisasi. 

Organisasi wajib dikelola dan diarahkan agar inovasi menjadi bagian dari budaya 

pembelajaran. Inovasi harus diintegrasikan kedalam kerja rutinitas serta 

didukung dengan perbaikan kinerja berkelanjutan (Bou-Llusar et al. 2009). 

Core value and concept kedelapan: manajemen berdasarkan fakta. 

Sistem manajemen bergantung pada tingkat pengukuran dan analisis kinerja 
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organisasi. Pengukuran diperoleh dari kebutuhan dan strategi layanan 

organisasi. Pengukuran menyediakan berupa data dan informasi yang digunakan 

untuk mendukung evaluasi, proses pengambilan keputusan, perbaikan dan 

inovasi yang berkelanjutan. Dalam memilih pengukuran wajib mewakili faktor-

faktor kunci yang berfokus pada perbaikan Biaya pengeluaran berupa 

peningkatan pelanggan, biaya operasional, biaya finansial, dan biaya kinerja. 

Pengukuran kinerja yang dilakukan harus tepat sasaran dan efektif, berdasarkan 

proses spesifik, berkaitan strategi bisnis dan membandingkan hasil dengan 

strategi organisasi lainnya. Sebelum melakukan pengukuran, organisasi dapat 

menetapkan indikator-indikator yang menunjukkan bahwa faktor tersebut 

berpengaruh pada peningkatan kerja organisasi secara menyeluruh (Thompson 

& Blazey, 2017). 

Core value and concept kesembilan: tanggung jawab sosial. Pemimpin 

organisasi dituntut untuk mampu menekankan tanggung jawab, etika dalam 

berperilaku, serta praktek menjadi warganegara yang baik kepada masyarakat. 

Pemimpin organisasi harus menjadi teladan yang memprioritaskan etika dan 

perlindungan, keamanan, serta lingkungan masyarakat. Perencanaan yang 

dibuat sebelumnya oleh pemimpin harus dapat mengantisipasi penyebab 

munculnya permasalahan, mempersiapkan tanggapan apabila terjadi masalah di 

masa depan, dan menyediakan informasi dan faktor pendukung untuk menjaga 

keamanan, dan kepercayaan publik (Ivanov & Avasilcăi, 2014). 

Core value and concept kesepuluh: fokus pada hasil-hasil dan penciptaan 

value. Pengukuran kinerja organisasi harus memfokuskan output yang akan 

ditarget dan menyeimbangkan output tersebut bagi pihak-pihak yang 

berkepentingan (stakeholders) yang bertujuan untuk membangun loyalitas dan 
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kontribusi kepada publik. Keseimbangan tersebut akan berkontribusi pada 

komunikasi yang intensif mengenai prioritas tujuan jangka pendek dan jangka 

panjang, mengeluavasi kinerja saat ini, dan mempersiapkan untuk masa depan 

(Wen et al. 2016). 

Core value and concept kesebelas: sistem perspektif. Sistem perspektif 

dapat mengatur organisasi secara totalitas untuk mencapai keberhasilan kinerja 

yang maksimum. Nilai inti dan ketujuh kategori-kategori Baldrige Assessment  

bersinergi dan mengintegrasikan mekanisme untuk menetapkan konsistensi 

perencanaan, pengukuran, proses, dan tindakan secara menyeluruh. Sistem 

perspektif terdiri dari upaya pemimpin organisasi dalam memonitor, merespon, 

dan mengelola kinerja berdasar pada output yang dicapai. Sistem perspektif 

dapat berupa pengukuran kinerja, pengukuran indikator, pengukuran kompetensi 

inti dan pengukuran pengetahuan organisasi dalam membangun strategi kunci 

bagi organisasi (Anil & Satish, 2019). 

 
2.6. Tinjauan Teoritis Kinerja Perusahaan 

Kinerja organisasi adalah variabel dependen utama yang senantiasa 

diteliti pada hampir seluruh bidang manajemen. Persaingan pasar untuk 

mendapatkan pelanggan, input, dan modal menjadikan kinerja organisasi penting 

untuk kelangsungan hidup dan kesuksesan bisnis perusahaan. Lanskap 

kompetitif di era liberalisasi menghadirkan sejumlah tantangan dan peluang bagi 

perusahaan. Organisasi telah mulai menghadapi persaingan yang dinamis dari 

berbagai sektor serta organisasi lainnya. Organisasi harus mengembangkan 

strategi inovatif untuk meningkatkan atau bahkan mempertahankan pangsa 

pasar mereka (Shanker, et al. 2017).  
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Kinerja organisasi merupakan variabel dependen yang paling sering 

digunakan dalam penelitian MSDM. Kinerja sangat umum dalam penelitian 

manajemen namun struktur dan definisi jarang dibenarkan secara eksplisit. 

Tantangan utama untuk penelitian kinerja adalah membangun konstruk yang 

jelas, koheren dan konsisten untuk kinerja organisasi. Dengan berbagai variabel 

eksogen, kinerja organisasi telah menjadi variabel penting studi yang memiliki 

implikasi tidak hanya untuk proses tingkat organisasi tetapi juga pada tingkat 

individu dan kelompok (Torre, 2019).  

Meskipun kinerja organisasi mendominasi literatur manajemen strategis, 

namun kinerja sebagai salah satu jenis indikator efektivitas, dengan kelebihan 

dan kekurangannya. Oleh karena itu, perlu membedakan antara kinerja 

organisasi dan konstruk efektivitas organisasi yang lebih umum. Efektivitas 

organisasi adalah konstruk yang lebih luas yang menjelaskan kinerja organisasi, 

tetapi dengan landasan teori organisasi yang sesuai dengan tujuan kinerja 

alternatif pada penelitian manajemen secara umum, dan penelitian manajemen 

strategis lebih khusus (Maletič et al. 2018).  

Kinerja organisasi penting bagi para ahli di seluruh bidang penelitian 

manajemen. Para ahli strategi berusaha untuk mengukur kinerja organisasi 

dengan berbagai pendekatan. Para ahli dalam pemasaran, operasional, dan 

manajemen sumber daya manusia berusaha untuk memahami dan 

meningkatkan kinerja. Dengan upaya tersebut, mereka masing-masing 

mengadopsi tindakan khusus seperti kepuasan pelanggan, produktivitas, dan 

kepuasan karyawan. Memahami langkah-langkah yang spesifik melalui dimensi 

kinerja organisasi dan keterkaitan antara langkah-langkah spesialis lain dalam 

memahami hubungan antara beberapa tindakan organisasi. Langkah tersebut 
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menentukan pengukuran konstruk kinerja menjadi valid dan menyeluruh di 

bidang-bidang seperti strategi, pemasaran, dan manajemen sumber daya 

manusia untuk memahami keterkaitan antara fenomena (Singh et al. 2018). 

Organisasi memiliki peran penting dalam kehidupan kita sehari-hari, oleh 

karena itu, organisasi yang sukses merupakan salah satu unsur utama yang 

diharapkan di negara berkembang khususnya Indonesia. Dengan demikian, 

banyak para pakar menganggap organisasi dan institusi identik dengan mesin 

dalam menentukan kemajuan ekonomi, sosial dan politik suatu negara. Kinerja 

yang berkelanjutan adalah fokus dari organisasi mana pun karena dengan 

kinerja organisasi yang dapat berkembang memberikan dampak multiplier yang 

positif (Memari et al. 2013). 

Kinerja organisasi dinilai oleh berbagai bidang ilmu manajemen yang 

berbeda, dengan menghasilkan banyak interpretasi yang berbeda pula. Masing-

masing dari sudut pandang kinerja organisasi tersebut dapat dikatakan unik. 

Setiap organisasi memiliki seperangkat kondisi yang berbeda sehingga 

pengukuran kinerja secara inheren situasional berbeda. Dengan membangun 

teori, melibatkan serta menguji pernyataan yang menjelaskan atau memprediksi 

fenomena tertentu (umumnya diwakili sebagai nilai variabel dependen dalam 

model). Meskipun dimungkinkan untuk mengembangkan model multi-atribut 

kinerja organisasi, namun membangun model kinerja yang membahas bidang 

ilmu manajemen cenderung menjadi kurang efektif, karena masing-masing 

kelompok manajemen memiliki konsep kinerja yang berbeda (Raza et al. 2014).  

Kinerja adalah konsep kontekstual yang terkait dengan fenomena yang 

sedang dipelajari dalam situasi tertentu. Persepsi hasil kinerja kontekstual, 

langkah-langkah yang digunakan untuk mewakili kinerja dipilih berdasarkan 
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keadaan organisasi yang diamati. Secara umum, konsep kinerja organisasi 

didasarkan pada gagasan bahwa organisasi adalah asosiasi dari aset produktif, 

termasuk sumber daya manusia, fisik, dan modal, untuk tujuan mencapai tujuan 

bersama. Esensi kinerja adalah penciptaan nilai, selama nilai yang diciptakan 

oleh penggunaan aset yang dikontribusikan sama dengan atau lebih besar dari 

nilai yang diharapkan oleh mereka yang memberikan kontribusi aset, maka aset 

tersebut akan terus tersedia untuk organisasi dan organisasi akan senantiasa 

eksis. Dengan demikian, penciptaan nilai organisasi, adapun kriteria kinerja 

keseluruhan dinilai penting untuk setiap organisasi (Paul & Anantharaman, 

2003).  

Perilaku organisasi sebagai bidang studi yang menyelidiki dampak yang 

dimiliki individu, kelompok, dan struktur terhadap perilaku dalam organisasi, 

dengan tujuan menerapkan pengetahuan tersebut dalam meningkatkan 

efektivitas organisasi. Perilaku organisasi sebagai grand theory dalam penelitian 

ini, yang berarti seluruh variabel dalam penelitian ini terkait secara langsung 

dengan perilaku organisasi. Perilaku organisasi mempelajari tiga faktor penentu 

perilaku dalam organisasi yaitu individu, kelompok, dan struktur. Perilaku 

organisasi menerapkan pengetahuan yang diperoleh tentang individu, kelompok, 

dan efek struktur terhadap perilaku untuk menjadikan organisasi bekerja lebih 

efektif (Silva & Borsato, 2017; dan Gulzar, 2018).  

Perilaku organisasi adalah studi tentang apa yang dilakukan orang dalam 

suatu organisasi dan bagaimana perilaku mereka mempengaruhi kinerja 

organisasi. Perilaku organisasi secara khusus menjelaskan situasi terkait 

ketenagakerjaan, Perilaku organisasi menekankan perilaku yang terkait dengan 

masalah seperti pekerjaan, ketidakhadiran, pergantian karyawan, produktivitas, 
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kinerja manusia, dan manajemen. Meskipun ada perdebatan tentang 

kepentingan masing-masing, perilaku organisasi termasuk topik inti motivasi, 

perilaku dan kekuatan pemimpin, komunikasi antarpribadi, struktur dan proses 

kelompok, pembelajaran, pengembangan dan persepsi sikap, proses perubahan, 

konflik, desain kerja, dan lainnya (Singh et al. 2015). 

Mendiagnosis perilaku organisasi adalah siklus yang berkelanjutan 

dengan tujuan untuk menjelaskan implikasi jangka pendek dan jangka panjang 

dari setiap perilaku, serta mengembangkan praktik dan strategi terbaik yang 

dapat membantu organisasi agar menjadi lebih baik, berkinerja tinggi, dan 

dinamis. Organisasi memerlukan manajer yang mampu mengendalikan perilaku 

organisasi. Manajer yang memahami manajemen sumber daya manusia dan 

manajemen strategis serta mampu memengaruhi perilaku spesifik yang 

membantu membentuk budaya organisasi. Mempengaruhi perilaku spesifik 

dalam suatu organisasi dapat menjadi tugas yang sulit karena sejumlah 

tantangan dan hambatan hal ini disebabkan karena manusia tidak dapat 

diprediksi dan memiliki sikap dan perspektif yang unik. Beberapa hasil utama dari 

perilaku organisasi adalah kinerja organisasi, keunggulan bisnis, high 

performance work systems, dan kepemimpinan transformasional (Pinto, 2019). 

Perilaku organisasi telah menekankan bahwa tidak adanya model spesifik 

atau pilihan yang ideal untuk diterapkan dalam pengukuran kinerja (keberadaan 

model dasar yang menggunakan analisis keuangan, indikator dan lainnya), 

model umum kinerja organisasi mengadopsi dan menerapkan prinsip dan konsep 

pengembangan organisasi (prinsip peningkatan berkelanjutan) serta kriteria yang 

digunakan dalam bentuk Baldrige National Quality Award. Kecenderungan umum 

dari pendekatan kinerja organisasi mempertimbangkan dimensi organisasi yang 
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berbeda (kepuasan pelanggan, pemangku kepentingan, kinerja sumber daya 

manusia, peningkatan berkelanjutan, dan sebagian besar indikator ekonomi dan 

keuangan) (Richard et al. 2009). 

Meningkatnya persaingan bisnis menyebabkan organisasi membutuhkan 

informasi dan analisis data yang lebih cepat dan canggih. Hal tersebut menjadi 

tantangan bagi manajemen kinerja agar efektif mendukung proses pengambilan 

keputusan. Keunggulan bisnis sebagai konstruk yang berpotensi memperjelas 

domain kinerja organisasi untuk memberikan pemahaman yang lebih baik 

tentang dinamika bisnis dan mengarah pada pengambilan keputusan yang lebih 

baik. Diakui pula bahwa manajemen kinerja organisasi didukung oleh 

pendekatan manajemen proses bisnis dan implementasinya (Chahal et al. 2016). 

 
2.7. Penelitian Terdahulu 

2.7.1. Penelitian terdahulu mengenai High Performance Work Systems  

Berikut ini disajikan matriks mengenai penelitian terdahulu tentang high 

performance work systems. 

Tabel 2.1. Studi tentang High Performance Work Systems 

Nama Peneliti Metodologi Hasil Penelitian 

Jyoti & Rani (2017) Teknik kuesioner 

digunakan untuk 

mengumpulkan data dari 

manajer (n = 58) dan 

karyawan (n = 246) yang 

bekerja di organisasi 

telekomunikasi di Jammu 

dan Kashmir (India Utara). 

Data yang dikumpulkan 

telah divalidasi 

Studi ini menunjukkan 

bahwa High Performance 

Work Systems secara 

positif mempengaruhi 

kinerja organisasi. 

Manajemen pengetahuan 

bertindak sebagai 

mediator antara High 

Performance Work 

Systems dan kinerja 
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menggunakan analisis 

faktor eksplorasi dan 

analisis faktor konfirmatori. 

Hipotesis telah diuji 

melalui pemodelan 

persamaan struktural 

dengan bantuan 

perangkat lunak AMOS 

dan SmartPLS3.  

organisasi. 

Mao et al. (2013) Data dikumpulkan dari 370 

karyawan di industri 

manufaktur Cina selama 

2010. Metode Analisis 

Moment Structures 

(AMOS) digunakan untuk 

menguji masing-masing 

dari delapan hipotesis 

yang berasal dari 

kerangka kerja 

konseptual. 

Studi ini menemukan 

bahwa: perspektif 

karyawan tentang High 

Performance Work 

Systems memiliki efek 

positif pada kepuasan 

kerja dan komitmen 

afektif; dan luasnya script 

perilaku dan tingkat 

otonomi memediasi 

hubungan antara 

perspektif karyawan 

tentang High Performance 

Work Systems dan sikap 

mereka terhadap 

organisasi (kepuasan 

kerja dan komitmen 

afektif); namun, variasi 

keterampilan tidak 

memediasi hubungan 

antara perspektif 

karyawan tentang High 

Performance Work 

Systems dan sikap 
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karyawan. 

Mihail et al. (2013) Studi ini menggunakan 

metode studi kasus dan 

menganalisis dampak 

HPWS, yang diadopsi di 

perusahaan teknologi 

medis Jerman, terhadap 

perubahan haluan 

perusahaan dan hasil 

kinerja. Dalam penelitian 

ini, melakukan wawancara 

mendalam dengan mitra 

sosial dari perubahan 

perusahaan, penulis 

menyelidiki bagaimana 

kepemimpinan, kekuatan 

kompetisi dan hubungan 

karyawan berinteraksi 

dengan satu bundel 

praktik kerja berkinerja 

tinggi yang membawa 

perusahaan ke perubahan 

besar dalam produksi 

dengan kinerja hasil yang 

nyata. 

Analisis ini memberikan 

dukungan pada 

pendekatan HPWS yang 

menghubungkan praktik 

kerja komitmen tinggi 

tertentu dengan 

perubahan perusahaan 

dan meningkatkan hasil 

kinerja seperti 

peningkatan produktivitas 

karyawan dan penjualan 

selama dekade terakhir. 

Mendelson et al. 

(2011) 

Tes dilakukan pada lima 

model HPWS dilakukan. 

Model diuji menggunakan 

persepsi karyawan 

tentang keberadaan dan 

efektivitas praktik 

organisasi yang termasuk 

dalam HPWS, sedangkan 

Model efektivitas analisis 

faktor konfirmatori 

menyarankan superioritas 

model orde kedua, 

menunjukkan validitas 

bersamaan dengan 

peserta yang positif (mis. 

Komitmen afektif, 
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mayoritas studi 

sebelumnya telah 

mengukur HPWS hanya 

berdasarkan persepsi 

manajer. Ukuran delapan 

praktik kerja keterlibatan 

tinggi (yaitu keamanan 

kerja, perekrutan selektif, 

pelatihan ekstensif, 

kompensasi kontinjensi, 

tim dan pengambilan 

keputusan 

terdesentralisasi, berbagi 

informasi, perbedaan 

status berkurang, 

kepemimpinan 

transformasional) 

digunakan untuk 

membandingkan 

kesesuaian kelima model 

ini menggunakan faktor 

konfirmasi. analisis. 317 

karyawan non-manajemen 

dari lima organisasi 

Kanada berpartisipasi. 

Peserta menilai sejauh 

mana mereka merasa 

organisasi mereka telah 

menerapkan masing-

masing praktik dan 

dirasakan efektivitas 

HPWS. Sikap kerja 

peserta (mis. Komitmen 

kepuasan kerja) dan sikap 

negatif (mis. Komitmen 

berkelanjutan). 
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afektif, komitmen 

kelanjutan, kepuasan 

kerja) digunakan untuk 

menilai validitas 

bersamaan dari model 

yang diuji. 

Siddique et al. 

(2019) 

Penelitian dilakukan di 

penyedia jasa keuangan 

besar di Pakistan. 

Sebanyak 120 cabang 

bank, data tentang 

koordinasi relasional dan 

praktik penyusun HPWS 

diperoleh dari karyawan 

melalui survei kuesioner. 

Data kinerja tingkat 

cabang diperoleh secara 

independen dari ini, dari 

bank itu sendiri. 

Analisis menunjukkan 

koordinasi relasional 

menjadi variabel mediasi 

antara HPWS dan kinerja 

cabang. Koordinasi 

relasional juga merupakan 

variabel mediasi untuk 

masing-masing dari tiga 

bagian komponen HPWS: 

peningkatan kemampuan, 

peningkatan motivasi dan 

praktik peningkatan SDM. 

Kundu & Gahlawat 

(2016) 

Data primer sebanyak 563 

responden dianalisis untuk 

menyelidiki hubungan 

antara HPWS, hasil 

karyawan dan niat untuk 

resign. Teknik statistik 

seperti analisis faktor 

konfirmatori, korelasi, 

regresi dan bootstrap 

digunakan untuk 

menganalisis data. 

Studi ini mengungkapkan 

bahwa penerapan HPWS 

dalam bentuk 

kepegawaian yang ketat, 

pelatihan ekstensif, 

penilaian dan kompensasi 

berbasis kinerja, 

hubungan karyawan, tim 

yang dikelola sendiri, 

pengaturan kerja yang 

fleksibel, dan 

pemberdayaan 

menghasilkan peningkatan 

hasil yang terkait dengan 
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pekerjaan karyawan dan 

penurunan niat. untuk 

pergi di antara karyawan. 

Hasil telah menunjukkan 

bahwa hubungan antara 

HPWS dan niat karyawan 

untuk pindah secara serial 

dimediasi oleh hasil kerja 

karyawan. 

Young et al. (2010) Penelitian ini terdiri dari 

dua tahap. Tahap satu 

melibatkan penyelidikan 

kualitatif yang terdiri dari 

wawancara dan sesi 

kelompok fokus dengan 

manajemen senior, 

menengah dan lini di 

rumah sakit. Kerangka 

kerja Bowen dan Ostroff 

digunakan untuk 

memeriksa bagaimana 

strategis HRM dipahami, 

ditafsirkan dan 

dioperasionalkan di 

seluruh hierarki 

manajemen. Tahap satu 

menyelidiki pandangan 

manajer tentang 

implementasi HRM / 

HPWS strategis. Tahap 

dua terdiri dari kuesioner 

yang diberikan kepada 

semua karyawan rumah 

Pentingnya perbedaan, 

konsistensi dan 

konsensus dalam 

interpretasi praktik HRM / 

HPWS strategis di seluruh 

organisasi. Temuan ini 

menunjukkan bahwa 

identifikasi sosial 

memediasi hubungan 

antara HPWS dan 

komitmen afektif dan juga 

memediasi hubungan 

antara HPWS dan 

kepuasan kerja. 
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sakit. Efek mediasi dari 

identifikasi sosial pada 

hubungan antara sistem 

kerja kinerja tinggi dan 

komitmen afektif dan 

kepuasan kerja diperiksa. 

Tujuan dari tahap dua 

adalah untuk menyelidiki 

pandangan dan efek dari 

SHRM / HPWS pada 

karyawan. Perlu dicatat 

bahwa HPWS dan HRM 

strategis digunakan 

secara bergantian dalam 

makalah ini. 

Mariappanadar & 

Kramar (2014) 

Data yang dikumpulkan 

menggunakan instrumen 

survei CRANET dianalisis 

menggunakan dua analisis 

korelasi kanonik. 

Studi ini menemukan 

pengaturan kerja 

berkinerja tinggi yang 

fleksibel, seperti 

teleworking dan seminggu 

kerja terkompresi dapat 

memiliki efek negatif pada 

kinerja organisasi. Namun, 

juga ditemukan bahwa 

tunjangan karyawan dan 

pengaruh serikat pekerja 

memiliki efek moderat 

pada dampak pengaturan 

kerja berkinerja tinggi 

menghasilkan peningkatan 

profitabilitas organisasi 

dan pengurangan 

kerugian karyawan. 
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2.7.2. Penelitian terdahulu mengenai Kepemimpinan Transformasional 

Berikut ini disajikan matriks mengenai penelitian terdahulu tentang 

kepemimpinan transformasional. 

Tabel 2.2. Studi tentang kepemimpinan transformasional 

Nama Peneliti Metodologi Hasil Penelitian 

Sattayaraksa & 

Boon-itt (2018)  

Penelitian ini adalah 

penelitian kuantitatif. Data 

dikumpulkan dari 269 

perusahaan manufaktur di 

Thailand melalui survei 

surat. Penelitian ini 

menerapkan proses 

pemodelan persamaan 

struktural dua langkah. 

Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

kepemimpinan 

transformasional CEO 

secara tidak langsung 

mempengaruhi kinerja 

inovasi produk melalui 

budaya inovasi, 

pembelajaran organisasi, 

dan proses 

pengembangan produk 

baru. Kepemimpinan 

transformasional CEO 

memiliki pengaruh kuat 

pada budaya inovasi dan 

pembelajaran organisasi. 

Pembelajaran organisasi 

sangat terkait dengan 

proses, yang secara 

signifikan mengarah pada 

kinerja inovasi produk. 

Dengan mengintegrasikan 

pengetahuan tentang 

kepemimpinan dan bidang 

manajemen operasi, studi 

ini membantu memperluas 
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pemahaman tentang 

bagaimana para pemimpin 

di puncak organisasi 

mempengaruhi proses dan 

hasil inovasi produk. 

Xenikou & Simosi 

(2006)  

300 karyawan dari sebuah 

organisasi keuangan 

besar di Yunani mengisi 

sejumlah kuesioner yang 

mengukur orientasi 

budaya organisasi dan 

kepemimpinan 

transformasional. 

Pengukuran kinerja unit 

bisnis diperoleh oleh 

organisasi yang diteliti. 

Analisis jalur menunjukkan 

bahwa pencapaian dan 

orientasi budaya adaptif 

memiliki efek langsung 

pada kinerja. Selain itu, 

kepemimpinan 

transformasional dan 

orientasi humanistik 

memiliki dampak positif 

tidak langsung pada 

kinerja melalui orientasi 

pencapaian. 

Muchiri et al. (2012) Metodologi penelitian 

survei digunakan untuk 

mengumpulkan data 

kuantitatif dari karyawan 

dari sembilan dewan lokal. 

Data dianalisis 

menggunakan analisis 

Item clustering untuk 

konstruksi skala. Analisis 

regresi berganda hierarki 

digunakan untuk menguji 

kerangka kerja konseptual 

yang diusulkan. 

Ditemukan bahwa 

kepemimpinan 

transformasional 

mempengaruhi hasil 

kinerja, harapan hasil 

kolektif dan komitmen 

organisasi. Proses sosial 

kepemimpinan 

memprediksi hasil kinerja, 

harapan keberhasilan / 

hasil kolektif dan OCB. 

Yahaya & Ebrahim 

(2016) 

Penelitian ini adalah 

tinjauan literatur yang 

sistematis. 

Tinjauan literatur 

membahas kerangka kerja 

konseptual dan Model 
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Kepemimpinan Rentang 

Penuh yang mencakup 

kepemimpinan 

transformasional, 

kepemimpinan 

transaksional, dan 

kepemimpinan laissez-

faire. Dibahas pula dalam 

bagian ini kemampuan 

dan karakteristik pemimpin 

transformasional. Bagian 

kepemimpinan 

disimpulkan dengan 

diskusi tentang penelitian 

sebelumnya tentang 

kepemimpinan 

transformasional. Tinjauan 

ini juga memberikan 

tinjauan literatur tentang 

komitmen organisasi. 

Jia et al. (2018) Dalam menguji model 

hipotesis, data didasarkan 

pada 133 mahasiswa MBA 

dari Universitas Tsinghua 

dan Universitas Zhejiang 

di Cina, setelah 

mewawancarai beberapa 

manajer top sebagai studi 

percontohan. Dengan 

bantuan SPSS makro, 

regresi hirarkis dan 

analisis bootstrap, studi ini 

menganalisis efek dari dua 

Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

kepemimpinan 

transformasional 

meningkatkan kinerja, 

sementara kepemimpinan 

transaksional mengurangi, 

kinerja inovasi organisasi. 

Luasnya keterbukaan dan 

kedalaman keterbukaan 

tidak hanya memediasi 

pengaruh menguntungkan 

kepemimpinan 
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gaya kepemimpinan 

terhadap kinerja inovasi, 

melalui mekanisme 

mediasi keterbukaan yang 

melibatkan luasnya ruang 

terbuka dan kedalaman 

terbuka. 

transformasional terhadap 

inovasi, tetapi juga 

memediasi pengaruh 

buruk kepemimpinan 

transaksional terhadap 

inovasi. 

Zhu & Bao (2017) Studi ini menggunakan 

data survei dari 209 

kuesioner dari 63 tim di 63 

perusahaan baru di Cina. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa kepemimpinan 

transformasional yang 

berfokus pada individu 

dan berfokus pada 

kelompok bersifat 

substitusi ketika struktur 

organisasi bersifat 

mekanistik dan saling 

melengkapi ketika 

strukturnya organik. 

Camps & Rodriguez 

(2011) 

Hipotesis diuji melalui 

sampel 795 pekerja dari 

75 berbagai department, 

menggunakan analisis 

jalur bertingkat dengan 

struktur data dua tingkat. 

Bukti empiris 

menunjukkan bahwa 

terdapat hubungan positif 

antara kemampuan 

pembelajaran organisasi 

yang dirasakan pekerja di 

suatu perusahaan dan 

persepsi kelayakan kerja 

mereka sendiri; 

kepemimpinan 

transformasional yang 

dirasakan pekerja dari 

pemimpinnya, dan 

persepsi kelayakan kerja 

sendiri; kemampuan 
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pembelajaran organisasi 

yang dirasakan pekerja 

dari suatu perusahaan dan 

kinerjanya; persepsi 

pekerja tentang kelayakan 

kerja mereka sendiri, dan 

kinerjanya; kepemimpinan 

transformasional, OLC, 

dan kinerja individu 

memiliki pengaruh 

signifikan terhadap 

kelompok, sementara 

kemampuan kerja hanya 

dapat dianggap sebagai 

fenomena individu; dan di 

tingkat kelompok, efek 

kepemimpinan 

transformasional terhadap 

kinerja dimediasi oleh 

kemampuan pembelajaran 

organisasi. 

Rao & Abdul (2015) Studi ini mengusulkan 

kerangka kerja konseptual 

untuk memahami motivasi 

dan dukungan yang 

diperluas untuk karyawan 

individu yang akan 

mempengaruhi kinerja tim. 

Kerangka konseptual 

termasuk pemberdayaan 

psikologis dan dukungan 

untuk inovasi sebagai 

variabel penengah dalam 

Temuan ini menunjukkan 

bahwa kepemimpinan 

transformasional memiliki 

dampak positif yang 

signifikan terhadap kinerja 

tim dan, sebaliknya, 

kepemimpinan 

transaksional memiliki 

efek negatif yang 

signifikan terhadap kinerja 

tim. Dua dimensi 

pemberdayaan psikologis 
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pengaruh kepemimpinan 

transformasional pada 

kinerja tim. Studi ini juga 

memvalidasi kerangka 

kerja konseptual yang 

diusulkan menggunakan 

teknik analisis faktor 

konfirmatori orde kedua, 

yaitu pemodelan 

persamaan struktural 

kuadrat-terkecil parsial, 

dengan data yang 

dikumpulkan dari 182 

pengikut dari 10 

organisasi layanan di 

UAE. 

seperti makna dan 

penentuan nasib sendiri 

memiliki efek mediasi 

parsial dalam hubungan 

antara kepemimpinan 

transformasional dan 

kinerja tim. 

Ho (2016) Kuantitatif Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

harga diri berbasis 

organisasi (OBSE) secara 

signifikan memoderasi 

dampak perilaku 

kepemimpinan 

transformasional pada 

perilaku warga organisasi. 

Temuan penelitian 

menunjukkan bahwa 

manajer harus 

memberikan umpan balik 

kinerja individual untuk 

bawahan OBSE tinggi dan 

menghabiskan lebih 

banyak waktu melatih 

bawahan dengan OBSE 

rendah. 
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2.7.3. Penelitian terdahulu mengenai Keunggulan Bisnis 

Berikut ini disajikan matriks mengenai penelitian terdahulu tentang 

keunggulan bisnis. 

Tabel 2.3. Studi tentang keunggulan bisnis 

Nama Peneliti Metodologi Hasil Penelitian 

Kumar (2007)  Perbandingan kualitatif 

dibuat dari perubahan 

dalam Deming Prize dan 

MBNQA dari tahun 1992 

hingga 2005. Dalam 

prosesnya, studi ini 

sampai pada kesamaan 

dan perbedaan saat ini. 

Selama 13 tahun terakhir 

penekanan dari Deming 

Prize dan MBNQA telah 

bergeser dari kualitas 

teknis ke keunggulan 

semua proses organisasi. 

Mereka telah bergerak 

menuju pemahaman 

bersama tentang 

"kepemimpinan yang baik" 

dan apresiasi terhadap 

pemikiran sistem. Namun, 

mereka telah 

mempertahankan 

perbedaan dasar mereka 

dalam arti bahwa, 

sementara yang melekat 

dalam DP adalah 

konsultasi dan bimbingan 

oleh Persatuan Ilmuwan 

dan Insinyur Jepang 

(JUSE) selama jangka 

waktu yang lebih lama, 

MBNQA dimulai dengan 

pendekatan penilaian diri 

yang lebih dan lebih 
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semangat kompetitif.  

Sampaio et al. 

(2012) 

Analisis statistik atas data 

publik, terkait dengan 

masing-masing model 

yang dianalisis, serta 

membuat analisis 

komparatif dari model. 

Model keunggulan bisnis 

yang berbeda memiliki 

serangkaian prinsip dan 

kriteria yang sama. 

Namun, pola adopsi yang 

berbeda telah ditemukan 

di seluruh wilayah dunia, 

terkait dengan 

penggunaan model 

keunggulan bisnis selama 

beberapa dekade terakhir. 

Talwar (2011) Penelitian ini didasarkan 

pada tinjauan literatur 

menggunakan internet dan 

database penelitian 

(Emerald dan EBSCO). 

Sembilan kriteria umum 

diidentifikasi dan 

kepentingan relatif dalam 

setiap model dihitung 

berdasarkan skor yang 

diberikan untuk konten 

masing-masing dalam 

kriteria / sub-kriteria 

masing-masing EM / NQA. 

Kepentingan relatif rata-

rata dari sembilan kriteria, 

diskusi dengan para ahli 

dan pengalaman penulis 

sendiri membantu 

memvisualisasikan 

skenario yang muncul dan 

Kerangka kerja EM / NQA 

memiliki bentuk yang 

berbeda. Kebanyakan EM 

/ NQA mulai dengan 

kriteria "Kepemimpinan" 

dan diakhiri dengan 

"Hasil". Tujuan akhir bisnis 

adalah kesejahteraan 

masyarakat. Meskipun 

kriteria EM / NQA serupa, 

kriteria bobotnya berubah 

karena faktor lingkungan 

dan budaya eksternal. 

Studi ini 

mengklasifikasikan 

sembilan kriteria ke dalam 

kriteria inti, yaitu 

kebutuhan untuk bertahan 

hidup, kriteria lingkungan 

internal, yaitu pembeda, 

dan kriteria niat baik, yaitu 
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menyarankan perbaikan. memastikan 

keberlanjutan. Fokus pada 

kriteria itikad baik perlu 

ditingkatkan untuk 

memastikan pertumbuhan 

bisnis yang berkelanjutan. 

Dutta (2007) Studi ini secara kritis 

menguji kerangka kerja 

salah satu penghargaan 

terkemuka India dengan 

menguji hubungan antara 

hasil pemangku 

kepentingan dan praktik 

yang memungkinkan 

menggunakan analisis 

regresi, model persamaan 

struktural dan analisis data 

envelopment. 

Hasil penelitian ini 

mengungkapkan bahwa 

kerangka kerja digunakan 

oleh organisasi untuk 

meningkatkan daya saing 

tingkat perusahaan tetapi 

tidak sebagai alat untuk 

berkontribusi terhadap 

daya saing nasional. 

Tummala & Tang 

(1996) 

Literature review Menjelaskan kontribusi 

penting kualitas seperti 

Deming, Juran, Crosby, 

Feigenbaum, Ishikawa 

dan Garvin yang 

mengarah pada 

pengembangan evolusi 

Manajemen Kualitas 

Strategis (SQM). Selain 

itu, konsep inti SQM, yaitu, 

fokus pelanggan, 

kepemimpinan, 

perencanaan kualitas 

strategis, kualitas desain, 

kecepatan dan 
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pencegahan, partisipasi 

dan kemitraan orang-

orang, manajemen 

berbasis fakta dan 

peningkatan 

berkesinambungan 

diidentifikasi dan 

dibandingkan dengan 

Malcolm Baldrige dan 

Kualitas Eropa. Kriteria 

penghargaan dan 

persyaratan sertifikasi ISO 

9001. Juga 

direkomendasikan 

kerangka kerja untuk 

menerapkan strategi 

berdasarkan tujuh konsep 

inti ini. Mengembangkan 

analisis komparatif dari 

Malcolm Baldridge dan 

European Quality Awards, 

dan persyaratan ISO 

9001. 

Enquist et al. (2015) Studi ini mengkaji tiga 

model keunggulan bisnis 

dan membandingkan 

penerapan konsep 

lanskap bisnis baru saat 

ini. Studi ini berfokus pada 

prinsip dan konsep dasar 

model diselaraskan 

dengan pandangan 

tentang keberlanjutan, 

Model keunggulan bisnis 

tidak sepenuhnya 

menanggapi persyaratan 

lanskap bisnis saat ini. 

Untuk relevansi di sektor 

swasta, ide-ide mendasar 

dari model dalam hal 

konsep, kriteria dan 

proses evaluasi harus 

dipikirkan kembali. 
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kreasi bersama pemangku 

kepentingan, dan inovasi 

layanan. 

Peluang seperti itu 

memungkinkan gerakan 

kualitas untuk bersama-

sama mengembangkan 

model keunggulan bisnis 

baru yang 

menggabungkan 

tantangan lanskap bisnis 

saat ini. 

Jayamaha et al 

(2011) 

Terdapat dua model 

teoritis sesuai dengan 

perspektif pengukuran 

dianalisis menggunakan 

data (n = 118) dari New 

Zealand Businesses 

Excellence Award 

(berdasarkan BCPE). 

Metode kuadrat terkecil 

parsial digunakan untuk 

menguji validitas item 

pengukuran BCPE. Data 

kualitatif juga dikumpulkan 

untuk Australian Business 

Excellence Award. 

Sebagian besar item 

pengukuran menunjukkan 

tingkat validitas 

pengukuran yang rendah; 

karena (a) desain BCPE; 

(b) tingkat integrasi; dan 

(c) penyelarasan yang 

tinggi antara berbagai item 

dan kategori. 

Angell & Corbett 

(2009) 

Pendekatan kasus untuk 

menganalisis data 

kuantitatif disertai dengan 

wawancara kualitatif dan 

data sekunder. 

Penilaian eksternal formal 

memainkan peran penting 

dalam mendorong 

peningkatan 

berkesinambungan 

menuju business 

excellence. Untuk 

mencapai hasil yang lebih 

baik, diperlukan tinjauan 
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mendasar terhadap 

pendekatan pengukuran, 

serta penyelarasan ukuran 

kinerja yang lebih baik 

dengan kegiatan secara 

keseluruhan. Jalur yang 

berhasil menuju 

peningkatan yang 

berkelanjutan bervariasi. 

Organisasi yang dimulai 

dengan posisi yang relatif 

kuat dapat menggunakan 

umpan balik eksternal 

untuk menargetkan upaya 

peningkatan untuk 

keuntungan maksimum. 

Organisasi yang mulai 

pada tingkat kinerja yang 

lebih mendasar perlu 

menggeneralisasi upaya 

peningkatan di seluruh 

rangkaian kegiatan bisnis 

mereka. Penelitian ini juga 

mengidentifikasi adanya 

rintangan di sepanjang 

jalan menuju business 

excellence. 

Koura & Talwar 

(2008) 

Model penyebaran elemen 

TQM dan pengaruh sosial 

business excellence 

model melalui peninjauan 

empat penghargaan 

Matriks Veda UBEM 

dibangun berdasarkan 

pemahaman yang luas 

tentang filosofi Veda. 

Model penyebaran elemen 
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kualitas utama yaitu 

Malcolm Baldrige National 

Quality Award, European 

Quality Award, Japan 

Quality Award, dan 

Deming Prize. UBEM 

mengintegrasikan filosofi 

Veda dengan sintesis 

business excellence 

model dan menekankan 

bahwa tujuan akhir bisnis 

adalah kesejahteraan 

Universal. Studi ini 

melibatkan input dari 

esensi himne Veda yang 

tergabung dalam matriks 

Veda UBEM dan sintesis 

penghargaan kualitas 

utama yang tergabung 

dalam model penyebaran 

elemen TQM 

menggunakan analisis 

komponen utama. 

TQM dibangun 

berdasarkan konsep TQM, 

sistem jaminan kualitas 

dan sistem manajemen 

mutu. Model pemikiran 

konsep manajemen dan 

dapat disebut model 

pemikiran sistem 

manajemen. Disimpulkan 

bahwa keberlangsungan 

dan pertumbuhan suatu 

perusahaan terletak pada 

harmonisasi dengan 

masyarakat global. 
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2.7.4. Penelitian terdahulu mengenai Kinerja Perusahaan 

Berikut ini disajikan matriks mengenai penelitian terdahulu tentang kinerja 

perusahaan. 

Tabel 2.4. Studi tentang kinerja perusahaan 

Nama Peneliti Metodologi Hasil Penelitian 

Baird et al. (2019) Kuesioner survei via email 

digunakan untuk 

mengumpulkan data, 

dengan metode desain 

yang dirancang Dillman  

yang digunakan 

sehubungan dengan 

pengembangan 

pertanyaan, dan 

personalisasi dan 

prosedur distribusi. 

Sebanyak 645 kuesioner 

dibagikan kepada 

Pengendali Keuangan 

atau Chief Financial 

Officer unit bisnis 

manufaktur yang 

diidentifikasi dalam 

database OneSource. 

Temuan studi ini 

mengungkapkan bahwa 

penggunaan kontrol yang 

memungkinkan terkait 

langsung dengan kinerja 

organisasi dan dengan 

tiga dimensi inovasi 

manajemen (struktur, 

proses dan praktik baru) 

dengan struktur baru yang 

secara positif terkait 

dengan kinerja organisasi. 

Juga ditemukan bahwa 

penggunaan kontrol 

pembatas secara tidak 

langsung, melalui tingkat 

adopsi teknik manajemen 

baru, terkait dengan 

kinerja organisasi. 

Qasrawi et al. (2017) Instrumen survei 

digunakan untuk 

mengumpulkan data 

empiris, dan 

didistribusikan ke semua 

karyawan manajerial dan 

non-manajerial. Total 477 

Fokus pelanggan dan 

manajemen proses 

ditemukan memiliki 

dampak yang tidak 

signifikan pada kinerja 

organisasi, sementara 

kerja tim memiliki dampak 



62 
 

 

kuesioner valid untuk 

analisis, menghasilkan 

tingkat respons (97 

persen). Analisis faktor 

dan analisis regresi 

berganda digunakan untuk 

menguji hipotesis 

penelitian. 

paling kuat pada proses 

KM. Hasil juga 

mengungkapkan bahwa 

hanya berbagi 

pengetahuan dan proses 

aplikasi yang memiliki 

dampak signifikan pada 

kinerja organisasi. Lebih 

penting lagi, proses KM 

sepenuhnya memediasi 

dampak praktik TQM pada 

kinerja organisasi, kecuali 

untuk kerja tim, yang 

memiliki efek mediasi 

parsial. 

Moideenkutty et al. 

(2011) 

Perusahaan yang disurvei 

yaitu terdaftar di Muscat 

Securities Market di 

Kesultanan Oman. 

Sampel terdiri dari 87 

perusahaan. Tanggapan 

survei menjadi sasaran 

analisis statistik. Ukuran 

keuangan kinerja 

organisasi juga digunakan 

dalam analisis untuk 

subset sampel yang 

datanya tersedia. 

Hasil analisis statistik 

menunjukkan bahwa, 

setelah mengendalikan 

ukuran, jenis perusahaan 

(diperdagangkan secara 

umum) dan rata-rata rasio 

harga-pendapatan 

industri, keterlibatan tinggi 

praktik manajemen 

sumber daya manusia 

berhubungan positif 

dengan kinerja organisasi 

subjektif dan ukuran 

obyektif kinerja.  

Obeidat et al. (2016) Data dikumpulkan dari 118 

perusahaan Yordania 

yang beroperasi di sektor 

keuangan dan manufaktur. 

Temuan ini menghasilkan 

dukungan untuk hubungan 

antara HPWP dan kinerja 

organisasi dan 
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Kuisioner yang diisi oleh 

direktur SDM di setiap 

perusahaan menilai 

adopsi HPWP dan 

pengaruhnya terhadap 

kinerja organisasi. 

mengkonfirmasi kegunaan 

model AMO untuk 

membuat konsep HPWP 

dan dampaknya terhadap 

kinerja organisasi. 

Mutalib et al. (2018) Studi ini meninjau studi 

teoritis secara empiris 

semua elemen 

pengetahuan (budaya 

belajar, modal intelektual 

dan manajemen 

pengetahuan) literatur, 

mediasi konstruksi (kinerja 

pelanggan, efisiensi, 

inovasi dan kemampuan 

dinamis) dan kinerja 

organisasi yang berkaitan 

dengan facility 

management. 

Studi ini mengidentifikasi 

hubungan antara elemen 

pengetahuan, mediasi 

konstruksi dan kinerja 

organisasi facility 

management. Selanjutnya, 

hubungan dibuat untuk 

mengembangkan model 

kinerja organisasi facility 

management. 

Svensson & Wood 

(2006) 

Paper ini didasarkan pada 

diskusi konseptual. 

Studi ini berkontribusi 

pada model deskriptif 

yang membahas 

komponen keberlanjutan 

efektivitas kepemimpinan 

dalam kinerja organisasi. 

Studi ini menyoroti 

beberapa pandangan 

umum yang ada dalam 

literatur manajemen dan 

dalam praktik manajemen 

yang makmur terkait 

dengan dampak langsung 
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dari hubungan dalam 

kinerja organisasi antara 

kepemimpinan dan 

efektivitas. Juga menyoroti 

pandangan kritis atau 

skeptis tentang efektivitas 

kepemimpinan dalam 

kinerja organisasi yang 

diangkat dalam literatur. 

Oyewobi et al. 

(2016) 

Studi ini berfokus pada 

organisasi konstruksi 

besar di Afrika Selatan 

menggunakan survei 

kuesioner untuk 

memperoleh informasi. 

Sampel terdiri dari 72 

organisasi konstruksi 

besar, dan ukuran gaya 

pengambilan keputusan, 

strategi kompetitif dan 

kinerja organisasi yang 

digunakan untuk 

instrumen yang digunakan 

untuk memperoleh 

informasi berasal dari 

literatur. Analisis deskriptif, 

parametrik, dan regresi 

berganda digunakan untuk 

menentukan pengaruh 

gaya pengambilan 

keputusan dan strategi 

kompetitif terhadap kinerja 

organisasi. 

Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

organisasi memanfaatkan 

semua jenis gaya 

pengambilan keputusan, 

tetapi gaya yang paling 

signifikan diadopsi adalah 

analitik dan arahan. Studi 

ini menemukan bahwa 

gaya pengambilan 

keputusan mempengaruhi 

kinerja organisasi melalui 

strategi kompetitif. 
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Demirbag et al. 

(2006) 

Berdasarkan 

pertimbangan teoritis, 

model diusulkan yang 

menghubungkan 

konstruksi MO dan TQM 

dengan konstruk kinerja 

organisasi. Analisis faktor 

eksplorasi dan konfirmasi 

diverifikasi secara empiris 

dan memvalidasi dimensi 

yang mendasari MO, TQM 

dan kinerja organisasi. 

Pemodelan persamaan 

struktural digunakan untuk 

menguji gambar model 

pada sampel dari 141 

UKM yang beroperasi di 

industri tekstil Turki. 

Analisis data 

mengungkapkan bahwa, 

meskipun MO memiliki 

dampak yang kuat dan 

positif pada tingkat 

implementasi TQM, 

namun tidak memiliki 

dampak yang signifikan 

terhadap kinerja 

organisasi. Demikian pula, 

hubungan yang kuat dan 

positif dicatat antara 

tingkat implementasi TQM 

dan kinerja organisasi. 

Ditemukan bahwa MO 

memiliki dampak positif 

dan signifikan terhadap 

kinerja organisasi melalui 

hanya peran mediasi dari 

implementasi TQM. 

Valmohammadi 

(2011) 

Studi ini bertujuan untuk 

menguji dampak praktik 

TQM pada UKM 

manufaktur Iran, kuesioner 

dikembangkan dan 

didistribusikan kepada 

manajer kualitas dari 65 

UKM manufaktur Iran, 

menghasilkan tingkat 

respons 81,5 persen. 

Hipotesis dikembangkan 

untuk mengevaluasi 

dampak implementasi 

Analisis statistik 

mengungkapkan bahwa 

sejumlah hubungan yang 

signifikan antara praktik 

TQM dan kinerja 

organisasi UKM 

manufaktur. Hasilnya 

menemukan bahwa 

kepemimpinan 

memainkan peran penting 

dalam meningkatkan 

kinerja organisasi UKM 

manufaktur Iran; Namun, 
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TQM pada kinerja 

organisasi UKM 

manufaktur. 

organisasi-organisasi ini 

menghadapi beberapa 

kendala dalam 

sepenuhnya 

memanfaatkan beberapa 

kriteria TQM, yaitu alat 

dan teknik dan pemasok. 

Habtoor (2016) Data dikumpulkan melalui 

survei kuantitatif dengan 

kuesioner yang dibagikan 

kepada 261 manajer dari 

87 perusahaan industri. 

210 manajer memberikan 

tingkat respons 80 persen. 

Data dianalisis dengan 

Paket Statistik untuk Ilmu 

Sosial 16.0, termasuk 

analisis faktor, analisis 

reliabilitas, statistik 

deskriptif, dan analisis 

korelasi. Pemodelan 

persamaan struktural 

dilakukan menggunakan 

Amos untuk mengevaluasi 

model dan hipotesis. 

Faktor manusia 

memengaruhi praktik 

peningkatan kualitas 

positif dan kinerja 

organisasi. Praktik 

peningkatan kualitas 

secara positif 

mempengaruhi kinerja 

organisasi. Faktor 

manusia secara tidak 

langsung dan signifikan 

mempengaruhi kinerja 

organisasi melalui 

mediator praktik 

peningkatan kualitas. 

Antony & 

Bhattacharyya 

(2010) 

Studi ini menyajikan model 

berdasarkan tujuh 

variabel, pada tingkat 

keseluruhan dan unit 

kerja, untuk mengukur 

kinerja organisasi dan 

keunggulan organisasi - 

diuji dengan 

Ditetapkan bahwa kinerja 

organisasi dan 

keunggulan organisasi 

dapat diukur dengan 

mengkonsolidasikan 

variabel kinerja, 

menggunakan dua metode 

yang berbeda: kinerja 
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menggunakan sampel 

besar. Kuesioner 

terstruktur dikembangkan 

untuk mengumpulkan data 

dari 407 responden dari 

230 organisasi. Metode 

penjumlahan skala rata-

rata digunakan untuk 

perhitungan kinerja 

organisasi dan metode 

total korelasi digunakan 

untuk perhitungan 

keunggulan organisasi. 

dapat diukur dengan rata-

rata skor variabel kinerja, 

dan keunggulan dapat 

diukur dengan rata-rata 

korelasi nilai skor variabel 

kinerja. Berdasarkan 

penelitian ini, definisi 

umum baru untuk 

keunggulan organisasi 

diusulkan, sebagai 

"ukuran luar biasa dari 

hubungan semua variabel 

kinerja yang 

mempengaruhi fungsi 

organisasi". 

Bacha (2010) Survei kuesioner melalui 

email dikirimkan kepada 

alumni sekolah bisnis 

Prancis yang bekerja di 

perusahaan di berbagai 

tingkat hierarki. Sampel 

dari 100 perusahaan 

Perancis dikumpulkan. 

Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa CEO 

yang dianggap oleh 

karyawan sebagai 

pemimpin yang energik 

memiliki pengaruh 

terhadap kinerja 

organisasi secara 

independen dari pengaruh 

moderasi ketidakpastian 

lingkungan. 
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BAB III 

KERANGKA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS 
 
 
 

Penelitian ini mengadopsi grand theory organizational behavior (perilaku 

organisasi) yang diuraikan berdasarkan pada tingkah laku individu-individu dalam 

organisasi yang merujuk pada berbagai penelitian empiris. Kinerja perusahaan 

sebagai bagian dari konsep perilaku organisasi dipengaruhi oleh berbagai faktor-

faktor, sehingga bagian ini mendeskripsikan tentang kerangka konseptual dan 

hipotesis penelitian. 

3.1. Kerangka Konseptual Penelitian 

Penilaian kinerja digunakan untuk menilai keberhasilan atau kegagalan 

pelaksanaan kegiatan atau program kebijaksanaan sesuai dengan sasaran dan 

tujuan yang telah ditetapkan dalam rangka mewujudkan visi dan misi organisasi. 

Penilaian hasil kerja sebagai suatu pendekatan dalam melakukan penilaian 

prestasi kerja dimana terdapat berbagai faktor seperti: a) faktor kelemahan dan 

kekurangan; b) faktor realistik dan obyektif; c) hasil penilaian mengandung unsur 

nilai postif, negatif dan kesempatan untuk memahami; d) faktor dokumentasi dan 

arsip kepegawaian; e) merupakan bahan pertimbangan dalam setiap keputusan 

yang diambil menyangkut kepegawaian. 

Penilaian sebagai suatu proses mengestimasi atau menetapkan nilai, 

penampilan, kualitas, atau status dari beberapa obyek, orang atau benda”. 

Penilaian kinerja ialah suatu gambaran yang sistematis tentang kebaikan dan 

kelemahan dari pekerjaan organisasi. Kegiatan penilaian kinerja dapat 

memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan memberikan umpan balik 

kepada para karyawan tentang pelaksanaan kerja mereka. Penilaian kinerja 
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meliputi: (1) penetapan standar prestasi kerja; (2) penilaian prestasi kerja aktual 

dalam hubungan dengan standar-standar; dan (3) memberi umpan balik kepada 

seluruh anggota organisasi dengan tujuan memotivasi untuk menghilangkan 

kemerosotan prestasi kerja. Dengan demikian maka dirumuskan kerangka 

konseptual penelitian sebagai berikut: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gambar 3.1. Kerangka Konseptual Penelitian 

3.2. Hipotesis 

Hipotesis dalam penelitian ini diuraikan sebagai berikut: 

1) H1: variabel HPWS berpengaruh signifikan terhadap keunggulan 

bisnis. 

2) H2: variabel HPWS berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

perusahaan. 

3) H3: variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan 

terhadap keunggulan bisnis. 

 
Keunggulan 

Bisnis 

 

HPWS 

 
Kepemimpinan 

Transformasional 

 
Kinerja 

Perusahaan 
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4) H4: variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja perusahaan. 

5) H5: variabel keunggulan bisnis berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja perusahaan. 

6) H6: variabel HPWS dan kepemimpinan transformasional berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja perusahaaan melalui keunggulan bisnis. 
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BAB IV 

METODE PENELITIAN 

 

4.1. Jenis dan Rancangan Penelitian 

Penelitian ini bertujuan untuk menguji dan menganalisis faktor-faktor yang 

mempengaruhi kinerja perusahaan dengan menempatkan elemen-elemen 

organisasi sebagai exogeneus variabel dan kinerja perusahaan sebagai 

endegoneus variabel, serta keunggulan bisnis sebagai intervening variabel. 

Berdasarkan tujuan yang ingin dicapai, maka penelitian ini termasuk dalam 

kategori penelitian kuantitatif yang dilakukan dengan cara mengidentifikasikan 

fakta empiris dan fenomena yang menjadi isu dari obyek penelitian, dan 

selanjutnya melakukan penyelidikan untuk menjelaskan fenomena permasalahan 

yang didasarkan pada variabel-variabel yang diteliti melalui sampel penelitian. 

 

4.2. Waktu dan Lokasi Penelitian 

Penelitian ini dilakukan pada tahun 2019 terhadap 17 perusahaan 

Kelompok Usaha Kalla. Pemilihan objek penelitian ini karena pertimbangan isu 

yang ada pada perusahaan Kelompok Usaha Kalla sangat relevan untuk diteliti. 

Waktu penelitian selama 5 bulan. 

4.3. Populasi dan Sampel 

Populasi adalah kelompok atau kumpulan individu-individu atau obyek 

penelitian yang memiliki standar-standar tertentu dari ciri-ciri yang telah 

ditetapkan sebelumnya. Dalam penelitian ini yang menjadi populasi adalah 

pimpinan, manajer, dan karyawan di 17 perusahaan Kelompok Usaha Kalla. 

Merujuk pada data Kelompok Usaha Kalla diperoleh jumlah populasi sebanyak 



72 
 

 

3.171. Penetapan sampel dalam penelitian ini menggunakan metode sensus 

sampel, seluruh populasi menjadi sampel penelitian. Berikut ini disajikan populasi 

dan sampel frame secara terperinci sebagai berikut. 

Tabel 4.1. Daftar Perusahaan Kelompok Usaha Kalla 

No. Perusahaan Jumlah Sampel 

1 Baruga Asrinusa Development 191 

2 Bumi Jasa Utama 234 

3 Bumi Karsa 405 

4 Bumi Lintas Tama 74 

5 Bumi Sarana Beton 172 

6 Bumi Sarana Utama 268 

7 Hadji Kalla 693 

8 Haka Sarana Investama 116 

9 IKP 63 

10 Kalla Inti Karsa 167 

11 Kars Inti Amanah 68 

12 KES 102 

13 KKI 106 

14 Sekolah Islam Athirah 398 

15 Sub Holding Devcon 25 

16 Sub Hodling OTO 58 

17 Yayasan Hadji Kalla 31 

 Total 3.171 

Sumber: Kelompok Usaha Kalla (2018) 

Sampel dalam penelitian ini antara lain: 

1. Tingkat Expert/knowledgeable, diambil dari Bagian Sumber Daya 

Manusia/ HRD 

2. Tingkat Pimpinan, diambil secara acak pada jabatan Direktur/ 

Manajer 

3. Tingkat Karyawan 
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Dalam menentukan Pemimpin yang akan dimasukkan ke dalam 

penelitian: 

1. Memiliki dua anak buah atau lebih yang melakukan penilaian atas 

perilaku kepemimpinan 

2. Memiliki dua anak buah atau lebih yang melapor langsung dalam 

kurun waktu minimal 3 bulan 

3. Pemimpin yang bersangkutan menyelesaikan pertanyaan yang 

diajukan dalam survei. 

 
Dalam penelitian ini, kriteria Pimpinan yang akan digunakan adalah yang 

memegang jabatan struktural dan memiliki anak buah. Sedangkan karyawan 

adalah karyawan dalam perusahaan yang tidak memegang jabatan struktural, 

tidak memiliki anak buah dan dapat dikategorikan baik sebagai Staff maupun 

Non Staff. Dalam penelitian ini juga disasar personel dari Departemen HR atau 

yang menjalankan fungsi Manajemen Sumber Daya Manusia, Human Resources 

ataupun Human Capital sesuai dengan pengaturan dalam struktur organisasi 

masing-masing perusahaan. 

 
4.4. Metode Pengumpulan Data 

1. Dokumentasi 

Dokumentasi yang dibutuhkan adalah berbagai dokumen yang 

menunjukkan atau menggambarkan data dan informasi penting yang 

berhubungan dengan penelitian.  

2. Kuesioner 

Memberikan kuesioner kepada reponden yang telah memenuhi 

kriteria sampel penelitian. Kuesioner ini disusun dalam bentuk pertanyaan 
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tertulis yang diberikan kepada responden. Alasan menggunakan metode 

kuesioner adalah sebagai berikut: 

a. Interprestasi subjek terhadap pernyataan yang diajukan kepada 

responden diharapkan sesuai dengan maksud peneliti. 

b. Dalam menjawab pertanyaan responden dapat lebih leluasa, karena 

tidak dipengaruhi oleh sikap mental hubungan antar responden 

dengan peneliti. 

c. Data yang terkumpul dapat dengan mudah dianalisa, masing-masing 

jawaban akan diberi skala nilai sesuai dengan pilihan jawaban.  

 
Pengumpulan data diawali dengan melakukan kontak kepada 

Perusahaan dan HRD yang ada di Kantor Pusat perusahaan di Makassar. 

Kontak ini dilakukan pertama kali melalui surat permohonan yang disusul dengan 

pertemuan dan diskusi langsung untuk membantu proses penyebaran kuesioner 

dan pengumpulan data kepada para manajer dan karyawan. Untuk 

memaksimalkan tingkat keberhasilan pengumpulan data, maka setiap manajer 

yang bersedia juga diminta untuk menyebarkan sejumlah kuesioner sesuai 

dengan kemampuan distribusinya. Kuesioner dibagikan dalam bentuk soft copy 

berupa link ke Google Form, dan juga dibagikan dalam bentuk hard copy yang 

dicetak oleh peneliti dan dibagikan melalui manajer HRD perusahaan. Kuesioner 

yang dibagikan dalam hard copy terdiri dari surat pemberitahuan kuesioner, 

kuesioner dalam bahasa Indonesia dan amplop untuk digunakan mengirimkan 

tanggapan. Tanggapan dari kuesioner hard copy dikumpulkan dalam amplopdan 

dikirimkan kembali kepada peneliti melalui HRD. 

Pada kuesioner yang dibagikan, disampaikan tujuan diadakannya 

penelitian ini. Terkait peran para partisipan sebagai karyawan yang akan 
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berkontribusi pada tercapainya tujuan dan kinerja organisasi yang diharapkan. 

Disampaikan juga bahwa penelitian ini berusaha menemukan hubungan antara 

HPWS, gaya kepemimpinan, keunggulan bisnis dan kinerja perusahaan. Para 

partisipan juga memahami bahwa penelitian ini dilakukan untuk memenuhi 

persyaratan bagi peneliti dalam rangka menyelesaikan disertasi ini. Para 

partisipan juga diberitahu bahwa kerahasiaannya terjamin karena distribusi 

melalui soft copy ataupun online tidak akan diketahui oleh atasannya, dan 

distribusi melalui hard copy disampaikan dalam amplop tertutup yang sudah 

diberi kode yang hanya diketahui oleh peneliti. 

Untuk memastikan jumlah sampel terpenuhi dengan baik, maka 

penyebaran kuesioner dimonitor setiap dua minggu sekali. Yang pertama 

difokuskan terhadap manajer HRD dan para manajer unit. Kemudian juga 

terhadap tanggapan dari karyawan. Pada dua minggu berikutnya, tanggapan dari 

karyawan difokuskan pada kelompok dimana manajernya telah memberikan 

tanggapan secara lengkap. Bila belum ada tanggapan sama sekali maka 

manajer HRD mendapatkan update dari penyebaran kuesioner dan dimintai 

untuk menghubungi para manajer dan karyawan agar memberikan tanggapan 

sesuai dengan kesediaan sebelumnya. 

Wawancara dilakukan untuk memahami secara mendalam praktek 

pengelolaan sumber daya manusia (MSDM) yang dilakukan dan mengklarifikasi 

temuan-temuan yang mungkin terjadi berbeda dari hipotesa awal yang 

direncanakan dari proses kuesioner sebelumnya. Pengumpulan data kinerja 

perusahaan dilakukan dengan mengumpulkan dan mengolah informasi 

keuangan yang umum terdapat dalam laporan keuangan tahunan (annual 

report). Dokumen perusahaan lainnya seperti laporan-laporan keberlanjutan 
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usaha (sustainability report) serta informasi-informasi yang terkait dengan 

pengelolaan sumber daya manusia ataupun kinerja perusahaan juga dapat 

menjadi sumber acuan yang ilmiah. 

 
4.5. Penentuan Alat Ukur 

 Pengumpulan data pada penelitian ini menggunakan kuisioner. 

Tujuannya agar jawaban yang terkumpul dapat diolah secara kuantitatif. 

Kuisioner ini berdasarkan variabel yang telah dikemukakan pada bagian 

sebelumnya. Kuisioner yang dibuat disusun dengan kalimat-kalimat yang 

sederhana sehingga diharapkan mudah dimengerti oleh para responden, dan 

juga dapat menjawab dengan cepat dan baik. 

Skala yang digunakan dalam kuisioner ini adalah skala Likert. Dengan 

pertimbangan alat analisis ini, yang bisa lebih baik untuk melakukan pengolahan 

data, yang datanya berbentuk perhitungan koefisien korelasi atau total skor. 

Tingkat ukuran skala yang digunakan adalah ukuran skala ordinal, karena dalam 

penelitian ini hanya ingin mengetahui apakah objek itu memiliki tingkat ukuran 

karakteristik yang rendah atau tinggi.  

 
4.6. Metode dan Alat Analisis 

Suatu penelitian membutuhkan analisis data dan interpretasinya yang 

bertujuan menjawab pertanyaan-pertanyaan peneliti dalam rangka mengungkap 

fenomena sosial tertentu. Analisis data adalah proses penyederhanaan data ke 

dalam bentuk yang lebih mudah dibaca dan dinterpretasikan. Metode yang dipilih 

untuk analisis data harus sesuai dengan pola penelitian dan variabel yang akan 

diteliti. Model yang digunakan dalam penelitian ini adalah model Analisis 

Pengaruh. Untuk menguji hipotesis yang akan diajukan dalam penelitian ini maka 



77 
 

 

tekhnik analisis yang akan digunakan adalah SEM yang dioperasikan melalui 

program AMOS.  

Permodelan penelitian melalui SEM memungkinkan seorang peneliti 

dapat menjawab pertanyaan penelitian yang bersifat dimensional yaitu mengukur 

apa indikator dari sebuah konsep dan regresi yaitu mengukur pengaruh atau 

derajat hubungan antara faktor yang telah di identifikasikan dimensinya. 

Ferdinand (2006) menyatakan beberapa alasan penggunaan program SEM 

sebagai alat analisis adalah bahwa SEM sesuai digunakan untuk (a) 

mengkonfirmasikan uni dimensionalisasi dari berbagai indikator untuk sebuah 

dimensi / konstruk / konsep / faktor; (b) menguji kesesuaian / ketetapan sebuah 

model berdasarkan data empiris yang diteliti; (c) menguji kesesuaian model 

sekaligus hubungan kausalitas antar faktor yang dibangun / diamati dalam model 

penelitian. Penelitian ini menggunakan dua macam teknik analisis yaitu : 

a. Analisis Faktor Konfirmatori (Confirmatory Factor Analysis) Analisis 

faktor konfirmasi pada SEM digunakan untuk mengkonfirmasikan 

faktor-faktor yang paling dominan dalam satu kelompok variabel. 

Pada penelitian ini analisis faktor konfirmatori digunakan untuk 

menguji indikator yang membentuk variabel eksogen dan variabel 

endogen. 

b. Regression Weight. Regression weight pada SEM digunakan untuk 

meneliti seberapa besar pengaruh hubungan variabel-variabel yang 

secara teoritis ada. Maka pada penelitian ini regression weight 

digunakan untuk menguji seluruh hipotesis. 

Terdapat tujuh langkah yang harus dilakukan apabila menggunakan 

permodelan SEM. Sebuah permodelan SEM yang lengkap pada dasarnya terdiri 
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dari Measurement Model dan Structural Model Measurument model atau model 

pengukuran ditujukan untuk mengkonfirmasi dimensi-dimensi yang 

dikembangkan pada sebuah faktor. Structural Model adalah model mengenai 

struktur hubungan yang membentuk atau menjelaskan kausalitas antara faktor. 

Untuk membuat permodelan yang lengkap beberapa langkah berikut perlu 

dilakukan : 

1. Mengembangkan teori berdasarkan model SEM berdasarkan pada hubungan 

sebab akibat, dimana perubahan yang terjadi pada satu variabel diasumsikan 

untuk menghasilkan perubahan pada variabel lain. 

2. Membentuk sebuah diagram alur dari hubungan kausal langkah berikutnya 

adalah menggambarkan hubungan antara variabel pada sebuah diagram alur 

yang secara khusus dapat membantu dalam menggambarkan serangkaian 

hubungan antar konstruk dan model teoritis yang telah dibangun pada tahap 

pertama. Adapun dalam menyusun bagan alur digambarkan dengan 

hubungan antara konstruk melalui anak panah. Anak panah yang 

digambarkan lurus menyatakan hubungan kausal yang langsung antara satu 

konstruk dengan konstruk lainnya.  
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Gambar 4.1. Kerangka Full Model  

Berdasarkan model konseptual pada bab sebelumnya, maka dapat 

dibentuk persamaan fungsional dalam model reduce form sebagai berikut: 

Y1= f(X1,X2) 

Y2= f(X1,X2,Y1)     

Y3= f(X1,X2,Y1,Y2,)    

1. Pengaruh X1, dan X2 terhadap Y1: 

Y1 = α0 + α1 X1 + α2 X2 + µ1      

Y1 = f (X1, dan X2)      (1) 

2. Pengaruh X1, dan X2 terhadap Y1: 

Y2 = β0 + β1 X1 + β2 X2 + β3 Y1 +µ2      

Y2 = f (X1, X2, Y1)      (2) 

Persamaan tersebut merupakan fungsi disfungsi (sistem persamaan 

simultan), dimana model yang dikembangkan adalah : 
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1. Pengaruh X1, dan X2 terhadap Y1: 

Y1 =      

Dimana α 0, α 1, dan α 2 adalah parameter yang akan ditaksir dan µ1 

adalah error term Y1. 

2. Pengaruh X1, X2, Y1, terhadap Y2: 

Y1 = β0 + β1 X1 + β2 X2 + β3 Y1 +µ2     

Dimana β0 + β1 + β2 + β3 adalah parameter yang akan ditaksir dan µ1 

adalah error term Y2. 

Untuk mengetahui (parameter) hubungan antara variabel baik pengaruh 

langsung, pengaruh tidak langsung maupun total pengaruh berdasarkan sistem 

persamaan dan berdasarkan hasil reduced form, maka diperoleh model 

stochastic untuk masing-masing variabel secara rinci dapat disajikan sebagai 

berikut: 

a) Pengaruh langsung (Direct effect) 

Α1 = Pengaruh langsung X1 terhadap Y1 

Α2 = Pengaruh langsung X2 terhadap Y1 

β 1 = Pengaruh langsung X1 terhadap Y2 

β 2 = Pengaruh langsung X2 terhadap Y2 

 

b) Pengaruh Tidak Langsung (Indirect Effect) 

Β3α1 = Pengaruh tidak langsung X1 terhadap Y2 melalui Y1 

Β3α3 = Pengaruh tidak langsung X2 terhadap Y2 melalui Y1 

 

c) Total Pengaruh (Total Effect) 

A2    = Pengaruh total X1 terhadap Y2  
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A3  = Pengaruh total X2 terhadap Y2 

 
4.7. Definisi Operasional 

Variabel/konstruk yang tercakup dalam penelitian ini dapat memberikan 

arti yang sama dan dapat diukur, maka dibuat definisi operasional dari masing-

masing variabel tersebut: 

1. Kepemimpinan transformasional (X1) adalah pemimpin yang mencurahkan 

perhatian pada keprihatinan dan kebutuhan pengembangan dari pengikut 

individual; mengubah kesadaran para pengikut akan persoalan-persoalan 

dengan membantu mereka memandang masalah lama dengan cara-cara 

baru; dan mampu menggairahkan, membangkitkan dan mengilhami para 

pengikut untuk mengeluarkan upaya ekstra untuk mencapai tujuan 

kelompok. MacKenzie, Podsakoff dan Rich (2001) mengembangkan 

beberapa indikator untuk mengukur kepemimpinan transformasional sebagai 

berikut: 

[1] Vision; 

[2] Model; 

[3] Group Goals; 

[4] High Performance; 

[5] Support; dan 

[6] Intellectual Stimulation 

2. HPWS (X2) adalah unsur-unsur dalam sistem sumber daya manusia yang 

dirancang untuk memaksimalkan mutu keseluruhan modal manusia di dalam 

perusahaan. Pengukuran HPWS melalui identifikasi setiap fungsi sumber 

daya manusia dalam bekerja yang berupaya mencapai orientasi kerja di 

setiap aktivitasnya. Dyer dan Reeves (1995) mengelompokkan dampak high 
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performance work systems paling dekat pada karyawan, kemudian 

organisasi dan terakhir adalah dampak keuangan. Komponen yang diukur 

mengacu pada Datta et al. (2005) yang menggunakan beberapa indikator 

high performance work systems pada penelitiannya 

[1] Recruitment;  

[2] Promotion; 

[3] Attitude survey; 

[4] Partisipatory; 

[5] Grievance Systems; 

[6] Information sharing; 

[7] Performance management; 

[8] Rewards; 

[9] Training; dan 

[10] Team 

3. Keunggulan bisnis (Y1) merupakan manajemen kualitas formal yang secara 

menyeluruh mampu mengukur efektivitas kinerja, melalui award dan 

memberikan feedback kepada organisasi melalui penerapan dari Malcom 

Baldrige National Quality Award terdiri dari 6 indikator (Gaspersz, 2002). 

[1] Leadership; 

[2] Strategic; 

[3] Customer Focus; 

[4] Information; 

[5] Human Capital; dan 

[6] Process 
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4. Kinerja Perusahaan (Y2) dikelompokkan sebagai kategori proximal maupun 

distal seperti antara lain kinerja keuangan seperti indikator keuangan, pasar 

dan sumber daya manusia (Park & Shaw, 2013). Upaya untuk mendapatkan 

kinerja perusahaan secara subyektif dapat menggunakan ukuran kinerja 

yang bersifat komparatif dan reflektif internal (Darroch, 2005). 

[1] Profit; 

[2] Pangsa pasar 

[3] Pertumbuhan 

[4] Efisiensi 

[5] Produktivitas; dan 

[6] Kinerja umum 

 
Berikut ini disajikan matriks operasionalisasi variabel dan dimensi 

penelitian secara lengkap sebagai berikut. 

Tabel 4.2. Definisi Operasional Varibel dan Indikator 

Variabel / Konstruk Definisi Konsep Indikator Skala 

Kepemimpinan 
transformasional 
 
Referensi: 
MacKenzie, 
Podsakoff & Rich 
(2001) 

Pemimpin yang mencurahkan 

perhatian pada keprihatinan dan 

kebutuhan pengembangan dari 

pengikut individual; mengubah 

kesadaran para pengikut akan 

persoalan-persoalan dengan 

membantu mereka memandang 

masalah lama dengan cara-cara 

baru; dan mampu 

menggairahkan, membangkitkan 

dan mengilhami para pengikut 

untuk mengeluarkan upaya ekstra 

untuk mencapai tujuan kelompok 

 

 

 

 

Vision Likert 

Model 
Group Goals 

High 
Performance 
Support 
Intellectual 
Stimulation 
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Variabel / Konstruk Definisi Konsep Indikator Skala 

HPWS 
 
Referensi: Dyer dan 
Reeves (1995) 

Unsur-unsur dalam sistem sumber 
daya manusia yang dirancang 
untuk memaksimalkan mutu 
keseluruhan modal manusia di 
dalam perusahaan. Pengukuran 
HPWS melalui identifikasi setiap 
fungsi sumber daya manusia 
dalam bekerja yang berupaya 
mencapai orientasi kerja di setiap 
aktivitasnya. 

Recruitment Likert 

Promotion 
Attitude survey 

Partisipatory 
Grievance 
Systems 
Information 
sharing 
Performance 
management 
Rewards 
Training 
Team 

Keunggulan bisnis 
 
Referensi: 

Gaspersz (2002) 

Manajemen kualitas formal yang 
secara menyeluruh mampu 
mengukur efektivitas kinerja, 
melalui award dan memberikan 
feedback kepada organisasi 
melalui penerapan dari Malcom 
Baldrige National Quality Award 

Leadership Likert 

Strategic 
Customer Focus 
Information 

Human Capital 

Process 

Kinerja 
Perusahaan 
 
Referensi: Darroch 
(2005) 

Sebagai kategori proximal 
maupun distal seperti antara lain 
kinerja keuangan seperti indikator 
keuangan, pasar dan sumber 
daya manusia. Upaya untuk 
mendapatkan kinerja perusahaan 
secara subyektif dapat 
menggunakan ukuran kinerja 
yang bersifat komparatif dan 
reflektif internal 

Profit Likert 

Pangsa pasar 

Pertumbuhan 
Efisiensi 
Produktivitas 
Kinerja umum 
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BAB V 

HASIL PENELITIAN 

 

5.1. Karakteristik Responden 

Berdasarkan hasil pengumpulan data kuesioner terhadap seluruh 

responden. Setiap responden yang diteliti memiliki beberapa karakteristik yang 

selanjutnya dikombinasikan dengan nilai rata-rata pada setiap variabel eksogen 

dan endogen untuk mendeksripsikan secara komprehensif tentang profil 

responden yang dijabarkan sebagai berikut ini. 

Tabel 5.1. Karakteristik Responden Berdasarkan Perusahaan 

Holding / Subholding Frekuensi Persentase 

Baruga Asrinusa Development 191 6 

Bumi Jasa Utama 234 7 

Bumi Karsa 405 13 

Bumi Lintas Tama 74 2 

Bumi Sarana Beton 172 5 

Bumi Sarana Utama 268 8 

Hadji Kalla 693 22 

Haka Sarana Investama 116 4 

IKP 63 2 

Kalla Inti Karsa 167 5 

Kars Inti Amanah 68 2 

KES 102 3 

KKI 106 3 

Sekolah Islam Athirah 398 13 

Sub Holding Devcon 25 1 

Sub Hodling OTO 58 2 

Yayasan Hadji Kalla 31 1 

Total Responden 3.171 100 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas memerlihatkan jumlah responden terbesar berada pada 

subholding perusahaan Hadji Kalla, kemudian responden yang paling rendah 
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yaitu sub holding Devcom dan yayasan Hadji Kalla. Hasil ini menggambarkan 

bahwa sektor transportasi masih menjadi perusahaan yang memiliki kontribusi 

paling besar terhadap kelompok usaha Kalla. 

 
Tabel 5.2. Karakteristik Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 

Jenis Kelamin Frekuensi Persentase 

Laki-laki 2.469 78 

Perempuan 702 22 

Total Responden 3.171 100 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas memerlihatkan jumlah responden terbesar yakni laki-laki 

sebanyak 78 persen yang menunjukkan bahwa tingkat partisipasi perempuan 

pada perusahaan Kelompok Usaha Kalla dinilai masih rendah. Fenomena yang 

menunjukkan dominasi laki-laki pada perusahaan Kelompok Usaha Kalla, 

sehingga kinerja perusahaan banyak ditentukan dari hasil kerja mereka. 

Tabel 5.3. Karakteristik Responden Berdasarkan Usia 

Usia Frekuensi Persentase 

18-25 tahun 592 19 

26 – 35 tahun 1372 43 

36 – 45 tahun 759 24 

46 – 55 tahun 401 13 

> 55 tahun 47 1 

Total Responden 3.171 100 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas memerlihatkan jumlah responden terbesar pada rentang 

usia 26 – 35 tahun, merupakan usia produktif yang mampu berkontribusi dan 

menghasilkan produktivitas lebih tinggi dibandingkan kelompok usia lainnya. 

Pada kategori usia lebih dari 55 tahun menunjukkan bahwa mereka merupakan 

SDM yang minoritas dari sisi usia. 
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Tabel 5.4. Karakteristik Responden Berdasarkan Tingkat Jabatan 

Level Jabatan Frekuensi Persentase 

Analyst-non staff 2.446 77,1 

Sect. Head 444 14,0 

Department Head 245 7,7 

Div- Director 36 1,1 

Total Responden 3.171 100 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas memerlihatkan jumlah responden terbesar pada level 

jabatan analyst-non staff dengan 77,1 persen, sedangkan level jabatan paling 

kecil populasinya yaitu Div-Director hanya 1,1 persen. Pada tingkat pimpinan, 

jumlah mereka semakin kecil, dibandingkan dengan populasi manajer atau staff. 

Hal ini normatif dalam setiap jenjang organisasi.  

 
Tabel 5.5. Karakteristik Responden Berdasarkan Posisi Karyawan 

Posisi Karyawan Frekuensi Persentase 

HC (Staff – Division Head) 260 8,2 

Karyawan Non HC (Staff – Non 
Staff) 

2390 75,4 

Leader non HC (Section Head – 
Division Head 

521 16,4 

Total Responden 3.171 100 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas memerlihatkan jumlah responden terbesar pada posisi 

karyawan non HC (staff – non staff), sedangkan populasi paling rendah yaitu HC 

(staff – division head). Jumlah posisi karyawan mencerminkan penilaian mereka 

terhadap variabel-variabel yang mempengaruhi kinerja perusahaan pada 

kelompok usaha Kalla.  
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5.2. Analisis Deskripsi Jawaban Responden 

5.2.1. Variabel Kepemimpinan Transformasional 

Kepemimpinan transformasional (X1) adalah gaya pemimpin yang 

mencurahkan perhatian pada keprihatinan dan kebutuhan pengembangan dari 

pengikut individual dan sebagainya untuk mencapai tujuan kelompok. Hasil 

komputasi yang diperlihatkan pada tabel di bawah ini 

Tabel 5.6. Analisis Deskriptif Variabel Kepemimpinan transformasional  
Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std DeviasiX111 Saya selalu menggali adanya kesempatan/ kontribusi/ kiprah baru yang relevan bagi unit/ departemen/ perusahaan 35 92 1077 1293 674 3.78 0.85X112 Saya berbagi gambaran masa depan kami yang cerah 57 149 897 1349 719 3.80 0.90X113 Saya memahami dengan jelas kemana tujuan kami 45 127 870 1380 749 3.84 0.88X114 Saya menginspirasi rekan kerja dengan rencana-rencana masa depan 46 129 804 1387 805 3.88 0.89X115 Saya bisa mendorong  orang lain berkomitmen terhadap impian masa depan 57 129 868 1369 748 3.83 0.90X11 Vision 3.82 0.77X121 Saya memimpin dengan “tindakan” dibanding sekedar “ucapan” 78 166 899 1273 755 3.78 0.95X122 Saya menjadi model yang baik untuk diikuti 71 142 953 1233 772 3.79 0.94X123 Saya memimpin dengan memberi contoh 64 124 845 1289 849 3.86 0.92X12 Model 3.81 0.86X131 Saya mendorong kolaborasi/ kerjasama antar kelompok 45 83 702 1385 956 3.99 0.87X132 Saya mendorong karyawan menjadi “pemain dalam tim” 38 82 690 1439 922 3.99 0.85X133 Saya mendorong setiap kelompok saling bekerja sama dengan tujuan yang sama 22 73 591 1410 1075 4.09 0.82X134 Saya mampu membangun perilaku tim dan semangat karyawan 30 113 744 1356 928 3.96 0.87X13 Group Goals 4.00 0.77X141 Saya menunjukkan harapan yang tinggi kepada karyawan 36 97 735 1358 945 3.97 0.87X142 Saya hanya mau menerima kinerja terbaik 135 382 1295 928 431 3.36 1.00X143 Saya tidak akan puas jika menjadi nomor dua 135 333 1353 857 493 3.39 1.01X14 High Performance 3.57 0.69X151 Saya bertindak tanpa memperhatikan perasaan karyawan 185 323 996 964 703 3.53 1.12X152 Saya menghargai perasaan pribadi setiap karyawan 94 188 967 1190 732 3.72 0.98X153 Saya memberi perhatian penuh pada kebutuhan personal karyawan 61 163 1105 1206 636 3.69 0.91X154 Saya tidak mempertimbangkan perasaan personal karyawan 170 322 1090 939 650 3.50 1.09X15 Support 3.61 0.77X161 Saya membangun cara pandang baru terhadap hal-hal yang belum terpecahkan oleh karyawan 38 116 1105 1317 595 3.73 0.85X162 Saya memberi ide sehingga karyawan berpikir ulang tentang ide-ide sebelumnya 38 109 996 1433 595 3.77 0.83X163 Saya mendorong karyawan untuk memikirkan cara-cara baru. 22 67 795 1480 807 3.94 0.81X16 Intellectual Stimulation 3.81 0.74

Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std Deviasi

X111
Saya selalu menggali adanya kesempatan/ kontribusi/ kiprah baru 

yang relevan bagi unit/ departemen/ perusahaan
35 92 1077 1293 674 3.78 0.85

X112 Saya berbagi gambaran masa depan kami yang cerah 57 149 897 1349 719 3.80 0.90

X113 Saya memahami dengan jelas kemana tujuan kami 45 127 870 1380 749 3.84 0.88

X114
Saya menginspirasi rekan kerja dengan rencana-rencana masa depan

46 129 804 1387 805 3.88 0.89

X115
Saya bisa mendorong  orang lain berkomitmen terhadap impian masa 

depan
57 129 868 1369 748 3.83 0.90

X11 Vision 3.82 0.77

X121
Saya memimpin dengan “tindakan” dibanding sekedar “ucapan”

78 166 899 1273 755 3.78 0.95

X122 Saya menjadi model yang baik untuk diikuti 71 142 953 1233 772 3.79 0.94

X123 Saya memimpin dengan memberi contoh 64 124 845 1289 849 3.86 0.92

X12 Model 3.81 0.86

X131 Saya mendorong kolaborasi/ kerjasama antar kelompok 45 83 702 1385 956 3.99 0.87

X132 Saya mendorong karyawan menjadi “pemain dalam tim” 38 82 690 1439 922 3.99 0.85

X133
Saya mendorong setiap kelompok saling bekerja sama dengan tujuan 

yang sama
22 73 591 1410 1075 4.09 0.82

X134
Saya mampu membangun perilaku tim dan semangat karyawan

30 113 744 1356 928 3.96 0.87

X13 Group Goals 4.00 0.77

X141 Saya menunjukkan harapan yang tinggi kepada karyawan 36 97 735 1358 945 3.97 0.87

X142 Saya hanya mau menerima kinerja terbaik 135 382 1295 928 431 3.36 1.00

X143 Saya tidak akan puas jika menjadi nomor dua 135 333 1353 857 493 3.39 1.01

X14 High Performance 3.57 0.69

X151 Saya bertindak tanpa memperhatikan perasaan karyawan 185 323 996 964 703 3.53 1.12

X152 Saya menghargai perasaan pribadi setiap karyawan 94 188 967 1190 732 3.72 0.98

X153
Saya memberi perhatian penuh pada kebutuhan personal karyawan

61 163 1105 1206 636 3.69 0.91

X154 Saya tidak mempertimbangkan perasaan personal karyawan 170 322 1090 939 650 3.50 1.09

X15 Support 3.61 0.77

X161
Saya membangun cara pandang baru terhadap hal-hal yang belum 

terpecahkan oleh karyawan
38 116 1105 1317 595 3.73 0.85

X162
Saya memberi ide sehingga karyawan berpikir ulang tentang ide-ide 

sebelumnya 
38 109 996 1433 595 3.77 0.83

X163 Saya mendorong karyawan untuk memikirkan cara-cara baru. 22 67 795 1480 807 3.94 0.81

X16 Intellectual Stimulation 3.81 0.74  
Sumber: Pengolahan Data Primer (2019) 
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Tabel 5.6 menunjukkan bahwa dimensi Group Goals (X13) nilai mean 

terbesar diantara dimensi lainnya khususnya pada indikator “saya mendorong 

setiap kelompok saling bekerja sama dengan tujuan yang sama” dengan nilai 

mean sebesar 4.09, kemudian indikator ”Saya mendorong karyawan menjadi 

‘pemain dalam tim’” dengan nilai mean sebear 3.99, sedangkan dimensi High 

Performance (X14) khususnya indikator “saya hanya mau menerima kinerja 

terbaik” merupakan indikator yang dinilai paling rendah oleh para responden, 

dengan nilai mean sebesar 3.36. Dimensi yang memberikan kontribusi paling 

dominan pada konstruk kepemimpinan transformasional yaitu dimensi Group 

Goals (X13). 

5.2.2. Variabel HPWS 

HPWS (X2) adalah unsur-unsur dalam sistem sumber daya manusia yang 

dirancang untuk memaksimalkan mutu keseluruhan modal manusia di dalam 

perusahaan. Pengukuran HPWS melalui identifikasi setiap fungsi sumber daya 

manusia dalam bekerja yang berupaya mencapai orientasi kerja di setiap 

aktivitasnya. HPWS terdiri dari beberapa dimensi yaitu (a) Recruitment; (b) 

Promotion; (c) Attitude survey; (d) Partisipatory; (e) Grievance Systems; (f) 

Information sharing; (g) Performance management; (h) Rewards; (i) Training; dan 

(j) Team. Hasil komputasi yang diperlihatkan pada tabel di bawah ini 
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Tabel 5.7. Analisis Deskriptif Variabel HPWS 
Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std DeviasiX211 Terdapat satu atau beberapa jenis ujian seleksi sebelum dilakukan penerimaan 21 63 760 1220 1107 4.05 0.85X212 Proses penerimaan melalui proses rekrutmen yang intensif/ ekstensif 21 57 950 1306 837 3.91 0.83X21 Recruitment 3.98 0.74X221 Jabatan/ pekerjaan yang lebih tinggi (non-entry) disediakan untuk promosi internal (promotion from within) 53 83 1227 1145 663 3.72 0.88X222 Promosi merupakan hasil dari sistem merit/ kepantasan atau kinerja, bukan karena senioritas 42 86 939 1158 946 3.91 0.90X22 Promotion 3.81 0.78X23 Secara rutin Perusahaan melakukan survei untuk memperbaiki permasalahan perilaku 38 87 824 1307 915 3.94 0.87X24 Program-program dirancang untuk menggalang partisipasi dan masukan dari karyawan (misalnya tim penjamin mutu, tim perbaikan bisnis proses atau kelompok lainnya). 30 67 1042 1296 736 3.83 0.84X25 Karyawan memiliki akses ke sistem keluh kesah/ keluhan kekaryawanan formal 134 276 1301 931 529 3.46 1.00X261 Perusahaan menyampaikan informasi terkait kinerja operasional 41 97 967 1381 685 3.81 0.85X262 Perusahaan menyampaikan informasi terkait kinerja keuangan 68 176 1190 1123 614 3.64 0.93X263 Perusahaan menyampaikan informasi terkait rencana-rencana strategis 35 85 930 1306 815 3.88 0.86X26 Information 3.78 0.78X271 Karyawan menerima penilaian kinerja dan umpan balik formal secara rutin 50 145 1063 1222 691 3.74 0.90X272 Karyawan menerima umpan balik terkait kinerjanya dari berbagai sumber (misalnya dari atasan, rekan kerja dll) 53 158 1056 1229 675 3.73 0.91X27 Performance 3.74 0.85X281 Bonus/ Insentif yang diberikan memperhitungkan kinerja kelompok/ kolektif 122 201 1100 1056 692 3.63 1.01X282 Pemberian Upah ditentukan sesuai kompetensi karyawan, selain terhadap jabatan/ posisinya 87 162 996 1151 775 3.75 0.97X28 Rewards 3.69 0.89X291 Pelatihan ketrampilan yang spesifik bagi bisnis/fungsi di Perusahaan/ Departemen dilaksanakan secara rutin 85 219 1231 981 655 3.60 0.98X292 Pelatihan ketrampilan yang spesifik bagi bisnis/fungsi di Perusahaan/ Departemen  dilaksanakan di seluruh bagian 84 213 1182 1058 634 3.61 0.96X293 Pelatihan umum semacam problem solving atau komunikasi dilaksanakan secara rutin 90 232 1261 1013 575 3.55 0.96X294 Pelatihan umum semacam problem solving atau komunikasi dilaksanakan di seluruh bagian 81 231 1243 1034 582 3.57 0.95X295 Perusahaan memfasilitasi kesempatan pelatihan di luar tanggung-jawab karyawan saat ini 118 285 1320 945 503 3.45 0.98X29 Training 3.56 0.84X210 Karyawan bekerja dalam tim yang mandiri 45 121 1046 1296 663 3.76 0.87

Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std Deviasi

X211
Terdapat satu atau beberapa jenis ujian seleksi sebelum 

dilakukan penerimaan

21 63 760 1220 1107 4.05 0.85

X212
Proses penerimaan melalui proses rekrutmen yang intensif/ 

ekstensif

21 57 950 1306 837 3.91 0.83

X21 Recruitment 3.98 0.74

X221
Jabatan/ pekerjaan yang lebih tinggi (non-entry) disediakan 

untuk promosi internal (promotion from within)

53 83 1227 1145 663 3.72 0.88

X222
Promosi merupakan hasil dari sistem merit/ kepantasan atau 

kinerja, bukan karena senioritas

42 86 939 1158 946 3.91 0.90

X22 Promotion 3.81 0.78

X23
Secara rutin Perusahaan melakukan survei untuk memperbaiki 

permasalahan perilaku

38 87 824 1307 915 3.94 0.87

X24

Program-program dirancang untuk menggalang partisipasi dan 

masukan dari karyawan (misalnya tim penjamin mutu, tim 

perbaikan bisnis proses atau kelompok lainnya).

30 67 1042 1296 736 3.83 0.84

X25
Karyawan memiliki akses ke sistem keluh kesah/ keluhan 

kekaryawanan formal 

134 276 1301 931 529 3.46 1.00

X261
Perusahaan menyampaikan informasi terkait kinerja operasional 41 97 967 1381 685 3.81 0.85

X262
Perusahaan menyampaikan informasi terkait kinerja keuangan 68 176 1190 1123 614 3.64 0.93

X263
Perusahaan menyampaikan informasi terkait rencana-rencana 

strategis

35 85 930 1306 815 3.88 0.86

X26 Information 3.78 0.78

X271
Karyawan menerima penilaian kinerja dan umpan balik formal 

secara rutin

50 145 1063 1222 691 3.74 0.90

X272
Karyawan menerima umpan balik terkait kinerjanya dari 

berbagai sumber (misalnya dari atasan, rekan kerja dll)

53 158 1056 1229 675 3.73 0.91

X27 Performance 3.74 0.85

X281
Bonus/ Insentif yang diberikan memperhitungkan kinerja 

kelompok/ kolektif

122 201 1100 1056 692 3.63 1.01

X282
Pemberian Upah ditentukan sesuai kompetensi karyawan, selain 

terhadap jabatan/ posisinya

87 162 996 1151 775 3.75 0.97

X28 Rewards 3.69 0.89

X291
Pelatihan ketrampilan yang spesifik bagi bisnis/fungsi di 

Perusahaan/ Departemen dilaksanakan secara rutin

85 219 1231 981 655 3.60 0.98

X292
Pelatihan ketrampilan yang spesifik bagi bisnis/fungsi di 

Perusahaan/ Departemen  dilaksanakan di seluruh bagian

84 213 1182 1058 634 3.61 0.96

X293
Pelatihan umum semacam problem solving atau komunikasi 

dilaksanakan secara rutin

90 232 1261 1013 575 3.55 0.96

X294
Pelatihan umum semacam problem solving atau komunikasi 

dilaksanakan di seluruh bagian

81 231 1243 1034 582 3.57 0.95

X295
Perusahaan memfasilitasi kesempatan pelatihan di luar 

tanggung-jawab karyawan saat ini

118 285 1320 945 503 3.45 0.98

X29 Training 3.56 0.84

X210 Karyawan bekerja dalam tim yang mandiri 45 121 1046 1296 663 3.76 0.87  
Sumber: Pengolahan Data Primer (2019) 

 
Tabel 5.7 menunjukkan bahwa dimensi Recruitment (X21) nilai mean 

terbesar diantara dimensi lainnya khususnya pada indikator “terdapat satu atau 
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beberapa jenis ujian seleksi sebelum dilakukan penerimaan” dengan nilai mean 

sebesar 4.05, kemudian dimensi Attitude Survey (X23) pada indikator ”Secara 

rutin Perusahaan melakukan survei untuk memperbaiki permasalahan perilaku” 

dengan nilai mean sebear 3.94, sedangkan dimensi Training (X29) khususnya 

indikator “perusahaan memfasilitasi kesempatan pelatihan di luar tanggung-

jawab karyawan saat ini” merupakan indikator yang dinilai paling rendah oleh 

para responden, dengan nilai mean sebesar 3.45. Dimensi yang memberikan 

kontribusi paling dominan pada konstruk HPWS yaitu dimensi Recruitment 

(X21). 

 
5.2.3. Variabel Keunggulan Bisnis 

Keunggulan bisnis (Y1) adalah manajemen kualitas formal yang secara 

menyeluruh mampu mengukur efektivitas kinerja, melalui award dan memberikan 

feedback kepada organisasi melalui penerapan dari Malcom Baldrige National 

Quality Award. Variabel keunggulan bisnis terdiri dari beberapa dimensi yaitu: (a) 

Leadership; (b) Strategic; (c) Customer Focus; (d) Information; (e) Human 

CapitalI; dan (f) Process. Hasil komputasi pada variabel keunggulan bisnis yang 

diperlihatkan pada tabel di bawah ini 
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Tabel 5.8. Analisis Deskriptif Variabel Keunggulan Bisnis 
Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std Deviasi

Y11
Perusahaan dan karyawan memiliki nilai-nilai (values, beliefs) 

yang sama 

30 108 1141 1200 692 3.76 0.86

Y12 Perusahaan mendorong perbaikan dan kesempatan belajar 20 76 693 1429 953 4.02 0.82

Y13 Perusahaan memberi kesempatan untuk saling berbagi 15 40 701 1438 977 4.05 0.79

Y14 Perusahaan mendorong penyatuan tujuan 11 43 726 1439 952 4.03 0.78

Y1 Leadership 3.96 0.70

Y21 Perusahaan mengkomunikasikan pernyataan Visi dan Misi 14 39 661 1345 1112 4.10 0.80

Y22
Proses perencanaan dilaksanakan secara menyeluruh dan 

terstruktur

25 91 858 1323 874 3.92 0.85

Y23
Perusahaan mempertimbangkan kebutuhan semua pihak yang 

terdampak

36 120 1069 1244 702 3.77 0.87

Y24 Strategi Perusahaan disepakati oleh para Pimpinan 15 58 931 1300 867 3.93 0.82

Y2 Strategic 3.88 0.75

Y31 Perusahaan berbagi informasi tentang kebutuhan Pelanggan 21 71 889 1348 842 3.92 0.83

Y32
Pelanggan diikutsertakan dalam proses-proses perancangan suatu 

produk

84 199 1299 1033 556 3.56 0.94

Y33 Perusahaan menjalin hubungan baik dengan Pelanggan 17 50 698 1251 1155 4.10 0.83

Y34 Keluhan Pelanggan dapat diselesaikan secara efektif 19 83 855 1311 903 3.94 0.84

Y35 Kepuasan Pelanggan diukur secara teratur 25 85 921 1276 864 3.90 0.86

Y3 Customer Focus 3.89 0.71

Y41 Terdapat sistem pengukuran kinerja yang efektif 35 78 1005 1258 795 3.85 0.86

Y42 Data dan informasi terkini tentang Perusahaan selalu tersedia 37 104 980 1256 794 3.84 0.88

Y43 Perusahaan melakukan review kinerja secara teratur 29 83 933 1319 807 3.88 0.85

Y24
Perusahaan secara aktif melakukan perbandingan/ benchmark 

atas para pesaing/ kompetitor 

36 101 1132 1150 752 3.78 0.88

Y4 Information 3.84 0.76

Y51 Pelatihan dan pengembangan dilakukan secara kontinyu 56 152 1101 1109 753 3.74 0.93

Y52 Kepuasan karyawan diukur secara teratur 69 186 1089 1105 722 3.70 0.96

Y53 Karyawan memiliki keahlian yang fleksibel dan beragam 12 50 916 1402 791 3.92 0.79

Y54 Lingkungan kerja di Perusahaan saya berkualitas 41 110 938 1296 786 3.84 0.88

Y5 Human Capital 3.80 0.75

Y61
Setiap orang memahami arti  â€œPelanggan Internal (Internal 

Customer) dengan baik

31 117 1109 1198 716 3.77 0.87

Y62
Proses dirancang sehingga handal mencegah munculnya 

kesalahan 

20 109 1059 1282 701 3.80 0.84

Y63
Prosedur dibuat secara standar dan terdokumentasi dengan jelas

26 98 1007 1300 740 3.83 0.85

Y64
Analisa dengan teknik-teknik statistik  (semacam Statistical 

Process Control) banyak digunakan

28 126 1313 1122 582 3.66 0.85

Y6 Process 3.77 0.75

Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std DeviasiY11 Perusahaan dan karyawan memiliki nilai-nilai (values, beliefs) yang sama 30 108 1141 1200 692 3.76 0.86Y12 Perusahaan mendorong perbaikan dan kesempatan belajar 20 76 693 1429 953 4.02 0.82Y13 Perusahaan memberi kesempatan untuk saling berbagi 15 40 701 1438 977 4.05 0.79Y14 Perusahaan mendorong penyatuan tujuan 11 43 726 1439 952 4.03 0.78Y1 Leadership 3.96 0.70Y21 Perusahaan mengkomunikasikan pernyataan Visi dan Misi 14 39 661 1345 1112 4.10 0.80Y22 Proses perencanaan dilaksanakan secara menyeluruh dan terstruktur 25 91 858 1323 874 3.92 0.85Y23 Perusahaan mempertimbangkan kebutuhan semua pihak yang terdampak 36 120 1069 1244 702 3.77 0.87Y24 Strategi Perusahaan disepakati oleh para Pimpinan 15 58 931 1300 867 3.93 0.82Y2 Strategic 3.88 0.75Y31 Perusahaan berbagi informasi tentang kebutuhan Pelanggan 21 71 889 1348 842 3.92 0.83Y32 Pelanggan diikutsertakan dalam proses-proses perancangan suatu produk 84 199 1299 1033 556 3.56 0.94Y33 Perusahaan menjalin hubungan baik dengan Pelanggan 17 50 698 1251 1155 4.10 0.83Y34 Keluhan Pelanggan dapat diselesaikan secara efektif 19 83 855 1311 903 3.94 0.84Y35 Kepuasan Pelanggan diukur secara teratur 25 85 921 1276 864 3.90 0.86Y3 Customer Focus 3.89 0.71Y41 Terdapat sistem pengukuran kinerja yang efektif 35 78 1005 1258 795 3.85 0.86Y42 Data dan informasi terkini tentang Perusahaan selalu tersedia 37 104 980 1256 794 3.84 0.88Y43 Perusahaan melakukan review kinerja secara teratur 29 83 933 1319 807 3.88 0.85Y24 Perusahaan secara aktif melakukan perbandingan/ benchmark atas para pesaing/ kompetitor 36 101 1132 1150 752 3.78 0.88Y4 Information 3.84 0.76Y51 Pelatihan dan pengembangan dilakukan secara kontinyu 56 152 1101 1109 753 3.74 0.93Y52 Kepuasan karyawan diukur secara teratur 69 186 1089 1105 722 3.70 0.96Y53 Karyawan memiliki keahlian yang fleksibel dan beragam 12 50 916 1402 791 3.92 0.79Y54 Lingkungan kerja di Perusahaan saya berkualitas 41 110 938 1296 786 3.84 0.88Y5 Human Capital 3.80 0.75Y61 Setiap orang memahami arti  â€œPelanggan Internal (Internal Customer) dengan baik 31 117 1109 1198 716 3.77 0.87Y62 Proses dirancang sehingga handal mencegah munculnya kesalahan 20 109 1059 1282 701 3.80 0.84Y63 Prosedur dibuat secara standar dan terdokumentasi dengan jelas 26 98 1007 1300 740 3.83 0.85Y64 Analisa dengan teknik-teknik statistik  (semacam Statistical Process Control) banyak digunakan 28 126 1313 1122 582 3.66 0.85Y6 Process 3.77 0.75 
Sumber: Pengolahan Data Primer (2019) 

 
Tabel 5.8 menunjukkan bahwa dimensi Customer Focus (Y13) nilai mean 

terbesar diantara dimensi lainnya khususnya pada indikator “Perusahaan 

menjalin hubungan baik dengan Pelanggan” dengan nilai mean sebesar 4.10, 

kemudian dimensi Strategic (Y12) pada indikator ”Perusahaan 

mengkomunikasikan pernyataan Visi dan Misi” dengan nilai mean sebear 4.10, 
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sedangkan indikator “pelanggan diikutsertakan dalam proses-proses 

perancangan suatu produk” merupakan indikator yang dinilai paling rendah oleh 

para responden, dengan nilai mean sebesar 3.56. Dimensi yang memberikan 

kontribusi paling dominan pada konstruk keunggulan bisnis yaitu dimensi 

Customer Focus (Y13). 

5.2.4. Variabel Kinerja Perusahaan 

Kinerja perusahaan (Y2) dikelompokkan sebagai kategori proximal 

maupun distal seperti antara lain kinerja keuangan seperti indikator keuangan, 

pasar dan sumber daya manusia (Park & Shaw, 2013). Upaya untuk 

mendapatkan kinerja perusahaan secara subyektif dapat menggunakan ukuran 

kinerja yang bersifat komparatif dan reflektif internal. Hasil komputasi pada 

variabel kinerja perusahaan yang diperlihatkan pada tabel di bawah ini 

Tabel 5.9. Analisis Deskriptif Variabel Kinerja Perusahaan 
Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std DeviasiY211 Dibandingkan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami lebih menguntungkan 39 94 1060 1250 728 3.80 0.87Y212 Kami mendapatkan keuntungan lebih baik dalam tiga tahun terakhir 83 201 1369 973 545 3.53 0.94Y21 0 0 0 0 0 3.67 0.81Y22 Dibandingkan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami menguasai pangsa pasar lebih besar 49 155 1061 1220 686 3.74 0.90Y23 Dibandingkan dengan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami tumbuh lebih cepat 46 140 1105 1163 717 3.75 0.90Y24 Perusahaan menunjukkan sinergi dan perbaikan proses lebih baik dalam tiga tahun terakhir 46 121 1164 1216 624 3.71 0.87Y25 Produktivitas Perusahaan mengalami peningkatan dalam tiga tahun terakhir 56 157 1271 1139 548 3.62 0.89Y26 Secara umum, perusahaan kami menunjukkan kinerja lebih baik dibandingkan 12 bulan yang lalu 45 127 1185 1175 639 3.71 0.88

Kode Pertanyaan 1 2 3 4 5 Rerata Std Deviasi

Y211
Dibandingkan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami lebih 

menguntungkan
39 94 1060 1250 728 3.80 0.87

Y212
Kami mendapatkan keuntungan lebih baik dalam tiga tahun terakhir

83 201 1369 973 545 3.53 0.94

Y21 0 0 0 0 0 3.67 0.81

Y22
Dibandingkan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami menguasai 

pangsa pasar lebih besar
49 155 1061 1220 686 3.74 0.90

Y23
Dibandingkan dengan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami 

tumbuh lebih cepat
46 140 1105 1163 717 3.75 0.90

Y24
Perusahaan menunjukkan sinergi dan perbaikan proses lebih baik 

dalam tiga tahun terakhir
46 121 1164 1216 624 3.71 0.87

Y25
Produktivitas Perusahaan mengalami peningkatan dalam tiga tahun 

terakhir
56 157 1271 1139 548 3.62 0.89

Y26
Secara umum, perusahaan kami menunjukkan kinerja lebih baik 

dibandingkan 12 bulan yang lalu
45 127 1185 1175 639 3.71 0.88

 
Sumber: Pengolahan Data Primer (2019) 

 
Tabel 5.9 menunjukkan bahwa dimensi Profit (Y21) nilai mean terbesar 

diantara dimensi lainnya khususnya pada indikator “Dibandingkan rata-rata 

industri sejenis, perusahaan kami lebih menguntungkan” dengan nilai mean 

sebesar 3.80, kemudian dimensi Pertumbuhan (Y23) pada indikator 
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”Dibandingkan dengan rata-rata industri sejenis, perusahaan kami tumbuh lebih 

cepat” dengan nilai mean sebear 3.75, sedangkan indikator “Kami mendapatkan 

keuntungan lebih baik dalam tiga tahun terakhir” merupakan indikator yang dinilai 

paling rendah oleh para responden, dengan nilai mean sebesar 3.56. Dimensi 

yang memberikan kontribusi paling dominan pada konstruk kinerja perusahaan 

yaitu dimensi pangsa pasar. 

 
5.3. Analisis Konfirmatori Faktor (Confirmatory Factor Analysis) 

5.3.1. Variabel X1 - Kepemimpinan Transformasional 

Hasil komputasi yang diperlihatkan pada gambar di bawah ini 

menunjukkan bahwa kriteria goodness of fit yang diajukan sebagai syarat fitnya 

sebuah model telah terpenuhi dan dinyatakan fit/baik. Dengan demikian, model 

yang diajukan merupakan model akhir dari model sehingga model ini yang akan 

digunakan dalam analisis yang lebih lanjut. 

 
Gambar 5.1. Analisis Faktor Variabel X1 
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Berdasarkan hasil analisis pada gambar di atas, maka analisis 

selanjutnya dengan membandingkan cut-off value terhadap hasil estimasi model 

yang diuraikan pada tabel di bawah ini. 

Tabel 5.10. Goodness of fit indices dan cut off value 
Goodness of fit 

index Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 

Chi_Square    (DF = 

12) Diharapkan kecil 

15.167 ≥ (0,05 ; 

12 = 21.026) Baik 

Probability ≥ 0,05 0.232 Baik 

CMIN/DF ≤ 2,00 1.264 Baik 

RMSEA ≤ 0,08 0.009 Baik 

GFI ≥ 0,90 0.997 Baik 

AGFI ≥ 0,90 0.987 Baik 

TLI ≥ 0,94 0.995 Baik 

CFI ≥ 0,94 0.999 Baik 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Model yang telah memenuhi syarat goodness of fit pada tabel di atas 

selanjutnya dievaluasi untuk mengetahui variabel observe yang digunakan 

secara bersama-sama dapat mendeskripsikan variabel / konstruk X1. Semakin 

tinggi nilai loading factor-nya, maka semakin baik mendeskripsikan variabel X1.   

Tabel 5.11. Evaluasi Loading Factor ( ) 

Indikator Variabel  
Loading Factor / 

Lamda (λ)  
Critical Ratio Probability (p-

value) 
Keterangan 

HRM1 0.768 FIX 0.000 Signifikan 

HRM2 0.644 31.067 0.000 Signifikan 

HRM3 0.67 31.677 0.000 Signifikan 

HRM4 0.752 32.134 0.000 Signifikan 

HRM5 0.663 28.328 0.000 Signifikan 

HRM6 0.844 34.778 0.000 Signifikan 

HRM7 0.848 33.134 0.000 Signifikan 

HRM8 0.762 29.846 0.000 Signifikan 

HRM9 0.81 31.954 0.000 Signifikan 

HRM10 0.577 23.485 0.000 Signifikan 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 
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Pada tabel di atas menunjukkan bahwa nilai loading factor dari setiap 

variabel observe lebih dari 0,40. Hal ini mengindikasikan bahwa seluruh variabel 

observe yang membentuk variabel semuanya dinyatakan valid dengan tingkat 

konsistensi internal yang memadai.  

5.3.2. Variabel X2 

Hasil komputasi yang diperlihatkan pada gambar di bawah ini 

menunjukkan bahwa kriteria goodness of fit yang diajukan sebagai syarat fitnya 

sebuah model telah terpenuhi dan dinyatakan fit/baik. Dengan demikian, model 

yang diajukan merupakan model akhir dari model sehingga model ini yang akan 

digunakan dalam analisis yang lebih lanjut. 

 
Gambar 5.2. Analisis Faktor Variabel X2 

Berdasarkan hasil analisis pada gambar di atas, maka analisis 

selanjutnya dengan membandingkan cut-off value terhadap hasil estimasi model 

yang diuraikan pada tabel di bawah ini. 
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Tabel 5.12. Goodness of fit indices dan cut off value 

Goodness of fit index Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 

Chi_Square    (DF = 2) Diharapkan kecil 
1.929 ≤ (0,05 ; 2 
= 5.991) Baik 

Probability ≥ 0,05 0.381 Baik 

CMIN/DF ≤ 2,00 0.965 Baik 

RMSEA ≤ 0,08 0.000 Baik 

GFI ≥ 0,90 1.000 Baik 

AGFI ≥ 0,90 0.995 Baik 

TLI ≥ 0,94 1.000 Baik 

CFI ≥ 0,94 1.000 Baik 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Model yang telah memenuhi syarat goodness of fit pada tabel di atas 

selanjutnya dievaluasi untuk mengetahui variabel observe yang digunakan 

secara bersama-sama dapat mendeskripsikan variabel / konstruk X2. Semakin 

tinggi nilai loading factor-nya, maka semakin baik untuk mendeskripsikan variabel 

X2.   

Tabel 5.13. Evaluasi Loading Factor ( ) 

Indikator 
Variabel  

Loading Factor / 
Lamda (λ)  

Critical Ratio Probability 
(p-value) 

Keterangan 

TL1 0.888 67.491 0.000 Signifikan 

TL2 0.909 Fix 0.000 Signifikan 

TL3 0.915 73.056 0.000 Signifikan 

TL4 0.521 25.833 0.000 Signifikan 

TL5 0.261 0.173 0.000 Signifikan 

TL6 0.855 60.367 0.000 Signifikan 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Pada tabel di atas menunjukkan bahwa nilai loading factor dari setiap 

variabel observe lebih dari 0,40. Hal ini mengindikasikan bahwa mayoritas 

variabel observe yang membentuk variabel semuanya dinyatakan valid dengan 

tingkat konsistensi internal yang memadai. 

 



98 
 

 

5.3.3. Variabel Y1 

Hasil komputasi yang diperlihatkan pada gambar di bawah ini 

menunjukkan bahwa kriteria goodness of fit yang diajukan sebagai syarat fitnya 

sebuah model telah terpenuhi dan dinyatakan fit/baik. Dengan demikian, model 

yang diajukan merupakan model akhir dari model sehingga model ini yang akan 

digunakan dalam analisis yang lebih lanjut. 

 
Gambar 5.3. Analisis Faktor Variabel Y1 

Berdasarkan hasil analisis pada gambar di atas, maka analisis 

selanjutnya dengan membandingkan cut-off value terhadap hasil estimasi model 

yang diuraikan pada tabel di bawah ini. 

Tabel 5.14. Goodness of fit indices dan cut off value 
Goodness of fit 

index Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 
Chi_Square    (DF 

= 1) Diharapkan kecil 
8.769 ≤ (0,05 ; 1 

= 3.841) Marginal 

Probability ≥ 0,05 0.003 Marginal 

CMIN/DF ≤ 2,00 8.769 Marginal 

RMSEA ≤ 0,08 0.050 Baik 

GFI ≥ 0,90 0.998 Baik 

AGFI ≥ 0,90 0.953 Baik 

TLI ≥ 0,94 0.945 Baik 

CFI ≥ 0,94 0.996 Baik 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 
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Model yang telah memenuhi syarat goodness of fit pada tabel di atas 

selanjutnya dievaluasi untuk mengetahui variabel observe yang digunakan 

secara bersama-sama dapat mendeskripsikan variabel / konstruk Y1. Semakin 

tinggi nilai loading factor-nya, maka semakin baik untuk mendeskripsikan variabel 

Y1.   

Tabel 5.15. Evaluasi Loading Factor ( ) 

Indikator 
Variabel  

Loading Factor / 
Lamda (λ)  

Critical Ratio Probability 
(p-value) 

Keterangan 

KB1 0.831 Fix 0.000 Signifikan 

KB2 0.860 66.526 0.000 Signifikan 

KB3 0.913 50.785 0.000 Signifikan 

KB4 0.916 50.984 0.000 Signifikan 

KB5 0.908 52.828 0.000 Signifikan 

KB6 0.881 53.64 0.000 Signifikan 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Pada tabel di atas menunjukkan bahwa nilai loading factor dari setiap 

variabel observe lebih dari 0,40. Hal ini mengindikasikan bahwa seluruh variabel 

observe yang membentuk variabel semuanya dinyatakan valid dengan tingkat 

konsistensi internal yang memadai. 

 

5.3.4. Variabel Y2 

Hasil komputasi yang diperlihatkan pada gambar di bawah ini 

menunjukkan bahwa kriteria goodness of fit yang diajukan sebagai syarat fitnya 

sebuah model telah terpenuhi dan dinyatakan fit/baik. Dengan demikian, model 

yang diajukan merupakan model akhir dari model sehingga model ini yang akan 

digunakan dalam analisis yang lebih lanjut. 
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Gambar 5.4. Analisis Faktor Variabel Y2 

Berdasarkan hasil analisis pada gambar di atas, maka analisis 

selanjutnya dengan membandingkan cut-off value terhadap hasil estimasi model 

yang diuraikan pada tabel di bawah ini. 

Tabel 5.16. Goodness of fit indices dan cut off value 
Goodness of fit 

index Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 
Chi_Square    (DF 

= 1) Diharapkan kecil 
5.006 ≤ (0,05 ; 1 

= 3.841) Marginal 
Probability ≥ 0,05 0.025 Marginal 
CMIN/DF ≤ 2,00 5.006 Marginal 
RMSEA ≤ 0,08 0.036 Baik 
GFI ≥ 0,90 0.998 Baik 
AGFI ≥ 0,90 0.968 Baik 
TLI ≥ 0,94 0.964 Baik 
CFI ≥ 0,94 0.998 Baik 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Model yang telah memenuhi syarat goodness of fit pada tabel di atas 

selanjutnya dievaluasi untuk mengetahui variabel observe yang digunakan 

secara bersama-sama dapat mendeskripsikan variabel / konstruk Y2. Semakin 

tinggi nilai loading factor-nya, maka semakin baik untuk mendeskripsikan variabel 

Y2.   
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Tabel 5.17. Evaluasi Loading Factor ( ) 

Indikator 
Variabel  

Loading Factor / 
Lamda (λ)  

Critical Ratio Probability 
(p-value) 

Keterangan 

KIN1 0.953 Fix 0.000 Signifikan 

KIN2 0.786 42.443 0.000 Signifikan 

KIN3 0.833 52.638 0.000 Signifikan 

KIN4 0.775 43.291 0.000 Signifikan 

KIN5 0.782 41.349 0.000 Signifikan 

KIN6 0.69 33.596 0.000 Signifikan 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Pada tabel di atas menunjukkan bahwa nilai loading factor dari setiap 

variabel observe lebih dari 0,40. Hal ini mengindikasikan bahwa seluruh variabel 

observe yang membentuk variabel semuanya dinyatakan valid dengan tingkat 

konsistensi internal yang memadai. 

5.4. Analisis Full Model SEM 

Berdasarkan penentuan nilai dalam model, maka variabel pengujian 

model dikelompokkan menjadi variabel eksogen (HPWS dan kepemimpinan 

transformasional) dan variabel endogen (keunggulan bisnis dan kinerja 

perusahaan). Variabel eksogen adalah variabel yang nilainya ditentukan di luar 

model, sedangkan variabel endogen adalah variabel yang nilainya ditentukan 

melalui persamaan atau model hubungan yang dibentuk. Model struktural 

dikatakan baik jika dalam pengembangan model hipotetik secara teoritis 

didukung oleh data empirik. Untuk diketahui lebih jelas, akan digambarkan 

secara full dari structural equation modeling sebagai berikut. 
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Gambar 5.5. Hasil uji full model  

 
Berdasarkan gambar 5.5. diketahui hasil dari indeks kesesuaian model 

(goodness of fit) yang disajikan pada Tabel 5.18. Selanjutnya nilai-nilai indeks ini 

akan dibandingkan dengan cut-off value dari masing-masing indeks. Indeks-
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indeks tersebut antara lain Indeks Chi-Square, indeks probabilitas, indeks 

CMIN/DF, indeks RMSEA, indeks GFI, indeks AGFI, indeks TLI, dan indeks CFI. 

Sebuah model dikatakan baik apabila mempunyai indeks-indeks goodness of fit 

yang sesuai dengan yang disyaratkan oleh nilai kritis (cut-off value). 

Tabel 5.18. Goodness Of Fit dan Cut-Off Value – Full Model 

Goodness of fit index Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 

Chi_Square    (DF = 
344) 

Diharapkan kecil 3478,884 
Poor 

Probability ≥ 0,05 0.000 Poor 

CMIN/DF ≤ 2,00 10.084 Poor 

RMSEA ≤ 0,08 0.054 Baik 

GFI ≥ 0,90 0.688 Poor 

AGFI ≥ 0,90 0.633 Poor 

TLI ≥ 0,94 0.269 Poor 

CFI ≥ 0,94 0,333 Poor 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Tabel di atas menunjukkan model struktural belum layak digunakan. 

Berdasarkan petunjuk modification indices pada program AMOS, kemudian 

dilakukan modifikasi untuk memperbaiki model berdasarkan hubungan antara 

nilai residu yang dihubungkan berdasarkan output pada hasil AMOS. Hasil 

modifikasi model penelitian disajikan sebagai berikut. 
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Gambar 5.6. Hasil uji full model (modifikasi) 
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Berdasarkan gambar 5.6. diketahui hasil dari indeks kesesuaian model 

(goodness of fit) yang disajikan pada tabel di bawah ini. 

Tabel 5.19. Goodness Of Fit dan Cut-Off Value – Full Model (Modifikasi) 

Goodness of fit 
index 

Cut-off Value Hasil Model* Keterangan 

Chi_Square    (DF = 
225) 

Diharapkan kecil 
259.814 ≤ (0,05 ; 225 

= 251.025) Baik 

Probability ≥ 0,05 0.074 Baik 

CMIN/DF ≤ 2,00 1.141 Baik 

RMSEA ≤ 0,08 0.007 Baik 

GFI ≥ 0,90 0.977 Baik 

AGFI ≥ 0,90 0.958 Baik 

TLI ≥ 0,94 0.989 Baik 

CFI ≥ 0,94 0.993 Baik 

 Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

Setelah dilakukan evaluasi kriteria terhadap indeks kesesuaian model dan 

model tersebut dinyatakan telah fit, selanjutnya akan dilihat sejauhmana 

hubungan kausalitas yang dikembangkan dalam hipotesis pada model tersebut, 

yang diuji melalui uji t (critical ratio).  

 
5.4.1. Path Analysis (Analisis Jalur) – Pengaruh Langsung 

Tabel 5.20 akan memperlihatkan nilai-nilai koefisien regresi (regression 

wight estimate) dan critical ratio (t hitung). Hipotesa akan diterima jika critical 

ratio (t hitung) lebih besar dari 1,960 atau nilai p value ≤ 0,05. Model analisis 

Structural Equation Modelling yang diajukan dalam penelitian ini mencakup jalur 

pengaruh langsung antara variabel laten (eksogen) dan variabel laten (endogen). 

Hasil estimasi model tersebut dapat dilihat pada tabel di bawah ini. 
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Tabel 5.20.Hasil Analisis Model Struktural Hubungan Antar Variabel 

Variabel Variabel Estimate 
T value 
(Critical 
Ratio) 

p-value Ket. 

Kepemimpinan 
transformasional 

Keunggulan bisnis 
0.083 3.966 0.000 

Signifikan 

Kepemimpinan 
transformasional 

Kinerja perusahaan 
0.062 2.394 0.017 

Signifikan 

HPWS Keunggulan bisnis 1.007 28.453 0.000 Signifikan 

HPWS Kinerja perusahaan 0.174 2.377 0.017 Signifikan 

Keunggulan bisnis Kinerja perusahaan 0.694 11.348 0.000 Signifikan 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 
 

Berdasarkan Tabel 5.20, maka dapat di interpretasikan secara detail 

sebagai berikut. 

1. Kepemimpinan transformasional terhadap keunggulan bisnis 
 

Koefisien pengaruh variabel kepemimpinan transformasional 

terhadap keunggulan bisnis sebesar 0,083 dengan nilai t (critical ratio) 

sebesar 3,966. Koefisien tersebut menunjukkan bahwa variabel 

kepemimpinan transformasional (X1) berpengaruh positif terhadap 

keunggulan bisnis (Y1). Hal ini berarti bahwa peningkatan kepemimpinan 

transformasional (X1), diikuti dengan peningkatan keunggulan bisnis (Y1), 

dengan asumsi faktor-faktor lain yang mempengaruhi besar kecilnya 

keunggulan bisnis (Y1) dianggap konstan. Nilai p-value (probabilitas) 

0,000 > 0,05. Dengan demikian, kepemimpinan transformasional (X1) 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap keunggulan bisnis (Y1). 

2. Kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaan 
 

Koefisien pengaruh variabel kepemimpinan transformasional 

terhadap kinerja perusahaan sebesar 0,062 dengan nilai t (critical ratio) 

sebesar 2,394. Koefisien tersebut menunjukkan bahwa variabel 

kepemimpinan transformasional (X1) berpengaruh positif terhadap kinerja 
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perusahaan (Y2). Hal ini berarti bahwa peningkatan kepemimpinan 

transformasional (X1), diikuti dengan peningkatan kinerja perusahaan 

(Y2), dengan asumsi faktor-faktor lain yang mempengaruhi besar kecilnya 

kinerja perusahaan (Y2) dianggap konstan. Nilai p-value (probabilitas) 

0,017 > 0,05. Dengan demikian, kepemimpinan transformasional (X1) 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan (Y2). 

3. HPWS terhadap keunggulan bisnis 
 

Koefisien pengaruh variabel HPWS terhadap keunggulan bisnis 

sebesar 1,007 dengan nilai t (critical ratio) sebesar 28,453. Koefisien 

tersebut menunjukkan bahwa variabel HPWS (X2) berpengaruh positif 

terhadap keunggulan bisnis (Y1). Hal ini berarti bahwa peningkatan 

HPWS (X2), diikuti dengan peningkatan keunggulan bisnis (Y1), dengan 

asumsi faktor-faktor lain yang mempengaruhi besar kecilnya keunggulan 

bisnis (Y1) dianggap konstan. Nilai p-value (probabilitas) 0,000 > 0,05. 

Dengan demikian, HPWS (X2) berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap keunggulan bisnis (Y1). 

4. HPWS terhadap kinerja perusahaan 
 

Koefisien pengaruh variabel HPWS terhadap kinerja perusahaan 

sebesar 0,174 dengan nilai t (critical ratio) sebesar 2,377. Koefisien 

tersebut menunjukkan bahwa variabel HPWS (X2) berpengaruh positif 

terhadap kinerja perusahaan (Y2). Hal ini berarti bahwa peningkatan 

HPWS (X2), diikuti dengan peningkatan kinerja perusahaan (Y2), dengan 

asumsi faktor-faktor lain yang mempengaruhi besar kecilnya kinerja 

perusahaan (Y2) dianggap konstan. Nilai p-value (probabilitas) 0,017 > 
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0,05. Dengan demikian, HPWS (X2) berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap kinerja perusahaan (Y2). 

5. Keunggulan bisnis terhadap kinerja perusahaan 
 

Koefisien pengaruh variabel keunggulan bisnis terhadap kinerja 

perusahaan sebesar 0,694 dengan nilai t (critical ratio) sebesar 11,348. 

Koefisien tersebut menunjukkan bahwa variabel keunggulan bisnis (Y1) 

berpengaruh positif terhadap kinerja perusahaan (Y2). Hal ini berarti 

bahwa peningkatan keunggulan bisnis (Y1), diikuti dengan peningkatan 

kinerja perusahaan (Y2), dengan asumsi faktor-faktor lain yang 

mempengaruhi besar kecilnya kinerja perusahaan (Y2) dianggap konstan. 

Nilai p-value (probabilitas) 0,010 > 0,05. Dengan demikian, keunggulan 

bisnis (Y1) berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 

perusahaan (Y2). 

 
5.4.2. Path Analysis (Analisis Jalur) – Pengaruh Tidak Langsung 

Selain pengujian pengaruh langsung, pada SEM juga dikenal pengaruh 

tidak langsung (indirect effect). Tabel 5.20 memperlihatkan nilai-nilai pengaruh 

tidak langsung antara variabel kepemimpinan transformasional terhadap kinerja 

perusahaan melalui keunggulan bisnis; dan pengaruh tidak langsung antara 

variabel HPWS terhadap kinerja perusahaan melalui keunggulan bisnis. Hasil 

statistik tersebut secara lengkap disajikan sebagai berikut. 
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Tabel 5.21. Model Struktural Hasil SEM: Pengaruh Tidak Langsung 

Pengaruh X1 terhadap Y2 Melalui Y1 VAF Keterangan 

Pengaruh tidak langsung   0.0576   
= 

0.0576     
pengaruh 
langsung  + 

pengaruh tidak 
langsung 0.062 + 0.0576 0.1196  

48.16
% 

Partial 
Mediation 

            
TL (X1) -> 
KB (Y1)  

0.083 
         

KB (Y1) - 
KIN (Y2)  

0.694 
         

TL (X1) -> 
KIN (Y2)  

0.062 
         

Pengaruh X2 terhadap Y2 Melalui Y1 VAF Keterangan 

Pengaruh tidak langsung   0.698   
= 

0.698     
pengaruh 
langsung  + 

pengaruh tidak 
langsung 0.174 + 0.698 0.872  

80.07
% 

Full 
Mediation 

            
HPWS (X2) 
-> KB (Y1)  

1.007 
         

KB (Y1) - 
KIN (Y2)  

0.694 
         

TL (X1) -> 
KIN (Y2)  

0.174 
         

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 

 

Berdasarkan Tabel 5.21, terdapat dua pengaruh tidak langsung. Hasil 

selengkapnya diuraikan sebagai berikut: 

1. Pengaruh tidak langsung antara kepemimpinan transformasional (X1) 

terhadap kinerja perusahaan (Y2) melalui keunggulan bisnis (Y1), diperoleh 

koefisien pengaruh tidak langsung sebesar 48,16 persen, maka dapat 

dinyatakan bahwa terdapat pengaruh tidak langsung yang signifikan antara 

kepemimpinan transformasional (X1) terhadap kinerja perusahaan (Y2) 

melalui keunggulan bisnis (Y1). Nilai VAF sebesar 48,16 persen 

menunjukkan bahwa semakin tinggi pengaruh antar variabel tersebut 

termasuk pada kategori partial mediation (tingkat pengaruh medium). 

2. Pengaruh tidak langsung antara HPWS (X2) terhadap kinerja perusahaan 
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(Y2) melalui keunggulan bisnis (Y1), diperoleh koefisien pengaruh tidak 

langsung sebesar 80,07 persen, maka dapat dinyatakan bahwa terdapat 

pengaruh tidak langsung yang signifikan antara HPWS (X2) terhadap kinerja 

perusahaan (Y2) melalui keunggulan bisnis (Y1). Nilai VAF sebesar 80,07 

persen menunjukkan bahwa semakin tinggi pengaruh antar variabel tersebut 

termasuk pada kategori full mediation (tingkat pengaruh maksimum). 

 

5.4.3. Path Analysis (Analisis Jalur) – Pengaruh Total 

Pengaruh total merupakan akumulasi dari pengaruh langsung dan 

pengaruh tidak langsung dalam model penelitian ini. Hasil pengaruh total dapat 

diamati pada tabel berikut. 

Tabel 5.22. Model Struktural Hasil SEM: Pengaruh Total 

HIP 
Variabel 

Direct 
Effect 

Indirect 
Effect 

Total 
Effect Keterangan Eksogen Intervening 

Endogen 

1 
Kepemimpinan 
Transformasional 
(TL) (X1) 

  Keunggulan 
Bisnis (KB) (Y) 0.083 0.000 0.083 Positif dan 

Signifikan 

2 
Kepemimpinan 
Transformasional 
(TL) (X1) 

  
Kinerja 
Perusahaan 
(KIN) (Z) 

0.062 0.000 0.062 Positif dan 
Signifikan 

3 
Sistem Kerja 
Berkinerja Tinggi 
(HPWS) (X2) 

  Keunggulan 
Bisnis (KB) (Y) 1.007 0.000 1.007 Positif dan 

Signifikan 

4 
Sistem Kerja 
Berkinerja Tinggi 
(HPWS) (X2) 

  
Kinerja 
Perusahaan 
(KIN) (Z) 

0.174 0.000 0.174 Positif dan 
Signifikan 

5 Keunggulan 
Bisnis (KB) (Y)   

Kinerja 
Perusahaan 
(KIN) (Z) 

0.694 0.000 0.694 Positif dan 
Signifikan 

6 

Kepemimpinan 
Transformasional 
(TL) (X1) Keunggulan 

Bisnis (KB) (Y) 

Kinerja 
Perusahaan 

(KIN) (Z) 

0.062 0.058 0.120 Positif dan 
Signifikan 

Sistem Kerja 
Berkinerja Tinggi 
(HPWS) (X2) 

0.174 0.699 0.873 Positif dan 
Signifikan 

Sumber: Pengolahan Data Primer, (2019) 
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5.5. Uji Hipotesis 

Pada tahap ini ditetapkan keputusan untuk menerima atau menolak 

hipotesis yang telah diajukan sebelumnya dengan merujuk pada hasil statistik 

(pengaruh langsung dan tidak langsung) sebagai berikut. 

Tabel 5.23. Pengujian Hipotesis Penelitian 
Simbol Hipotesis Kesimpulan 

H1 
HPWS berpengaruh signifikan terhadap keunggulan 

bisnis 
Diterima 

H2 
HPWS berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

perusahaan 
Diterima 

H3 
Kepemimpinan transformasional berpengaruh 

signifikan terhadap keunggulan bisnis 
Diterima 

H4 
Kepemimpinan transformasional berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja perusahaan 
Diterima 

H5 
Keunggulan bisnis berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja perusahaan 
Diterima 

H6 

HPWS dan kepemimpinan transformasional 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

perusahaaan melalui keunggulan bisnis 

Diterima 
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BAB VI 

PEMBAHASAN PENELITIAN 

 
 
6.1. HPWS terhadap keunggulan bisnis 

Berdasarkan hasil analisis variabel HPWS berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap keunggulan bisnis, dengan perubahan HPWS akan 

meningkatkan keunggulan bisnis. Paşaoğlu (2015), Sendogdu et al. (2013), Tang 

et al. (2006) dan Scheible & Bastos (2013) serta beberapa peneliti lainnya yang 

memiliki banyak persamaan dengan hasil penelitian ini, karena pada umumnya 

organisasi bisnis sangat membutuhkan HPWS dan keunggulan bisnis untuk 

menjaga eksistensi organisasi ditengah persaingan bisnis. Dimensi recruitment 

sebagai dimensi yang berperan penting pada kualitas hubungan HPWS terhadap 

keunggulan bisnis, sesuai dengan temuan-temuan terdahulu.  

HPWS ditentukan dalam beberapa aspek serta ditentukan sebagai sistem 

yang mengekstrak, mengembangkan, memotivasi, serta mempertahankan 

pegawai untuk memastikan implementasi dan kesesuaian organisasi dan seluruh 

anggotanya secara efektif. HPWS dikonseptualisasikan sebagai suatu perangkat 

kebijakan dan praktik yang konsisten secara internal, HPWS dirancang dan 

diterapkan untuk mencapai tujuan bisnis yang telah ditetapkan. HPWS 

merumuskan seperangkat praktik yang digunakan oleh organisasi untuk 

mengelola sumber daya manusia dengan cara memfasilitasi pengembangan 

kompetensi yang bersifat spesifik, hubungan sosial yang kompleks dan 

menghasilkan pengetahuan organisasi untuk mempertahankan keunggulan 

kompetitif.  
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Organisasi yang efektif adalah organisasi yang mampu menciptakan 

suasana kerja dimana pegawai tidak hanya melaksanakan pekerjaan yang telah 

dibebankan saja tetapi juga membuat suasana yang mendorong sikap pegawai 

lebih bertanggung jawab, bertindak secara kreatif demi peningkatan efisiensi 

dalam rangka mencapai tujuan organisasi. Dalam pendekatan HPWS dipandang 

sebagai goal optimization atau pencapaian sasaran dari upaya kolektif. Derajat 

pencapaian sasaran menunjukkan derajat efektivitas suatu organisasi. Suatu 

program dikatakan efektif jika tujuan akhir program tercapai, sehingga 

pencapaian tujuan merupakan indikasi nyata dalam menilai efektivitas atau 

tidaknya suatu tujuan. 

HPWS berkaitan dengan seluruh aspek tentang bagaimana individu 

bekerja dan mengelola organisasi secara teratur. Hal ini mencakup kegiatan 

berupa strategi sumber daya manusia, manajemen sumber daya manusia, 

tanggung jawab sosial perusahaan, manajemen pengetahuan, pengembangan 

organsasi, perencanaan sumber daya manusia, manajemen kinerja, hubungan 

karyawan serta penyediaan jasa karyawan. HPWS menekankan praktek sumber 

daya manusia dari perilaku dan manajemen strategi. 

Praktek manajemen sumber daya manusia sebagai upaya yang 

digunakan oleh organisasi untuk mengelola sumber daya manusia melalui 

fasilitas pengembangan kompetensi berdasarkan spesifikasi organisasi tersebut, 

menghasilkan hubungan sosial yang kompleks serta menghasilkan pengetahuan 

organisasi untuk mempertahankan keunggulan kompetitif dan keunggulan bisnis. 

Praktek manajemen sumber daya manusia berhubungan dengan kebijakan 

formal, serta filosofi organisasi yang dirancang untuk mengembangkan, 

memotivasi, dan mempertahankan individu yang menjamin tercapainya efektifitas 
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dan kelangsungan hidup organisasi. Pentingnya pengelolaan sumber daya 

manusia menjadi prioritas selama beberapa tahun terakhir baik dalam dunia 

akademisi dan dalam dunia praktek hal ini disebabkan oleh praktek-praktek 

manajemen sumber daya manusia membantu karyawan untuk membentuk sikap 

dan perilaku mereka yang sesuai dengan harapan organisasi.  

Merujuk pada teori-teori pendukung HPWS dapat dikemukakan bahwa 

sebuah organisasi perlu menerapkan HPWS untuk beragam strategi perusahaan. 

HPWS dapat menjadi efektif apabila kebijakan SDM dari sebuah perusahaan 

harus sesuai dengan aspek-aspek organisasi lainnya. Strategi sebuah organisasi 

memerlukan prasyarat perilaku tertentu agar HPWS berhasil, dan penggunaan 

HPWS dalam organisasi dapat menghargai atau mengkontrol perilaku karyawan.  

Berbagai kebijakan dan HPWS dapat digunakan untuk menggerakkan 

perilaku karyawan yang sesuai dengan arah strategi organisasi. Organisasi dapat 

membentuk sistem dan HPWS dengan memastikan bahwa individu-individu 

dengan kemampuan tertentu dapat dipekerjakan dan dipertahankan. Mereka 

dapat menerapkan HPWS untuk memastikan bahwa karyawan termotivasi untuk 

berperilaku sesuai dengan arah strategi bisnis. 

 
6.2. HPWS terhadap kinerja perusahaan 

Berdasarkan hasil analisis variabel HPWS berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja perusahaan, dan peningkatan HPWS akan meningkatkan 

kinerja perusahaan. Hasil penelitian ini memiliki relevansi dengan studi Jyoti & 

Rani (2017) dan Mao et al. (2013) bahwa High Performance Work Systems 

secara positif mempengaruhi kinerja organisasi. Dimensi attitude survey memiliki 

kontribusi terbesar kedua pada hubungan HPWS terhadap kinerja perusahaan, 
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urgensi dimensi attitude survey turut pula menjadi perhatian peneliti terdahulu 

seperti Mihail et al. (2013); Mendelson et al. (2011); dan Siddique et al. (2019). 

HPWS sebagai perangkat yang terpadu (bundles), apabila praktek 

tersebut muncul, maka secara mutual akan saling menekankan atau bersinergis. 

Beberapa faktor penting yang ditekankan adalah kesesuaian internal dan 

kesesuaian eksternal. Kesesuaian internal memerlukan koordinasi atau 

kongruensi diantara beragam praktek manajemen SDM dalam suatu organisasi. 

Kesesuaian eksternal berarti bahwa praktek manajemen SDM dikaitkan dengan 

tujuan organisasi atau strategi bisnis tertentu. 

Sumber daya manusia merupakan kumpulan individu di dalam organisasi 

yang memiliki keunikannya masing-masing namun tidak dapat digeneralisir 

sehingga kebijakan yang diterapkan dalam suatu organisasi selayaknya mampu 

mewadahi bahkan menghubungkan beragam keunikan individu tersebut. Individu 

dalam organisasi dinilai unik hal ini disebabkan setiap individu memiliki tingkat 

kebutuhan yang berbeda-beda, dengan karakteristik atau profile yang berbeda, 

cara pandang atau perspektif yang berbeda terhadap suatu peristiwa atau 

permasalahan, memiliki persepsi yang berbeda, serta kepribadian yang berbeda. 

Seluruh hal tersebut merupakan hal yang sifatnya intangible, sehingga tidak 

mudah dilihat, diraba, dan dipahami dengan mudah karena bukan sesuatu 

tangible (fisikal). Selain hal-hal intangible, individu juga berbeda dan unik secara 

fisikal, diantaranya bentuk tubuh secara fisik, ras/etnis, dan gender yang 

tentunya kebutuhan mereka berbeda. Keunikan-keunikan tersebut diakomodir 

dengan baik sehingga tujuan dari organisasi dapat terpenuhi.  

Kebijakan yang ditetapkan dalam organisasi beserta praktiknya akan 

mempengaruhi perilaku kelompok maupun individu didalam internal organisasi. 
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Setiap individu dan kelompok akan memiliki persepsi dan penilaian yang 

beragam terhadap suatu bentuk kebijakan dan praktik MSDM serta aspek 

lainnya. Kekecewaan maupun tekanan dapat timbul akibat persepsi dan 

penilaian terhadap suatu bentuk kebijakan sehingga memunculkan bentuk-

bentuk perilaku yang akan berpengaruh terhadap penurunan kinerja organisasi 

diantaranya tercermin dari meningkatnya ketidakhadiran, meningkatnya turnover, 

serta penurunan produktivitas individu atau kelompok. 

HPWS memegang peranan penting yang mendukung keberhasilan 

organisasi bukan hanya sekedar untuk bertahan hidup tetapi juga untuk dapat 

meraih tujuan organisasi yang lebih baik. Jika dijelaskan lebih lanjut, maka 

kebijakan dan HPWS berperan dalam tiap aktivitas maka akan terdapat sejumlah 

kebijakan dan praktek MSDM diantaranya: a) kebijakan dan praktek seleksi 

(meliputi perencanaan, rekrutmen sampai dengan penempatan); adanya program 

training dan development; evaluasi kinerja (menentukan keberlangsungan 

individu dalam organisasi, dalam hal ini untuk memastikan apakah individu 

tersebut akan dipromosikan, atau sebaliknya). 

 
6.3. Kepemimpinan Transformasional terhadap Keunggulan Bisnis 

Peningkatan kualitas kepemimpinan transformasional berdampak pada 

peningkatan keunggulan bisnis dengan asumsi faktor-faktor lain yang 

mempengaruhi keunggulan bisnis dianggap konstan. Besarnya nilai koefisien 

variabel kepemimpinan transformasional terhadap keunggulan bisnis 

mencerminkan tingginya kontribusi variabel eksogen tersebut dalam menentukan 

tinggi rendahnya keunggulan bisnis. Hasil penelitian ini didukung oleh temuan 

sebelumnya seperti Sattayaraksa & Boon-itt (2018) bahwa kepemimpinan 

transformasional CEO mempengaruhi kinerja inovasi produk. Studi Xenikou & 
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Simosi (2006) bahwa kepemimpinan transformasional dan orientasi humanistik 

memiliki dampak positif terhadap kinerja organisasi. 

Kepemimpinan transformasional didasarkan pada asumsi bahwa individu 

harus mengikuti atau bekerja atau melakukan hal-hal penting untuk pimpinan 

yang menginspirasi mereka. Pemimpin dengan visi dan semangat dapat 

mencapai prestasi terbaik dengan menanamkan antusiasme serta energi positif. 

Kepemimpinan transformasional diawali pengembangan visi, memiliki pandangan 

masa depan yang menggerakkan potensi seluruh anggota organisasi. Tindakan 

berikutnya yaitu terus-menerus mensosialisasikan visi organisais tanpa lelah. Hal 

ini membutuhkan energi dan komitmen yang tinggi, karena beberapa anggota 

organisasi akan bekerja lebih lambat daripada yang lain. Sehingga pemimpin 

tranformasional perlu mengambil kebijakan khusus dan bekerja dengan cara apa 

pun untuk meyakinkan orang lain (anggota organisasi yang lambat) untuk 

bergabung bersama dalam upaya untuk menyelesaikan pekerjaan. 

Pemimpin transformasional memiliki tujuan untuk menginspirasi para 

anggota organisasi dalam mencapai hasil yang luar biasa, ketika mereka mampu 

mengembangkan kemampuan kepemimpinan transformasional secara maksimal. 

Pemimpin transformasional membantu pengikut untuk terus tumbuh serta 

berkembang yang selanjutnya memenuhi kebutuhan pengikut, memberdayakan 

mereka dan menyelaraskan tujuan serta sasaran dari anggota organisasi, 

pemimpin, kelompok, dan organisasi yang lebih besar dan kompleks. Penelitian 

sebelumnya menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional dapat 

menggerakkan anggota organisasi melebihi capaian kinerja yang diharapkan, 

dan menyebabkan semakin tingginya tingkat kepuasan serta komitmen pengikut 

terhadap kelompok dan organisasi. 
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Interaksi individual dalam organisasi baik secara sosial maupun secara 

kausalitas, dalam perannya sebagai pemimpin dan pengikut. Pengikut yaitu 

individu (pegawai) yang dipimpin, sedangkan pemimpin yaitu manajer. 

Selanjutnya beberapa kelompok peran dari seorang manager diantaranya: (a) 

peran interpersonal merupakan peran sebagai tokoh utama, sebagai 

penghubung pihak luar, serta pemimpin; (b) Peran pengolah informasi, pemimpin 

sebagai pusat pemikiran, pembagi informasi, serta juru bicara; (c) Peran 

pengambilan keputusan, pemimpin sebagai seorang pengusir gangguan, 

pengatur sumber daya di dalam organisasi dan negosiator. 

Beberapa kelompok peran menunjukkan kondisi manajer di dalam 

organisasi memiliki tanggung jawab yang sangat berat. Manajer / pemimpin yang 

berkomitmen afektif merupakan sumber daya yang berharga, langka serta 

spesifik untuk organisasi, yang sulit untuk ditiru oleh organisasi pesaing, 

sehingga dapat mendorong kinerja organisasi. Manajer/pemimpin yang memiliki 

komitmen merupakan sumber daya yang sulit untuk ditiru disebabkan oleh: (1) 

Komitmen manajerial berlaku spesifik untuk internal organisasi; (2) Meskipun 

terdapat satu atau dua orang manajer/pimpinan yang beralih ke organisasi lain, 

namun sangat sulit untuk mempengaruhi suatu kelompok manajer yang memiliki 

komitmen yang tinggi; dan (3) Kelompok manajer yang berkomitmen tinggi pada 

satu organisasi, para manajer tersebut menjalin hubungan yang saling mewadahi 

serta saling bersinergi sebagai suatu aktivitas yang kompleks. 

Pendekatan contingent reward pada aspek kepemimpinan yaitu 

mengisyaratkan agar hadiah/bonus diberikan kepada pegawai. Para pegawai 

yang mampu memperlihatkan kinerja terbaik dan memuaskan maka akan 

mendapat hadiah/bonus. Hadiah/bonus dapat berbentuk material dan non 
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material. Pendekatan management by exception active pada aspek 

kepemimpinan yaitu pemahaman terhadap sejumlah aturan untuk mengontrol 

pegawai, dengan tujuan agar anggota organisasi terhindar dari kesalahan-

kesalahan. 

Peranan kepemimpinan yang tepat secara teknis yaitu dengan berupaya 

meningkatkan disiplin kerja, berupa ketaatan dan kepatuhan dalam hal waktu 

dan kerja sesuai aturan dan ketentuan organisasi. Baik pemimpin dan anggota 

organisasi telah diikat dalam kelompok secara bersama-sama untuk mematuhi 

norma, aturan, dan sistem, agar tercapai tujuan organisasi. Hal yang berperan 

strategis dalam membangun kinerja organisasi adalah peran kepemimpinan 

dalam suatu organisasi atau perusahaan.  

 
6.4. Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Perusahaan 

Peningkatan kualitas kepemimpinan transformasional berdampak pada 

peningkatan kinerja perusahaan dengan asumsi faktor-faktor lain yang 

mempengaruhi kinerja perusahaan dianggap konstan. Besarnya nilai koefisien 

variabel kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaan 

mencerminkan tingginya kontribusi variabel eksogen tersebut dalam menentukan 

tinggi rendahnya kinerja perusahaan. Hasil penelitian ini didukung oleh penelitian 

sebelumnya seperti Camps & Rodriguez (2011); dan Ho (2016) bahwa 

kepemimpinan transformasional berkontribusi terhadap kinerja. Rao & Abdul 

(2015) menjelaskan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki dampak 

positif yang signifikan terhadap kinerja tim.  

Kepemimpinan transformasional bertujuan menanamkan keyakinan serta 

mendapatkan dukungan dari seluruh anggota organisasi dalam rangka mencapai 

tujuan organisasi. Kepemimpinan transformasional dapat diusahakan di dalam 
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diri pemimpin. Pemimpin memiliki karakteristik selalu memiliki gagasan untuk 

berinovasi yang memberikan nilai positif bagi organisasi. Gagasan yang dimiliki 

pemimpin bersumber dari gagasan sendiri, tidak meniru ataupun menjiplak dari 

manajer lain. Pemimpin selalu berusaha agar dapat mengembangkan gagasan 

yang ia yakini. Dengan percaya kepada anggota organisasi, serta senantiasa 

menanamkan trust pada para pegawai. Gagasan dari pemimpin transformasional 

memiliki perspektif jangka panjang bagi organisasi, tidak menginginkan status 

quo, serta merasa tidak puas dengan capaian yang ada. Pemimpin 

transformasional senatiasa bertanggung jawab atas apa yang dilakukan oleh 

anggota organisasi, serta mampu melakukan hal yang benar. 

Kepemimpinan transformasional yang efektif dapat diamati dari jenis 

perilaku yang meningkatkan kinerja individu dan kolektif, serta organisasi. 

Metode umum yaitu melalui survei dengan kuesioner deskripsi perilaku 

pemimpin. Berbagai penelitian terdahulu menunjukkan bahwa terdapat pengaruh 

antara perilaku kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaan. 

Namun hambatan utama dalam penelitian kepemimpinan yaitu belum adanya 

kesepakatan mengenai kategori perilaku yang relevan dan tepat bagi organisasi. 

Hal ini disebabkan karena sulitnya membandingkan dan mengintegrasikan 

temuan dari penelitian sebelumnya yang menggunakan sudut pandang yang 

berbeda dari perspektif perilaku pemimpin. Efektivitas seorang pemimpin 

tergantung dari ciri pribadi individu, ciri dari tugas yang dibebankan dan tempat 

individu itu dalam hierarki organisasi.  

Kepemimpinan memiliki beberapa makna, yaitu: (a) sebagai suatu proses 

untuk mengarahkan dan memengaruhi aktivitas-aktivitas para pegawai; (b) 

memberi visi, rasa puas, motivasi, komitmen, kepercayaan, loyalitas, obsesi dan 
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lainnya kepada para pegawai; dan (c) menggunakan simbol-simbol yang 

bermakna, memberikan perhatian kepada anggota organisasi, menunjukkan 

tindakan nyata yang konstruktif, serta memberikan pelatihan kepada para 

pegawai sebagai bentuk pemberdayaan. 

Secara operasional peranan kepemimpinan yang efektif adalah dengan 

cara meningkatkan disiplin yang tinggi, yaitu ketaatan dan kepatuhan dalam 

waktu dan kerja maksimal, serta kepatuhan terhadap ketentuan lainnya, dimana 

pemimpin dan bawahan diikat dalam kelompok secara bersama-sama mematuhi 

sistem instrumen tersebut, agar tercapai tujuan organisasi. Keberhasilan seorang 

pemimpin pada dasarnya harus memiliki 4 kompetensi yaitu a) kecerdasan; b) 

kedewasaan dan keleluasaan berhubungan (komunikasi); c) motivasi diri dan 

dorongan berprestasi; d) memiliki sifat hubungan kemanusiaan. 

 
6.5. Keunggulan Bisnis terhadap Kinerja Perusahaan 

Peningkatan kualitas keunggulan bisnis akan berdampak pada 

peningkatan kinerja perusahaan dengan asumsi faktor-faktor lain yang 

mempengaruhi kinerja perusahaan dianggap konstan. Besarnya nilai koefisien 

variabel keunggulan bisnis terhadap kinerja perusahaan mencerminkan tingginya 

kontribusi variabel eksogen tersebut dalam menentukan tinggi rendahnya kinerja 

perusahaan. Hasil penelitian ini sesuai dengan temuan Kumar (2007) bahwa 

Deming Prize dan MBNQA telah menjadi referensi keunggulan proses organisasi 

dalam mencapai kinerja organisasi. Studi Sampaio et al. (2012) menjelaskan 

bahwa meskipun perusahaan memiliki model keunggulan bisnis yang berbeda 

namun prinsip dan kriterianya tetap sama. 

Kinerja dan kualitas organisasi dinilai oleh pihak diluar organisasi, 

sehingga organisasi dituntut untuk bertanggung jawab penuh agar setiap praktek 
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bisnisnya memberi kontribusi nilai kepada masyarakat. Hal ini bertujuan untuk 

meningkatkan kepuasan dan loyalitas pegawai sehingga dapat mengembangkan 

bisnis organisasi. Organisasi yang dapat memuaskan pelanggannya akan 

memiliki keunggulan bisnis yang tinggi. Keunggulan tersebut dapat dimiliki oleh 

perusahaan jika mampu memperhatikan dan mampu menerapkan beberapa 

komponen yaitu masa sekarang dan masa depan organisasi.  

Model keunggulan bisnis berbeda pada setiap perusahaan namun 

memiliki tujuan yang sama yaitu untuk menetapkan pedoman dan kriteria 

evaluasi dan peningkatan menuju keunggulan organisasi, baik di tingkat nasional 

dan internasional. Manajemen Kualitas (EFQM), Malcolm Baldrige National 

Quality Award (MBNQA), Deming Prize dan Iberoamerican Quality Award (IQA), 

merupakan ukuran keunggulan bisnis yang diperoleh perusahaan karena 

penghargaan tersebut terkenal di seluruh dunia.  

Banyak organisasi telah mengadopsi model keunggulan bisnis karena 

mereka menyadari bahwa model-model tersebut mempromosikan penerapan 

praktik terbaik dan alat yang memungkinkan pencapaian strategi kualitas, 

pembandingan praktik terbaik, penilaian diri, dan peningkatan berkelanjutan. 

Model keunggulan bisnis bukan sebagai alat atau metodologi yang digunakan 

organisasi untuk memecahkan beberapa masalah organisasi yang mereka 

hadapi. Keunggulan kompetitif organisasi bergantung pada kinerja individu setiap 

pekerja dan pada infrastruktur organisasi yang mendukung perusahaan. Dengan 

demikian, keunggulan kompetitif dapat memperoleh banyak hal melalui 

penggunaan model keunggulan bisnis. Model keunggulan memberikan peluang 

peningkatan pribadi dalam kepemimpinan, pendekatan holistik terstruktur untuk 
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peningkatan organisasi, peluang benchmarking dan akses untuk menunjukkan 

praktik terbaik. 

Perspektif sistem mengatur pengelolaan organisasi secara keseluruhan 

untuk mencapai kesuksesan kinerja. Setiap kategori dalam Baldrige 

Assessment saling bekerja sama dan terintegrasi dalam suatu mekanisme yang 

memastikan konsistensi rencana, proses, pengukuran, dan tindakan secara 

keseluruhan. Perspektif sistem meliputi cara pemimpin organisasi dalam 

memonitor, merespon, dan mengatur kinerja berdasarkan pada hasil yang 

dicapai. Perspektif sistem dapat pula berupa pengukuran kinerja, indikator, 

kompetensi inti serta pengetahuan organisasi untuk membangun kunci strategis. 

 
6.6. HPWS dan kepemimpinan transformasional terhadap kinerja 

perusahaaan melalui keunggulan bisnis 
 
Berdasarkan hasil analisis variabel HPWS dan kepemimpinan 

transformasional berpengaruh signifikan terhadap kinerja perusahaaan melalui 

keunggulan bisnis, perubahan HPWS dan kepemimpinan transformasional akan 

meningkatkan kinerja perusahaaan melalui keunggulan bisnis. HPWS dan 

kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

perusahaaan melalui keunggulan bisnis. Peningkatan HPWS dan kepemimpinan 

transformasional akan meningkatkan kinerja perusahaaan melalui keunggulan 

bisnis. Hasil penelitian menunjukkan bahwa tingkat pengaruh HPWS terhadap 

kinerja perusahaaan melalui keunggulan bisnis lebih tinggi, jika dibandingkan 

dengan kepemimpinan transformasional terhadap kinerja perusahaaan melalui 

keunggulan bisnis. 

Penerapan HPWS dan kepemimpinan transformasional memiliki 

hubungan positif dengan hasil tingkat organisasi. Secara keseluruhan, tingkat 
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dukungan yang diberikan untuk prediksi universalistik mengindikasikan bahwa 

perspektif universalistik adalah perspektif teoritis yang tepat untuk manajemen 

SDM strategik. 

Studi sebelumnya telah menjelaskan tentang sistem kerja berkinerja tinggi 

(HPWS), yang melibatkan MSDM untuk meningkatkan pengetahuan, 

keterampilan, dan kemampuan karyawan, mendorong motivasi dan upaya 

mereka, dan menumbuhkan lingkungan yang kondusif dan berkontribusi untuk 

organisasi, serta menghasilkan kondisi yang menguntungkan bagi 

pengembangan sumber daya dan kemampuan memberikan nilai tambah bagi 

organisasi. Sistem ini (HPWS) juga disebut sistem SDM komitmen tinggi, praktik 

kerja komitmen tinggi, sistem SDM peningkatan sumber daya manusia, dan 

sistem SDM keterlibatan tinggi karena dianggap berkontribusi terhadap kinerja 

karyawan yang, pada gilirannya, akan berdampak pada kinerja organisasi secara 

menyeluruh. 

HPWS mengacu pada kebijakan strategi sumber daya manusia. Dimana 

strategi ini digunakan untuk pencapaian tujuan perusahaan, sumber keunggulan 

kompetitif, bahwa sumber daya manusia mungkin paling efektif dikembangkan 

dan di dorong oleh kebijakan yang konsisten untuk mendorong memaksimalkan 

kinerja organisasi, yang dimana salah satunya dengan memberikan pengarahan 

yang meliputi bagaimana sikap dan perilaku kepemimpinan, komunikasi yang 

dibina dan motivasi yang diberikan. Sehingga dengan pengarahan yang 

diberikan karyawan dapat bekerja sama dan bekerja efektif dalam mencapai 

tujuan perusahaan. 
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BAB VII 

PENUTUP 

 
 

7.1. Kesimpulan  

1) HPWS mempengaruhi keunggulan bisnis dengan tingkat pengaruh 

yang kuat. Pengaruh di atas didapatkan dari sistem proses 

rekrutmen (rerata 3,98) yang terstruktur, melalui serangkaian tes 

seleksi, ujian, assessment center, wawancara yang memastikan 

calon karyawan yang diterima memiliki kemampuan dan nilai 

personal sejalan dengan kebutuhan dan nilai-nilai perusahaan. 

Sehingga ketika menjadi karyawan dapat langsung menyesuaikan 

diri dengan nilai perusahaan dan bangga serta loyal sebagai bagian 

dari perusahaan (rerata attitude 3,94). Kebanggaan dan loyalitas 

tersebut mendorong karyawan untuk memberikan partisipasi (rerata 

partisipasi 3,83) dan kontribusi bagi perkembangan dan kemajuan 

perusahaan. Kepercayaan terhadap nilai-nilai perusahaan dan 

keinginan untuk berpartisipasi, mendorong karyawan memanfaatkan 

kesempatan untuk dipromosikan (promotion from within) mengisi 

posisi-posisi yang lowong di perusahaan. 

2) Kepemimpinan transformasional terhadap keunggulan bisnis 

mencerminkan tingginya kontribusi variabel eksogen tersebut dalam 

menentukan keunggulan bisnis pada perusahaan. Kepemimpinan 

transformasional memadukan pendekatan top-down dalam bentuk 

penerjemahan visi, berbagi nilai-nilai dan pencapaian sasaran 

bersama perusahaan, dan juga pendekatan yang merangkul 
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karyawan untuk berkontribusi secara bottom-up, dimana pemimpin 

memberikan dukungan ketika karyawan mengalami kesulitan. 

Dukungan yang bersifat internal tim atau teknis fungsional antara lain 

penyelesaian permasalahan personal karyawan, permasalahan 

untuk menyelesaikan target pekerjaan ataupun permasalahan 

pengembangan kompetensi melalui pemberian pelatihan yanag 

diperlukan. Dukungan lain yang diperlukan adalah penyelesaian 

masalah karyawan akibat kebijakan organisasi, -misalnya penentuan/ 

pembayaran gaji yang adil berdasarkan meritokrasi, pelaksanaan 

manfaat kesehatan yang layak, ataupun status kepegawaian sesuai 

dengan kontrak kerja. Pemimpin dapat memberikan dukungan 

melalui mekanisme eskalasi baik kepada tingkat kepemimpinan yang 

lebih tinggi ataupun melalui departemen Human Capital sehingga 

masalah terselesaikan. Dengan berkurangnya permasalahan yang 

dihadapi oleh karyawan akibat pemimpin menunjukkan 

dukungannya, maka karyawan akan semakin termotivasi untuk 

berkontribusi dan berkinerja.  

3) Keunggulan bisnis terhadap kinerja perusahaan mencerminkan 

tingginya kontribusi variabel tersebut dalam menentukan tinggi 

rendahnya kinerja perusahaan. Keunggulan bisnis memberikan 

pendekatan sistematis dan integratif bagi perusahaan dan 

stakeholder di dalamnya untuk menjalankan nilai-nilai perusahaan 

dan mencapai sasarannya. Kepemimpinan yang mengarahkan fokus 

kepada pelayanan terbaik kepada pelanggan menjadi kunci 

keberhasilan perusahaan. Nilai-nilai berupa apresiasi kepada 
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pelanggan diyakini menjadi penentu keberhasilan kinerja. 

Peningkatan sistem pengelolaan sumber daya manusia dan proses 

yang semakin integratif akan meningkatkan kapabilitas perusahaan. 

4) Kepemimpinan transformasional dan High Performance Work 

Systems berpengaruh signifikan terhadap kinerja perusahaaan 

melalui keunggulan bisnis, dimana perubahan HPWS dan 

kepemimpinan transformasional akan meningkatkan kinerja 

perusahaaan melalui keunggulan bisnis. Kepemimpinan akan 

memberikan arahan dan dukungan kepada karyawan, yang dikelola 

secara sistematis dan simultan untuk melaksanakan sistem kerja 

yang terarah, fokus kepada karyawan, terukur secara periodik, dan 

mampu mengembangkan kapabilitas sumber daya manusia sebagai 

intelectual capital dalam proses bisnis yang efisien dan efektif, akan 

mendorong kinerja perusahaan yang produktif dan profitable 

sehingga menciptakan pertumbuhan (prosperity) dan mampu 

mempertahankan dan mengembangkan pangsa pasar yang sudah 

dimiliki.  

 
 
 

    
7.2. Saran 

1. High Performance Work Systems berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap keunggulan bisnis. HPWS juga berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja perusahaan. Peningkatan HPWS akan 

meningkatkan keunggulan bisnis dan kinerja perusahaan. Tingginya 

pengaruh HPWS didukung oleh indikator-indikator yang kuat antara 
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lain proses rekrutmen yang adil, transparan dan sistematis, perilaku 

karyawan yang sejalan dengan nilai-nilai utama perusahaan, 

kesempatan berpartisipasi dalam program perusahaan, kesempatan 

promotion from within bagi karyawan yang memotivasi pencapaian 

karir lebih baik, penyebaran informasi yang cukup serta bekerja 

dalam tim yang mandiri. Praktek-praktek di atas perlu terus 

dipertahankan dan ditingkatkan untuk memotivasi karyawan 

bertahan, berkarir dan berkontribusi lebih lama di perusahaaan. 

Sedangkan indikator seperti prosedur keluh kesah formal, pelatihan 

yang terencana, terukur dan berdampak bagi peningkatan 

kompetensi, program rewards dan kompensasi yang memotivasi 

serta manajemen kinerjayang mendorong meritokrasi merupakan 

indikator yang masih dapat ditingkatkan. Peningkatan indikator-

indikator ini dapat dilakukan melalui perumusan kebijakan dalam 

peraturan perusahaan, komunikasi dan sosialisasi kepada seluruh 

pihak yang terdampak dan berkepentingan dan pengukuran 

efektivitas pelaksanaannya dalam operasional perusahaan. 

2. Indikator utama yang berperan dalam tingginya Kepemimpinan 

Transformasional adalah pencapaian tujuan bersama (group goals), 

perumusan visi perusahaan dan pemimpin yang jelas bagi karyawan 

(vision), kemampuan pemimpin untuk dijadikan sebagai panutan 

(model) dan kesempatan untuk memberikan ide-ide baru dalam 

penyelesaian masalah di perusahaan (intellectual stimulation). 

Penerapan unsur gaya kepemimpinan transformasional perlu 

dipertahankan. Sedangkan indikator semacam ekspektasi untuk 
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kinerja yang lebih tinggi (high performance) dan dukungan bagi 

karyawan(support) menjadi pekerjaan rumah setiap pemimpin yang 

masih perlu ditingkatkan agar lebih memperkuat kepemimpinan 

transformasional yang diperankan. 

3. Indikator utama yang berperan dalam tingginya Keunggulan Bisnis 

adalah kepemimpinan (leadership), fokus kepada pelanggan 

(customer) dan perumusan rencana strategik perusahaan (strategic). 

Indikator-indikator ini merupakan indikator yang sudah baik dan perlu 

dipertahankan. Sedangkan indikator yang terkait manajemen proses 

yang handal, efisien dan efektif (process), fokus pada peningkatan 

kompetensi, kepuasan dan lingkungan kerja bagi karyawan (human 

focus) dan ketersediaan informasi terkait kinerja perusahaan dan 

pesaing (information) memerlukan perhatian dari pimpinan 

perusahaan untuk memastikan bahwa keunggulan bisnis yang dicita-

citakan dapat tercapai.  

4. Keunggulan bisnis memberikan pengaruh mediasi yang signifikan 

dalam hubungan Kepemimpinan transformasional dan High 

Performance Work Systems terhadap kinerja perusahaaan. Pada 

pengelolaan sumber daya manusia yang menyeluruh, terstruktur dan 

sistematis, keunggulan bisnis terbukti memberikan pengaruh secara 

penuh bagi tercapainya sasaran, tujuan dan kinerja perusahaan. 

Sedangkan pada kepemimpinan, keunggulan bisnis terbukti 

memberikan pengaruh mediasi sebagian dimana masih ada faktor-

faktor lain yang juga mempengaruhi hubungan dua variabel ini. Hal 

tersebut menunjukkan bahwa pengelolaan sumber daya manusia, 
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baik oleh perusahaan melalui departemen HR atau SDM dan oleh 

para pimpinan di perusahaan, perlu dilaksanakan secara 

menyeluruh, terstruktur dan sistematis. Arah perusahaan perlu 

dirumuskan untuk senantiasa berorientasi kepada pelanggan, melalui 

perencanaan strategis, pengukuran kinerja, karyawan dan 

manajemen proses yang efektif dan efisien, akan mengantarkan 

perusahaan mencapai kinerja yang diharapkan lebih tinggi. 

 
7.3. Keterbatasan 

1. Penelitian ini tidak menganalisis pengaruh antara kepemimpinan 

transformasional terhadap HPWS. 

2. Penelitian ini tidak membandingkan dengan kelompok usaha lainnya, 

sehingga diharapkan bagi penelitian di masa depan untuk 

memperluas objek penelitian berdasarkan usia kelompok 

perusahaan yang panjang. 

3. Penelitian ini tidak menggunakan depth interview. 
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