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Dianawati- Suryaningtyas.. Program-Doktor lImu Manajemen, -Pasca. Sarjana,
Fakultas: Ekonomi. dan. Bisnis Universitas Brawijaya Malang, Juli- 2019. High
Performance Work System dan. Resiliensi Organisasi Pengaruhnya
Terhadap Kinerja Organisasi Dengan Mediasi Kepemimpinan Resilien dan
Budaya Organisasi (Studi Pada Industri Penginapan Hotel Bintang -3 dan
Setara di Kota Malang'dan Batu). Promotor : Achmad Sudiro, Ko-Promotor : Eka
Afnan Troena dan Dodi'W. Irawanto.
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Penelitian ini bertujuan untuk membangun sebuah model konseptual baru
resiliensi organisasi  sebagai variabel - multi-disipliner dan = multi-dimensional
kedalam ilmu-manajemen sumberdaya manusia strategik, mengeksplorasi dan
menguji: (1) hubungan High Performance Work System (HPWS) dengan resiliensi
organisasi dan dampaknya:-pada kinerja ‘organisasi, (2) resiliensi ‘organisasi
dengan kepemimpinan  resilien dan . bagaimana dampaknya pada - kinerja
organisasi, (3) resiliensi organisasi dengan kinerja organisasi yang dimediasi.oleh
budaya . organisasi -dan. . dampaknya pada  kinerja organisasi dalam upaya
merespon berbagai gangguan lingkungan eksternal akibat globalisasi.

Penelitian kuantitatif ini menggunakan pendekatan SEM-PLS, dengan sampel
dengan jumlah 76 responden dari 38 perusahaan (hotel bintang 3, resort, dan
premium guest house). Unit analisis yang digunakan adalahorganisasi yang
diwakili ' ‘oleh ‘General ' 'Manager, ~General ' Manager ~ in - charge, — dan
Manager/Supervisor  SDM.| Teknik sampling yang digunakan ‘adalah judgment
sampling.  Teknik samplingini dipilih- karena - pertimbangan - tertentu -yang
menyesuaikan dengan masalah penelitian. Metode analisis menggunakan path
analysis, dan pengolahan data dilakukan. dengan: menggunakan Partial Least
Square dengan software SmartPLS versi 3.

Temuan penelitian menunjukkan bahwa HPWS. berpengaruh signifikan
terhadap resiliensi organisasi, hamun tidak memberikan dampak terhadap kinerja
organisasi. Resiliensi organisasi berpengaruh signifikan terhadap kepemimpinan
resilien, dan ketika diuji dampaknya terhadap kinerja organisasi hasilnya menjadi
tidak  signifikan. ‘Resiliensi' organisasi -berpengaruh signifikan terhadap kinerja
organisasi dan dimediasi penuh oleh budaya organisasi. Dengan demikian,
resiliensi organisasi sebagai variabel multi-disipliner dan multi-dimensional dapat
digunakan didalam ilmu manajemen sumbersaya manusia strategik:

Implikasi_hasil penelitian ini bahwa perusahaan. seharusnya secara strategik
maupun . operasional mempertimbangkan, memutuskan, dan melaksanakan
resiliensi organisasi untuk mengantisipasi berbagai krisis, disrupsi dan tantangan
lingkungan eksternal lainnya sebagai akibat globalisasi sehingga perusahaan
mampu bertahan hidup, menjadilebih baik dan kuat. Keterbatasan studi‘ini adalah
tidak memasukkan indikator keuangan sebagai pengukuran kinerja organisasi.
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ABSTRACT

Suryaningtyas, Dianawati. Doctoral Program in Management, Faculty of
Economics and Business, Brawijaya University. July, 2019. The Effect of High-
Performance Work Systems and Organizational Resilience on Organizational
Performance Mediated by Resilient Leadership and Organizational Culture
(A Study on Hospitality Industry of Three-Star Hotels and Their Equivalence
in Malang and Batu). Promoter: Achmad Sudiro, Co-Promoters: Eka Afnan
Troena and Dodi W. Irawanto.

This research aims at building a new conceptual model of organizational
resilience as a multi-disciplinary and multi-dimensional variable for strategic human
resource management science. Therefore, this study explores and examines (1)
the relationship between High-Performance Work Systems and organizational
resilience and their implication for organizational performance, (2) the effect of
organizational resilience on organizational performance mediated by resilient
leadership, and (3) the effect of organizational resilience on organizational
performance mediated by organizational culture in responding to external
environmental disturbances and disruption due to globalization.

This quantitative research uses SEM-PLS approach. The data of this study
was obtained from 76 respondents, representing 38 companies of 3-star hotels,
resorts, and premium guest houses, selected using judgmental sampling to
address the research problem. The units of analysis are general managers and
human resource managers or supervisors. Path analysis was performed in this
study using SmartPLS version 3.

The findings reveal that High-Performance Work Systems is significantly
associated with organizational resilience, but it does not affect organizational
performance. Furthermore, organizational resilience is significantly associated with
resilient leadership, but it also does not affect organizational performance. In
addition, organizational resilience is significantly associated with organizational
culture, and it affects organizational performance. In this regard, the relationship
between organizational resilience and organizational performance is fully mediated
by organizational culture. The results prove that organizational resilience is a multi-
disciplinary and multi-dimensional variable that can be included in strategic human
resource management science.

The results of this study imply that the companies should strategically and
operationally consider, decide, and execute organizational resilience to anticipate
crises, disruptions, and various external environmental challenges to survive and
become better and stronger. However, this study is limited in that it does not
include financial indicator as a measurement for organizational performance.

Keywords. High-Performance Work Systems, organizational resilience, resilient
leadership, organizational culture, external environmental challenges
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penulis dapat menyelesaikantulisan disertasi dengan judul : “HPWS dan Resiliensi

Organisasi Pengaruhnya Terhadap Kinerja -Organisasi Dengan Mediasi
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Di dalam tulisan ini, disajikan pokok-pokok bahasan yang meliputi: hubungan

antara High Performance Work System (HPWS) dengan resiliensi organisasi dan
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bagaimana dampaknya pada kinerja organisasi. Selain itu-juga-hubungan antara

resiliensi organisasi dengan kepemimpinan resilien dan. budaya organisasi serta

bagaimana dampaknya pada kinerja organisasi.

Penulis telah-mengupayakan yang terbaik dalam menulis:disertasi ini, namun
sangat menyadari bahwa tulisan ini_ masih jauh-dari sempurna, masih banyak
terdapat kekurangan-dan kelemahannya. Oleh karena itu, penulis mengharapkan

saran yang membangun agar tulisan. ini dapat memberikan manfaat bagi yang
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Quoting, Charles Darwin, “It’s not the strongest species that survive, nor the
most intelligent, but the most responsive to change.”
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PENDAHULUAN
1.1, Latar Belakang
Di era globalisasi saat ini, sumberdaya yang paling penting adalah sumberdaya
manusia, dimana sumberdaya ini.dapat menjadi faktor penentu bagi kelangsungan

hidup dan kesuksesan suatu negara secara makro, maupun bagi perusahaan atau

BRAWIJAYA
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organisasi secara mikro. Sumberdaya manusia perlu dikelola dan diberdayakan

o
M7

secara profesional agar dapat memberikan manfaat yang maksimal. Sumberdaya

manusia merupakan aset sangat penting bagi perusahaan khususnya industri jasa
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dan yang terutama pada industri jasa perhotelan.

Globalisasi' telah -‘mengakibatkan ketidakpastian-dan perubahan yang ‘terus

menerus . terjadi-. khususnya . .di- bidang -ekonomi: yang dapat menyebabkan
organisasi/perusahaan kehilangan bisnis atau kehilangan kemampuan bersaing
baik di pasar domestik-maupun internasional (Tomaka; 2001). Situasi dan kondisi
perkembangan teknologi tinggi yang sangat cepat juga memberikan kontribusi

tekanan pada kecepatan, inovasi, dan perubahan (Brown dan Campbell, 2001),
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menyebabkan organisasi yang tidak mampu beradaptasi .akan..menghadapi

e
!

berbagai kesulitan, tekanan, dan kemampuan untuk bertahan hidup lebih‘lama
(survival).

Dalam perspektif ' sumberdaya manusia, ‘manusia ‘sebagai aset 'penting
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perusahaan, - perlu. dipersiapkan sumberdaya manusia yang . berkualitas dan

berkinerja tinggi. ‘Manajemen sumberdaya manusia memainkan peran yang

signifikan dalam meningkatkan kinerja karyawan dan organisasi (Pfeffer, 2007).
Karyawan harus memiliki berbagai keahlian teknis dan interpersonal agar dapat
bekerja dengan teknologi tinggi dan berfungsi secara optimal dalam ‘organisasi
yang. berkinerja tinggi. (Combs- et al., 2006). Kinerja karyawan.yang. tinggi secara

agregat akan meningkatkan kinerja organisasi.
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Studi tentang High Performance Work System, resiliensi organisasi dan kinerja

|

organisasi, peran mediasi kepemimpinan resilien dan budaya organisasi diantara
resiliensi organisasi dan kinerja organisasi penting 'untuk. diteliti dan -diharapkan
menjadi solusi terbaik bagi -organisasi yang sedang menghadapi berbagai
tantangan eksternal. . Para ahli: memfokuskan rpada  manajemen sumberdaya

manusia strategik dengan menggunakan praktik-praktik manajemen sumberdaya
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manusia sebagai suatu sistem dan sering disebut dengan “High Performance

J
‘3‘;

Work System” (HPWS) yang berpengaruh pada kinerja organisasi (Mihail et al.,
2013), baik berpengaruh langsung maupun melalui mediasi (Buller dan McEvoy,
2012). Secara umum, HPWS adalah kinerja yang tinggi melalui orang (Torner,

2001.p. 64), atau mencapai kinerja yang tinggi-dengan mengadopsi praktik yang
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mengakui -dan - memanfaatkan - kemampuan- karyawan untuk menciptakan- nilai
(Gittell et al., 2009, p. 490). Sumberdaya manusia yang berkualitas dan berkinerja
tinggi yaitu HPWS dapat meningkatkan kinerja organisasi dan memiliki keunggulan
kompetitif yang akan berhasil -dalam menghadapi berbagai krisis dan tantangan

global yang harus dihadapi organisasi.
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Organisasi saat ini menghadapi berbagai krisis yaitu perubahan yang sangat

o
L

cepat, kesulitan, tekanan, situasi'yang tidak pasti, dan tantangan eksternal lainnya
dalam menjalankan -operasional bisnisnya sehari-hari dalam upaya.mencapai

kinerja ' organisasi yang tinggi. -Bahkan telah -muncul era revolusi industri 4.0

dimana-perusahaan yang tidak. mampu. beradaptasi terhadap. perubahan. dan

kemajuan teknologi tinggi akan mengalami disrupsi. Merupakan hal penting bagi
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organisasi-untuk mencari jalan.agar mampu keluar dari keterpurukan, tekanan dan
stres dalam menghadapi berbagai gangguan perubahan eksternal dan
ketidakpastian sehingga mampu untuk bertahan hidup (survive), menjadi lebih
kuat dan berkembang bahkan mampu menciptakan keunggulan kompetitif.

Banyak organisasi telah meninggalkan cara-cara mengatasi resiko yang hanya
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sesaat atau tradisional dan kemudian fokus pada resiliensi (resilience). Resiliensi

|

organisasi merupakan kapabilitas organisasi untuk merespon, mengantisipasi dan
menyesuaikan dengan perubahan yang terus menerus: terjadi akibat berbagai
tantangan lingkungan eksternal agar perusahaan tetap survive, bahkan lebih baik
dan unggul. -Sutcliffe- dan ‘Vogus menjelaskan, organisasi yang rmelakukan

resiliensi dapat melakukan berbagai adaptasi yang positif saat berada pada
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kondisi ' 'yang penuh - tantangan. -Organisasi' yang —melakukan ' resiliensi

J
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kenyataannya menjadi lebih baik karena mereka menghadapi dan menyelesaikan
berbagai ‘tantangan dan krisis - (Sutcliffe’ dan Vogus, 2003).-Sehingga dapat
dikatakan . bahwa organisasi yang -mampu . mengatasi berbagai . krisis = dan

tantangan eksternal lainnya dan kemudian menjadi lebih baik- dankuat' dari
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sebelumnya adalah organisasi yang telah-berhasil melakukan resiliensi-organisasi.

Konsep resiliensi ‘organisasi telah ‘populer sebagai suatu konsep yang
membantu -organisasi -bertahanhidup -dan -berkembang- dalam: situasi. ekonomi
yang sulit atau terus berubah (Riolli dan Savicki, 2003). Bhamra dan Wright

menyatakan ‘resiliensi dibutuhkan oleh sistem:dan elemennya untuk mengatasi
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lingkungan eksternal yang penuh ketidakpastian dan terus berubah dari kejadian-

o
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kejadian kecil hingga yang berdampak besar (Bhamra et al., 2011; Wright, et al.,
2012). Organisasi yang melakukan atau membangun resiliensi tentunya memiliki

tujuan. Tujuannya menurut- Alastir ‘adalah ‘menurunkan tingkat keterbukaan

organisasi- terhadap berbagai .ancaman. dan resiko dengan mengembangkan

pengukuran protektif yang bertujuan menurunkan kemungkinan dan konsekuensi
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kejadian-kejadian - disruptif = (disruption) - dengan.  melakukan = pencegahan jika
memungkinkan, merespon secara efektif dan efisien ketika gangguan terjadi dan
secepatnya pulih kembali (Alastir, 2010). Resiliensi bisnis diminati akhir-akhir ini
karena pengaruh ketidak-pastian ekonomi dan globalisasi (Taleb, 2008).

Pelaksanaan- ‘resiliensi ~organisasi tentunya 'membutuhkan —sumberdaya
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manusia yang berkualitas dan. berkinerja tinggi-yang mampu menghadapi. dan

beradaptasi dengan berbagai perubahan dan tantangan eksternal. Oleh karena
hal - tersebut, -maka keterkaitan-antara HPWS dan resiliensi ‘organisasi-adalah
bahwa HPWS sangat dibutuhkan dalam memfasilitasi pelaksanaan resiliensi
organisasi.-Hubungan antara-HPWS dengan resiliensi organisasi;dalam konteks

dan substansi yang sama antara HR System (HR Policies dan HR Practices) dan
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kapasitas organisasi untuk resiliensi yang berdampak pada pencapaian kinerja

U
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organisasi yang diinginkan (Lengnick-Hal et at., 2011). Substansi bodi riset

manajemen sumberdaya manusia telah menguji potensi-bundles (serangkaian)
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atau sistem HR Palicies dan HR Practices yang disebut dengan High Performance

Work Practices (HPWS) yang berpengaruh-pada kinerja perusahaan (Mihail et al.,

2013). Kapasitas. organisasi-untuk resiliensi adalah kapabilitas. organisasi yang
dibutuhkan untuk melakukan resiliensi, yaitu sebelum dilakukannya resiliensi
organisasi. Sedangkan resiliensi organisasi merupakan  suatu tindakan atau
aktivitas. Jadi kesenjangannya terdapat pada penggunaan dimensi HPWS dan

resiliensi organisasi, dalam substansi  yang sama. Selain itu juga penelitian
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Lengnick-Hal et al. masih merupakan penelitian konseptual yang perlu dibuktikan

e
L

secara empiris.
Pelaksanaan . resiliensi organisasi . bertujuan . untuk . pencapaian . kinerja

organisasi yang tinggi. ‘Aktivitas resiliensi organisasi yang memberikan dampak

pada kinerja . organisasi . sebelumnya  telah: dibuktikan . melalui 'studi kasus.

Perusahaan yang mendapat protes dari customernya telah membuktikan bahwa
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dengan- melakukan resiliensi organisasi-maka perusahaan-telah: terselamatkan
dari kejadian tersebut dan bahkan dapat meningkatkan kinerja organisasi yaitu
pendapatan yang meningkat (Carden et al., 2017).

Organisasi yang melakukan resiliensi membutuhkan pemimpin. yang mampu

memimpin dan -mengarahkan dalam  menghadapi ‘berbagai perubahan dan
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ketidakpastian. Kepemimpinan. yang mengarahkan organisasi .menjadi resilien

adalah kepemimpinan yang benar-benar mampu menghadapi berbagai krisis dan
mempertahankan. kinerja yang tinggi. Teori- kepemimpinan yang memfokuskan
pada perubahan dan kinerja ini disebut dengan kepemimpinan resilien (resilient
leadership) (Baah, 2015), merupakan gaya kepemimpinan yang menggabungkan

dua gaya kepemimpinan - yang . sudah dikenal, yaitu kepemimpinan
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transformasional dan kepemimpinan transaksional. Organisasi yang resilien akan

U
\_"g‘f

terwujud jika dipimpin oleh seorang pemimpin yang selalu mengikuti perubahan

lingkungan' eksternal, mensosialisasikan visi misi perusahaan, memaksimalkan
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potensi.karyawan dan menciptakan stabilitas (Cheese, 2016). Jadi keterkaitan

resiliensi organisasi dengan kepemimpinan resilien adalah bahwa di dalam

pelaksanaan- aktivitas -resiliensi- organisasi - diperlukan. .seorang. pemimpin -yang
resilien yang mampu mengarahkan pada perubahan dan inovasi. Selain itu,
seorang - pemimpin —yang resilien -mampu . berpikir ‘secara - strategik -:'dan
menggunakan _budaya organisasi sebagai kapabilitas strategik yang akan

membuat organisasi-menjadi' kuat dan memiliki identitas atau ciri khas sebagai
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pembeda dari para. pesaingnya, dan pada. akhirnya akan berdampak pada

e
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peningkatkan kinerja organisasi.
Budaya organisasi adalah nilai-nilai, keyakinan dan asumsi-asumsi yang

tersembunyi yang ada pada-anggota organisasi (Denison, 1990). Dalam upaya

menciptakan - nilai-nilai -yang . unik sejatinya: -organisasi - menciptakan . budaya

sebagai faktor kunci untuk mencapai keunggulan kompetitif. ‘Dalam" perspektif
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Resource 'Based: View- (RBV), budaya -organisasi' dapat. menjadi sumberdaya
strategik yang menghasilkan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (Barney,
1986) dengan meningkatkan pembelajaran dan inovasi serta pengambilan resiko.
Pengambilan resiko. dari kenyataan dan kerugian yang harus dihadapi yang

disebabkan oleh-berbagai krisis: dan tantangan kemudian berusaha melakukan
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pembelajaran, penyesuaian dan inovasi . terhadap perubahan yang terus

|

meningkat ‘merupakan “aktivitas  organisasi yang melakukan ‘proses resiliensi.
Aktivitas resiliensi- organisasi. membutuhkan: budaya organisasi yaitu- budaya
organisasi mempengaruhi tingkat kedewasaan resiliensi organisasi (Sahalwa,
2015). 'Kunci- mencapai' resiliensi dalam :menghadapi -Volatility, - Uncertainty,

Complexity, Ambiguiety (VUCA) adalah fokus pada perilaku dan budaya
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organisasi yang harus diberdayakan berdasarkan kepercayaan dan respek serta
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kebutuhan menghindari resiko ketidaktahuan (Cheese, 2016). Jadi keterkaitan
resiliensi ‘organisasi dengan budaya organisasi dan dampaknya pada kinerja
organisasi adalah bahwa budaya organisasi melalui: analisis Competing Values

Framework (CVF) yang dikembangkan oleh Denison et al. (2004) memiliki empat
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karakteristik atau tipe budaya, yaitu misi dan adaptabilitas yang merupakan fokus
eksternal serta keterlibatan dan konsistensi yang merupakan fokus internal yang
secara seimbang menjadikan ‘budaya: organisasi tidak hanyakuat tetapijuga
efektif mendukung dan menguatkan sumberdaya manusia dalam upaya

melaksanakan aktivitas ' resiliensi- - organisasi, yang - berdampak @ pada
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meningkatkan kinerja organisasi sehingga .  organisasi mampu . menghadapi

o
L

berbagai tantangan eksternal.
Meskipun topik resiliensi telah banyak dibahas dalam bidang- ilmu sosial,

namun hingga saat ini ‘masih sangat terbatas penelitian empiris ~di' bidang

manajemen. sumberdaya manusia tentang resiliensi organisasi yang dilakukan

oleh para peneliti. Hal ini disebabkan oleh spektrum resiliensi yang multi-disipliner
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dan multi-dimensional :.sehingga muncul -berbagai pendapat atau. perspektif dari
para peneliti yang menjadikannya kurang fokus pada konteks organisasi. Teori
kepemimpinan resilien muncul mengikuti teori resiliensi organisasi, dan teori
tersebut masih. sangat terbatas digunakan didalam penelitian.. Studi ini bertujuan

membangun model konseptual baru dengan menggunakan variabel resiliensi
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organisasi. dan kepemimpinan resilien serta. HPWS yang memfasilitasi aktivitas

resiliensi organisasi. Model konseptual tersebut merupakan keterbaruan (novelty)

didalam studi-ini.

Berdasarkan uraian diatas mengenai hubungan HPWS, resiliensi organisasi,

kepemimpinan resilien; budaya organisasi, dan kinerja organisasi- yang didukung

oleh penelitian. terdahulu, maka dapat diketahui kesenjangan (gap) dalam

penelitian ini; seperti yang tersaji dalam Tabel 1.1 sebagai berikut:

Tabel 1.1.

Research Gap

No. Hasil Penelitian Terdahulu Penelitian Saat Ini Research Gap

1.-'| Lengnick-Hal, et al. (2011), Menguiji dan Penggunaan dimensi
HR System yaitu HR Policies | menganalisis HPWS dan resiliensi
dan HR Practices serta hubungan-antara organisasi; dalam
kontribusi karyawan akan HPWS dan resiliensi substansi yang sama.
membentuk kapasitas organisasi dan .

Yo3is = SVAS Terbatasnya penelitian
resiliensi-organisasi dan pengaruhnya pada yang menguii
kemudian mencapai kinerja kinerja organisasi.
organisasi yang diinginkan. hubungan antara

HPWS dengan
resiliensi organisasi
dan pengaruhnya pada
kinerja organisasi.

2. | 'Madera, et'al. (2016), sangat | Menguji dan menga- Terbatasnya penelitian
sedikit studi dalam literatur nalisis hubungan yang menguji HPWS
hospitality-and tourism-yang antara HPWS dan terhadap kinerja
secara langsung mengukur resiliensi organisasi organisasi pada
kinerja, khususnya kinerja dan pengaruhnya industri jasa
finansial. Umumnya hanya pada kinerja penginapan.
memfokuskan pada pengu- organisasi pada
kuran outcome karyawan industi perhotelan
(level pertama).dan operasi- bintang 3.dan setara.
onal (level kedua) dan
mengabaikan outcome
finansial (level ketiga).

3. Carden et.al. (2017) telah Menguji dan menga- Terbatasnya penelitian
membuktikan bahwa resilien- | nalisis hubungan yang menguji hubung-
si organisasi_meningkatkan resiliensi organisasi an antara resiliensi
kinerja organisasi yaitu dan pengaruhnya organisasi dengan
pendapatan yang meningkat. | pada kinerja Kinerja organisasi.

organisasi
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Tabel 1.1 : Lanjutan

membuktikan hubungan
antara resiliensi organisasi
dengan budaya organisasi
yaitu tingkat kedewasaan
resiliensi-organisasi
dipengaruhi oleh budaya
organisasi.

Cheese (2016)-menemukan
bahwa kunci:mencapai
resiliensi adalah fokus pada
perilaku dan budaya
organisasi yang -harus
diberdayakan berdasarkan
kepercayaan dan respek
serta kebutuhan menghindari
resiko ketidaktahuan.

menganalisis
hubungan antara
resiliensi organisasi
dan budaya
organisasi
menggunakan teori
dari Denison, et al.
(2004), serta
pengaruhnya
terhadap kinerja
organisasi.

No. Hasil Penelitian Terdahulu Penelitian Saat Ini Research Gap

4. | Cheese (2016) menyebutkan | Menguji dan'menga- Penggunaan kepemim-
hubungan antara resiliensi nalisis hubungan pinan resilien pada
dan kepemimpinan dalam antara resiliensi penelitian saat ini.
upaya mencapai organisasi organisasi.dengan Sangat terbatasnya
yang resilien; seorang kepemimpinan resilien | penelitian yang menguji
pemimpin dituntut mampu serta hubungannya hubungan antara
menyampaikan visi misi dengan kinerja resiliensi organisasi
perusahaan, menjaga kondisi | organisasi. dengan kepemimpinan
yang stabil, memberdayakan resilien serta pengaruh-
karyawan, menyesuaikan nya terhadap kinerja
dengan perubahan dan organisasi.
tantangan eksternal.

5. /| Sahalwa (2015), telah Menguiji dan Penggunaan teori

Denison pada
penelitian saat ini.

Terbatasnya penelitian
yang menguji
hubungan antara
resiliensi organisasi
dengan budaya
organisasi,-serta
pengaruhnya terhadap
Kinerja organisasi:

Sumber : Data Sekunder diolah, 2018

Berdasarkan pada. Tabel 1.1, maka dapat disimpulkan bahwa research gap

pada penelitian ini adalah masih sangat terbatasnya hasil- studi empiris “yang

menguji-hubungan antara HPWS, resiliensi-organisasi -dengan peran mediasi dari

kepemimpinan resilien dan budaya organisasi terhadap kinerja organisasi.

Selain terdapatnya beberapa kesenjangan penelitian, terdapat pula beberapa

isu-isu. yang berat dan sangat krusial manajemen sumberdaya manusia untuk

segera ditangani. Menurut Irvandi Ferizal (Majalah. SWA edisi 26/2015), Ketua
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Umum - Perhimpunan - Manajemen Sumberdaya Manusia  Indonesia  (PMSM

|

Indonesia) periode Tahun 2013-2016, isu-isu strategis didalam manajemen
sumberdaya manusia saat ini adalah manajemen talenta (talent:management) dan
tantangan-tantangan terbaru yang muncul karena kita hidup di era yang sudah
berbeda dari sebelumnya yaitu era VUCA, yaitu (Volatility) berbagai kondisi yang

bergejolak yang menyebabkan ketidakpastian ‘(Uncertainty) dan berdampak
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munculnya  berbagai  masalah ' yang- kompleks ' (Complexity) ~sehingga ' dalam

J
‘3‘;

pengambilan keputusan sering terjadi ambigu (Ambiguity). Pada era ini muncul
persaingan-bisnis yang semakin ketat, bahkan perusahaan harus menghadapi
persaingan di tingkat internasional. SDM yang. memiliki talenta masih sangat

langka. Disisi-lain, munculnya ‘generasi- milenial dengan- karakteristiknya -yang

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

spesifik.. ‘Hal - lain.- yang - tak  .bisa dihindari adalah -perkembangan -teknologi,
khususnya smartphone dan mobile app serta media sosial. Menurut Irvandi,
mantan Direktur Human Capital Maybank, “Isu-isu ini membutuhkan perencanaan
dan tindakan human capital -dalam menyelesaikan tantangan tersebut, yang

meliputi penyesuaian dalam hal desain organisasi dan kapabilitas karyawan, serta

<
<
=
<
o
o
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didukung oleh manajemen perubahan,” (dikutip dari Sugiarsono, 2016, swa.co.id).

o
L

Awal terjadinya ‘krisis' dan ‘gangguan- eksternal lainnya yang ‘harus dihadapi
organisasi telah dimulai sejak adanya globalisasi di bidang ekonomi beberapa

tahun-yang lalu dan masih ‘berlanjut hingga saat ini-dengan-adanya era revolusi

industri 4.0.

Dampak perubahan ‘akibat globalisasi-juga dirasakan oleh industri pariwisata.

| REPOSITORY.UB.ACID |

Organisasi-dalam industri- pariwisata dan- penginapan  (hospitality ‘and: tourism
industry) juga menghadapi perubahan lingkungan yang sangat kompetitif dan
kompleks dimana manajemen sumberdaya manusia memainkan peran kritikal
dalam mempertahankan hidup dan mencapai kesuksesan. Produk dari industri ini

adalah pengalaman “jasa 'yang hampir ‘semuanya ' intangible -asset, dimana
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sumberdaya manusia berhubungan langsung dengan customer.. Oleh karena itu,

|

sumberdaya manusia memainkan peran kunci didalam kualitas jasa, kesetiaan
dan kepuasan pelanggan dalam mengukur Kinerja (Baum, 2015; Tracey, 2014).
Industri tersebut telah berkembang pesat di Indonesia karena negara ini telah
menjadi salah satu tujuan wisata dunia, tentunya pemerintah: telah ‘memiliki

program-program pengembangan pariwisata di masing-masing daerah.
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Perkembangan industri’ pariwisata di Indonesia telah memberikan celah atau

J
‘3‘;

peluang - bagi berkembangnya industri jasa penginapan.  Saat. ini industri
perhotelan ‘telah-berkembang sangat pesat, banyak hotel-hotel berbintang- baik
yang berjejaring (chain_hotel) maupun yang independen bermunculan, dengan

mengusung berbagai konsep. Pengelolaan dan pengawasan hotel secara umum

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dibagi dalam dua kategori, yaitu hotel dengan tanda bintang dan tanpa bintang.
Berdasarkan Peraturan Menteri Pariwisata dan Ekonomi Kreatif Republik
Indonesia No 6 Tahun 2014 tentang syarat mutlak - meraih predikat hotel berbintang
adalah fasilitas dan kelengkapan kamar hotel. Sedangkan jumlah kamar tidak

menjadi syarat mutlak lagi karena hotel harus mencerminkan karakternya masing-
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masing yang merupakan bagian dari industri pariwisata. Tujuannya adalah untuk

o
L

merubah asumsi masyarakat bahwa ‘industri- perhotelan tidak “hanya menjual
kamar, namun perlu memfokuskan pada produk utamanya yaitu kualitas layanan

dan ‘tujuan -akhirnya - adalah- kepuasan- tamu -hotel. Peraturan tersebut

mempermudah persyaratan pendirian-hotel dan penginapan. jenis lainnya seperti

guest house, villa maupun resort.

| REPOSITORY.UB.ACID |

Potensi pariwisata di Jawa Timur sangat besar dimana dalam beberapa tahun
terakhir ini hampir semua kota seperti Banyuwangi, Tuban, Probolinggo, Malang,
Batu, Blitar, Pacitan, dan kota-kota lainnya berupaya mengembangkan wilayahnya
menjadi destinasi wisata baik wisata alam, wisata budaya, dan wisata tematik

(menciptakan tema-tema tertentu) serta wisata kuliner yang sedang marak dan
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diminati para wisatawan lokal maupun.manca negara.

|

Perkembangan industri pariwisata di Kota Malang dan Batu dalam beberapa
tahun terakhir-sangat pesat. -Perkembangan tersebut memberikan dampak positif
pada peningkatan —penyerapan tenaga kerja. Dari perspektif ekonomi,
perkembangan industri pariwisata memberikan  peluang: tumbuhnya: ekonomi

kreatif masyarakat seperti usaha kuliner dan pusat oleh-oleh. Perkembangan ini

BRAWIJAYA
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diikuti oleh perkembangan industri penginapan yang juga berkembang pesat

J
‘3‘;

dengan banyaknya bermunculan hotel-hotel baru berbintang, resort, villa, dan
guest house. Fakta ini-menimbulkan persaingan diantara para pelaku industri
penginapan menjadi semakin tajam. Selain itu, persaingan bisnis di sektor tersebut

juga dipicu dengan adanya kemudahan kensumen dalam mengakses informasi

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dan pemesanan hotel melalui.smartphone dengan menggunakan program-apps
antara lain traveloka, tiket, pegi-pegi, dantrivago. Hotel-hotel dan jenis penginapan
lainnya yang -tergabung dalam ketiga  jaringan;-bisnis tersebut;: harus: mampu
bersaing dalam hal penawaran fasilitas yang menarik dan terbaik dengan harga

yang terjangkau konsumen. Jika organisasi tidak mampu menghadapi dan
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mengikuti persaingan, akan menyebabkan kinerja. bisnis yang tertekan dan

o
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menurunnya tingkat pendapatan.
Berdasarkan data dari Badan Pusat Statistik Kota Malang pada tahun 2012

terdapat 65 hotel dan berkembang sampai dengan tahun-2014 tercatat 84 hotel.

Tingkat hunian kamar (occupancy rate) hotel berbintang pada tahun 2014 rata-rata

mencapai 52,75%. Hingga tahun 2018 jumlah hotel dan jenis penginapan lainnya

| REPOSITORY.UB.ACID |

di-Kota-Malang meningkat cukup pesat-namun-belum tercatat. di Badan Pusat
Statistik Kota Malang. Sedangkan data dari Badan Pusat Satistik Kota Batu pada
tahun 2014 terdapat 500 hotel dengan tingkat hunian kamar rata-rata mencapai
39,74% dan pada tahun 2016 menjadi 550 hotel dengan tingkat occupancy yang

menurun - hanya sebesar' 29,65%.  Meningkatnya ' jumlah  hotel ' berbintang
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menggambarkan peluang bisnis yang tinggi di industri perhotelan di Kota Malang

| REPOSITORY.UB.ACD |

dan Batu. Namun sebaliknya tingkat occupancy menjadi semakin rendah dan
persaingan semakin tajam. Persaingan bisnis penginapan di: Kota Malang. dan
Batu untuk kategori hotel bintang 3, tidak hanya bersaing dengan sesama hotel
bintang 3 lainnya, tetapijuga dengan resort dan premium guest house pada tingkat

yang sama.
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Isu-isu ‘strategis manajemen sumberdaya manusia merupakan faktor-faktor
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ancaman atau hambatan yang dapat mempengaruhi kelangsungan. hidup: suatu

organisasi/perusahaan. Faktor-faktor tersebut dipicu oleh adanya ketidakpastian

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dan perubahan. yang terus menerus sebagai dampak dari VUCA dan kemudian

disusul dengan era ‘revolusi- industri “4.0. Mengapa organisasi ‘mampu

mempertahankan. eksistensinya bahkan -menjadi lebih  baik dankuat dalam
persaingan dibandingkan dengan organisasi lainnya dengan adanya tantangan
lingkungan eksternal? Apa yang membuat organisasi mampu: bertahan dan
menyesuaikan diri dalam menghadapi berbagai tantangan?

Dengan-melihat potensi pariwisata di Kota Malang dan Batu yang merupakan
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kota-kota destinasi wisata Indonesia terbesar di Jawa Timur. saat.ini, industri

e
L

pariwisata di' kedua kota tersebuttelah berkembang pesat selama beberapa tahun
terakhir dan _masih akan terus dikembangkan. Industri penginapan (hospitality)

merupakan- pendukung- industri- pariwisata, ' ikut' berkembang - sejalan ‘dengan

perkembangan industri pariwisata. Dampaknya, selama beberapa tahun terakhir

telah banyak bermunculan hotel-hotel berbintang dan jenis penginapan lainnya

| REPOSITORY.UB.ACID |

(resort dan-guest house) di kedua kota tersebut. Salah satunya adalah banyak
bermunculan dan beroperasi hotel bintang 3 dan jenis penginapan lainnya yang
setara (premium guest house / resort) di kedua kota tersebut dalam jumlah yang

cukup besar (www.traveloka.com/hotel). Dipilihnya hotel bintang 3 dan yang setara

karena persaingan bisnis penginapan di tingkat tersebut ‘sangat tajam ‘dan juga
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dalam - menghadapi berbagai tantangan - eksternal . sehingga .- organisasi

membutuhkan kapabilitas strategik untuk dapat terus bertahan hidup dan bersaing

baik dengan kompetitor.

1.2. Perumusan Masalah
Masalah dalam’ penelitian .ini dirumuskan -berdasarkan latar belakang yang

telah dijelaskan, yaitu:

BRAWIJAYA
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1. Apakah High Performance Work System berpengaruh positif dan signifikan
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terhadap resiliensi organisasi?

2.  Apakah High Performance Work System berpengaruh positif dan signifikan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

terhadap kinerja organisasi ?

3. Apakah resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap

Kinerja organisasi?

4. | Apakah resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kepemimpinan resilien?

5. 1 Apakah resiliensi organisasi berpengaruh positif dan- signifikan, terhadap

budaya organisasi?
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6. Apakah kepemimpinan resilien berpengaruh positif dan signifikan terhadap

e
L

Kinerja organisasi?
7. Apakah budaya organisasi berpengaruh paositif dan- signifikan: terhadap

Kinerja organisasi?

| REPOSITORY.UB.ACID |

8. Apakah High Performance Work System dengan mediasi  resiliensi

organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi?

9.- Apakah resiliensi ‘organisasi dengan mediasi kepemimpinan resilien
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi?
10. Apakah resiliensi organisasi ‘dengan mediasi budaya organisasi

berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja organisasi?
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1.3. Tujuan.Penelitian

Tujuan dari penelitian ini adalah :
1. Membangun sebuah model konseptual baru resiliensi organisasi-sebagai
variabel multi-disipliner dan multi-dimensional ke dalam ilmu manajemen

sumberdaya manusia strategik.

BRAWIJAYA
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2. Mengeksplorasi, menguji, dan menganalisis hubungan antar variabel yang

saling berkaitan sesuai dengan rumusan masalah.

U
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3. . Memfokuskan. pada High Performance Work System (HPWS) dengan

resiliensi - organisasi- dan dampaknya pada kinerja -~ organisasi, - dan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

hubungan resiliensi organisasi dengan mediasi.kepemimpinan resilien dan

budaya organisasi yang berdampak pada peningkatan kinerja organisasi

dalam. upaya merespon berbagai gangguan -lingkungan eksternal dan
disrupsi akibat globalisasi.
1.4. Manfaat Penelitian
Temuan hasil penelitian diharapkan dapat memberikan manfaat baik secara

teoritis,  maupun ' manfaat secara praktis. Manfaat dari ' penelitian ini dapat
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dijabarkan sebagai berikut:

e
L

1.4.1. Manfaat Teoritis
Hasil penelitian ini diharapkan dapat mengembangkan  teori- manajemen

sumberdaya manusia strategik dengan memasukkan variabel resiliensi-organisasi

sebagai teori baru dimana resiliensi merupakan variabel multi-disipliner dan multi-

dimensional, dan juga memasukkan variabel kepemimpinan resilien yang

| REPOSITORY.UB.ACID |

merupakan tori baru yang muncul dengan adanya teori resiliensi organisasi.

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

.
]




15

1.4.2. Manfaat Praktis

[ REPOSITORY.UB.ACID |

Manfaat yang bisa diperoleh secara praktis dari hasil penelitian ini bagi industri
pariwisata terutama industri jasa perhotelan-maupun bagi.penelitian selanjutnya
adalah:

1. Bagi industri pariwisata terutama: industri jasa perhotelan.

Hasil studi ini_diharapkan dapat digunakan sebagai bahan pengambilan

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

keputusan strategik oleh perusahaan dalam menghadapi berbagai krisis

o
M7

dan tantangan lingkungan eksternal lainnya agar perusahaan mampu

untuk tetap eksis dan berkembang.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

2. Bagi penelitian selanjutnya.

Manfaat lainnya dari hasil penelitian ini adalah dapat digunakan untuk

implementasi dari konsep dan teori.manajemen khususnya manajemen
sumberdaya manusia strategik sebagai bahan referensi bagi peneliti yang

akan melakukan penelitian lebih lanjut.
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BAB I

KAJIAN PUSTAKA

Kajian konsep yang berkaitan dengan permasalahan akan dibahas dari
berbagai sudut pandang dan pendapat para ahli.: Kajian konsep: yang -digunakan

dalam pembahasan adalah teori-teori yang relevan yang dapat digunakan untuk
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mendasari dan mencari solusi'bagi permasalahan yang dihadapi. "Hasil penelitian
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terdahulu akan menguatkan dasar teori yang digunakan karena telah dibuktikan

secara empiris, selain itu juga memberikan celah bagi penelitian selanjutnya.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Pada bab ini akan dikaji teori-teori dan hasil penelitian terdahulu yang telah

dipilih-dan diharapkan'bisa' memberikan wawasan dan menjadi-dasar yang kuat

dalam 'menjelaskan pertanyaan yang berkaitan dengan permasalahan yang dikaji

dalam penelitianini.

2.1. Kajian Teoritis
2.1.1. High Performance Work System (HPWS)

Berdasarkan filosofi dan sejarah manajemen, mempelajari hubungan manusia
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(human relations) dimulai dari studi Hawthorne pada tahun 1925, Perkembangan

e
L

hubungan manusia bergerak kearah hubungan interpersonal dan kelompok, masih
dalam upaya meningkatkan hubungan antara manajemen dan buruh. Pemikiran

hubungan manusia ini kemudian berkembang dengan munculnya serikat pekerja,

yang padaTahun 1950 an menekankan pada industrial human relations.

Adanya evolusi. pemikiran tentang hubungan manusia telah dibuktikan oleh

| REPOSITORY.UB.ACID |

profesor Keith Davis (1918-2002) dari Arizona State University, dijuluki sebagai
“‘Mr. Human Relations”, pada Tahun 1957 mendefinisikan hubungan manusia
ditempat kerja sebagai integrasi orang-orang kedalam situasi kerja dengan suatu

cara yang memotivasi‘-mereka bekerja bersama-sama secara produktif, kooperatif,
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dan dengan. kepuasan. ekonomis, psikologis, dan sosial.. Hal ini menandai

dimulainya sudut pandang modern hubungan manusia dalam memahami interaksi
antar orang/manusia dalam jaringan kekuatan sosial yang-lebih-kompleks (Wren
dan Bredeian, 2009:440). David mendasarkan hubungan manusia dalam
perspektif ‘modernini.‘dalam-dua sisi, yaitu perilaku- organisasi-(organizational

behavior) dan hubungan “manusia (human relations). Pentingnya manusia
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berkontribusi ‘dalam pencapaian tujuan organisasi, menjadikan: ilmu ini ‘terus

o
M7

berkembang dan dinamakan manajemen personalia (personnel management).

Didalam Resource Based View (RBV) dan teori evolusioner perusahaan yang
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dinamis, menjadikan sumberdaya manusia krusial dalam.mencapai keunggulan

kompetitif. - Pada awal Tahun 1990 an, manajemen sumberdaya manusia“telah

berkembang. -kearah  strategik, sejalan -dengan- perannya :dalam -mencapai
keunggulan = kompetitif = perusahaan. Wright dan McMahan (1992: 298)
menekankan -bahwa  ‘manajemen sumberdaya  manusia -strategik -utamanya
difokuskan pada pola penggunaan dan aktivitas sumberdaya manusia yang

direncanakan dan ditujukan untuk membantu organisasi mencapai tujuannya. Pola
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penggunaan dan aktivitas sumberdaya yang dimaksud adalah praktik-praktik

e
!

sumberdaya manusia. Pendapat ini- diperjelas oleh Delery (1998:291) yang
menyatakan asumsi-dasarnya adalah efektifitas praktik sumberdaya manusia

bergantung pada praktik yang -lainya.-Jika praktik-praktik sesuai dalam suatu
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sistem yang koheren, efek sistem tersebut pada kinerja harus lebih tinggi daripada

efek individual dari masing-masing praktik itu sendiri. Pernyataan tersebut sejalan

dengan pernyataan Lepak et al.. (2006), bahwa satu prinsip:- fundamental dalam
riset manajemen sumberdaya manusia strategik adalah dampak praktik
sumberdaya manusia pada kinerja -individual ‘maupun organisasi: -Penelitian
selanjutnya tentang manajemen sumberdaya manusia adalah pembuktian empiris

hubungan antara manajemen kinerja dengan kinerja organisasi (Delery dan Doty,
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1996), produktifitas karyawan. (Wright et al., 2005), dan. keunggulan kompetitif

|

(Barney dan Wright, 1998; Huang, 2000; Vlachos, 2008).

Menurut. -Amstrong - (2008:55) HPWS - merupakan -serangkaian - (bundles)
prosedur rekruitmen dan seleksi yang jelas, aktivitas pelatihan dan pengembangan
yang relevan; sistem: pembayaran -insentif, dan proses: manajemen: kinerja.

Pendapat Amstrong tentang tujuan HPWS adalah memberikan dampak pada
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kinerja organisasi melalui sumberdaya manusianya seperti produktivitas, kualitas,

J
‘3‘;

tingkat pelayanan pelanggan, pertumbuhan, laba, dan memberikan peningkatan
nilai pada pemegang saham.
HPWS sebagai suatu sistem didasarkan pada konsep yang dibangun dari

beberapa teori yang paling berpengaruh dalam manajemen sumberdaya manusia
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strategik; yaitu perspektif perilaku individual tentang ' kemampuan, motivasi, dan
peluang (Ability, Motivation, Opportunity = AMO) dan Resource Based View (RBV)
perusahaan (Wright dan McMahan, 1992). Sudut pandang AMO mengasumsikan
tujuan berbagai praktik SDM vyaitu mentransformasikan sikap dan perilaku

karyawan, ‘menghasilkan outcome yang diinginkan (Wright dan Snell, 1998).
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Sedangkan Appelbaum et al. (2000) mengusulkan kerangka kerja kemampuan,

o
L

motivasi, dan peluang dan'berpendapat bahwa kinerja harus merupakan fungsi
dari tiga faktor yang dikenal dengan kemampuan (keahlian, pengalaman,
pengetahuan), motivasi (untuk- mengaplikasikan' kemampuan- - baik ‘finansial

maupun intrinsik), dan peluang .(melekat . pada perilaku. kebebasan -mengambil

keputusan). Sama halnya dengan Lepak et al. (2006) yang merangkum praktik-
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praktik -manajemen sumberdaya manusia yang- digunakan -dalam studi empiris
sebelumnya kedalam tiga kelompok aktivitas, yaitu keahlian karyawan, motivasi,
dan pemberdayaan. Lepak juga mengatakan HPWS dikonseptualkan sebagai

suatu sistem praktik-praktik SDM yang saling berhubungan dan bertujuan menarik,
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memilih, mengelola, dan. menahan SDM. yang berkualitas paling tinggi. HPWS

dikonseptualisasikan sebagai suatu “bundle of practices” (MacDuffi, 1995).
Penelitian tentang  manajemen sumberdaya manusia strategik memfokuskan

pada hubungan antara HR system dan kinerja organisasi (Huselid dan Becker,

2010). Lebih dari: 300 artikel MSDM strategik yang dipublikasikan menunjukkan

dampak signifikan HPWS (High Performance Work system) pada Kkinerja
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organisasi ‘(Becker dan Huselid, 2006; Combs et al., 2006; Paauwe, 2009),
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khususnya riset yang mendemonstrasikan kinerja perusahaan meningkat ketika

sistem rekruitmen  dan seleksi, sistem penghargaan, strategi pelatihan dan
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pengembangan selaras dengan tujuan hisnis dan strategi kompetitif (Huselid dan

Becker, 2010: 422).

Penelitian tentang manajemen sumberdaya manusia-strategik terus dilakukan
dan meningkat secara signifikan dengan memfokuskan kombinasi pada praktek
manajemen: sumberdaya manusia sebagai: suatu “bundles’ atau sistem -yang
disebut dengan HPWS. Penggunaan HPWS dan dampaknya pada kinerja

organisasi telah dibuktikan oleh Osterman (2000; Way, 2002; Martin-Alca’zar et
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al., 2005; Macky dan Boxall, 2007; Purcell et al., 2009; Kaufman, 2010; Jones et

e
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al., 2010).
Trend penelitian tentang HPWS tersebut menjadi sangat terkenal pada waktu

itu ‘dan beberapa penulis’ mempertimbangkan paradigma baru dalam literatur

menggantikan prinsip-prinsip Taylor dalam mengelola orang yang bekerja (Godard

dan Delaney, 2000; Godard, 2004). Tujuannya adalah menciptakan tempat kerja
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yang produktivitasnya tinggi-dan menawarkan-tingkat kepuasan kerja karyawan
yang tinggi (Godard, 2004). Penelitian tentang HPWS telah banyak dilakukan,
namun para peneliti belum banyak yang membahas tentang hal-hal atau kondisi-
kondisi yang mengawali dan menjadi penyebab HPWS muncul dan juga belum

dieksplorasi didalamliteratur (Combs. et al., 2006; Boxal dan Macky, 2009;
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Posthuma et al., 2013). Secara umum, HPWS adalah kinerja yang tinggi melalui

orang (Torner, 2001:64), atau mencapai kinerja yang tinggi dengan mengadopsi
praktik - yang- mengakui . dan - memanfaatkan -kemampuan: karyawan untuk
menciptakan nilai (Gittell et al., 2009). Penekanan dari konsep ini adalah pada
orang tentang pengetahuan, keahlian, kemampuan, motivasi dan:hubungan sosial

(Combs et al., 2006) yang membedakan HPWS dari konsep rasionalisasi teknis
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seperti manajemen keilmuan (Taylor, 1967). HPWS muncul mengintegrasikan dan
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memperluas kerja hubungan sumberdaya manusia sebelumnya,. merancang

teknis-sosial, kualitas kehidupan kerja, pemberdayaan dan konsep organisasional
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lainnya.yang berpusat pada SDM (Wilkinson, .1998). Secara historis,. konsep

tersebut diusulkan pada Tahun 1990 an-sebagai suatu cara bagi industri ‘Barat

menghadapi ancaman dari perusahaan manufaktur. Jepang yang berkualitas tinggi
dan manufaktur biaya rendah dari negara dunia ketiga (Appelbaum dan Batt,
1993).

Studi tentang organisasi-dengan kinerja tinggi dalam berbagai industri secara

konsisten. menunjuk pada hubungan yang positif antara HPWS (atau disebut juga
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High Performance Work Place, High. Commintent Work Place, High.Involvement

2
7 i

Work System, dan High Performance Practice) dan kinerja organisasi (Guthrie,
2001). Beberapa peneliti mengklasifikasikan sebagai. “best practice”;, yang

mengatakan “bundles” praktik-praktik manajemen sumber -daya manusia secara

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

universal. berpengaruh - positif. terhadap. . kinerja . organisasi.. -Sejak - dilakukan

penelitian” tentang HPWS olehbanyak - peneliti, telah ‘memunculkan’ berbagai

definisi-dan -istilah ‘atau. nama yang  bervariasi. ' Pada -awalnya; penelitian
memfokuskan pada praktik- sumberdaya manusia (yang terpisah)  yang
menghasilkan kinerja individual, kemudian: berkembang menjadi kombinasi dari
serangkaian (bundles) atau sistem praktik sumberdaya manusia yang terintegrasi

yang memberikan dampak hubungan:positif' terhadap kinerja organisasi yang
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tinggi. Hal ini diperjelas melalui definisi HPWS yang diidentifikasikan sebagai suatu

sistem 'sumberdaya 'manusia yang komprehensif yang ' berorientasi ‘pada
meningkatkan- kinerja -yang -tinggi melalui -investasi karyawan. (Guthrie, 2001;
Ackers dan Wilkinson, 2003; Lepak et al., 2006; Boxall dan Macky 2009; Kim et

al;; 2010; Vodan Bartram, 2012). Keterlibatan karyawan dibutuhkan dalam sistem
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yang akan memberikan kontribusi langsung pada Kkinerja organisasi. Sistem

manajemen sumberdaya manusia (HR System) yang meningkatkan kompetensi,
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komitmen dan produktifitas karyawan. disebut “high-performance work systems”

(HPWS) (Datta et al., 2005).
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Pendapat lain mengatakan HPWS. termasuk. program quality- of  work-life

(QWL), program keterlibatan karyawan, kerja tim, kompensasi-yang kompetitif,

program dan.. praktek. yang . sejenis: lainnya, - ketika- semua -elemen . tersebut
digabung bersama-sama dalam suatu cara yang menyatu, yang saling melengkapi
dan menguatkan; dianggap :sebagai HPWS (Boxall dan-Macky, 2009). HPWS
mengindikasikan suatu sistem atau sekumpulan praktik SDM yang dirancang

untuk meningkatkan keahlian karyawan, komitmen dan keterlibatan sehingga
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karyawan menjadi sumber keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (Combs et

2
7 i

al.,” 2006). HPWS ' adalah “serangkaian ‘praktik 'SDM ' ‘yang' - bertujuan
mengoptimalkan penggunaan pengetahuan, keahlian, dan kemampuan bagi

keuntungan perusahaan (Sels et al., 2006). Dari berbagai pendapat para ahli

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

tersebut dapat diketahui.bahwa pada intinya: HPWS adalah suatu sistem . yang

memberdayakan —sumberdaya  manusia - secara  optimal “‘dengan tujuan

meningkatkan kinerja - organisasi yang  tinggi -atau superior. Karena kinerja
organisasi yang tinggi akan berdampak pada menurunnya tingkat turnover
(Guthrie, 1 2001), meningkatnya produktivitas: tenaga kerja dan produktivitas

perusahaan (Guthrie, 2001), maka HPWS. dianggap sebagai suatu sumber
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potensial bagi keunggulan kompetitif. perusahaan (Becker dan Huselid, 1998).

Dalam pengertian ini, HPWS berpengaruh langsung terhadap kinerja organisasi.
Beberapa tahun terakhir ini, sejumlah peneliti (Takeuchi et al.,; 2007; Zhang dan

Morris, 2014) meragukan hasil penelitian sebelumnya tentang sistem manajemen

sumberdaya manusia (HR System) yang berpengaruh positif terhadap kinerja

organisasi (Paauwe, 2009; Guest, 2011; Buller dan McEvoy, 2012). Mereka
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mempermasalahkan adanya kesenjangan (gap) diantara kedua ‘varibel tersebut
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dan menyebutnya sebagai “black box”. Meskipun masih terjadi. perdebatan

diantara para peneliti: mengenai-hal tersebut, mereka berusaha untuk-membuka
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“black box”. dan.menjelaskan mekanisme hubungan manajemen sumberdaya

manusia dengan kinerja ‘organisasi, serta’ memperkenalkan - berbagai model

konseptual yang didasarkan-dari berbagai perspektif-untuk menjembatani-atau
memediasi “black box” tersebut.” Mekanisme yang mendorong hubungan antara
manajemen: sumberdaya manusia dan- kinerja  organisasi. ‘masih. membutuhkan
eksplorasi lebih lanjut (Kinnie et al., 2005; Becker dan Huselid, 2006; Sels et al.,

2006; Messersmith et al., 2011). Dalam mengeksplorasi-hubungan manajemen
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sumberdaya manusia dengan kinerja organisasi, para peneliti memfokuskan pada
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High Performance Work System (HPWS) yang memberikan kontribusi' besar pada
efektifitas organisasi- (Sun et al., 2007; Subramony, 2009; Kim et al., 2010;

Townsend et al., 2011).
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Menurut . pendapat - Boxall. dan Macky - (2009); Evans -dan. Davis. (2005);

Posthuma et al. (2013), yang dimaksud dengan komponen dari HPWS termasuk

praktik-praktik seperti: kelompok yang mengelola: sendiri- (self-managing teams),
penugasan Kkerja yang fleksibel, komunikasi yang terbuka, pelatihan yang
meningkatkan keahlian, dan pengambilan keputusan yang  desentralisasi,
didukung oleh keamanan karyawan dan penerimaan. karyawan yang selektif.

Perbedaan praktiknya adalah saling mendukung dan bersama-sama membuat
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pengaruh sistem yang luas (system-wide. effects), dalam.hal:ini. komitmen dan

|

kinerja. Praktik ini-menurut pendapat Boxall dan Macky (2009); Godard (2004)
dibedakan: pertama, praktik kerja (sesuai untuk rancangan sistem kerja) seperti
self-managing teams, pengambilan keputusan desentralisasi, penugasan kerja
yang fleksibel dan: komunikasi yang terbuka; ‘kedua, praktik pekerjaan (sesuai

untuk hubungan ketenaga-kerjaan) termasuk keamanan pekerjaan, skills /
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performance-based pay, dan kemitraan manajemen-pekerja (Evans dan Davis,

J
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2005; Posthuma et al., 2013).
Tujuan akhir-dari HPWS adalah meningkatkan kinerja organisasi yang tinggi
atau superior (Boxall dan Macky, 2009). Selain meningkatkan kinerja organisasi,

pengaruh substansial lainnya adalah profitabilitas, yang merupakan tujuan utama
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setiap organisasi (Artto-dan Wikstrom, 2005). Karena karyawan dan keahlian serta
kapabilitas adalah fokus organisasi yang menekankan HPWS (Guthrie, 2001),
maka karyawan menganggap organisasi sebagai tempat-menarik untuk bekerja
yang berdampak pada HPWS dapat meningkatkan kinerja karyawan dan

mendukung: ' retensi, "-sehingga dapat  -menurunkan turnover ' karyawan,
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meningkatkan produktifitas, pengambilan keputusan yang lebih baik dan komitmen

o
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(Chang dan Chen, 2011).
Berdasarkan teori dari Amstrong (2008:55) dan berbagai pendapat serta hasil

penelitian dari para peneliti tentang HPWS, maka teori tentang HPWS masih perlu

dikembangkan - dengan .. menggunakan - praktik-praktik - SDM . lainnya yaitu

penugasan kerja yang fleksibel, komunikasi- yang terbuka, kelompok yang
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mengelola sendiri- (self-managing teams), keterlibatan karyawan, pengambilan
keputusan desentralisasi, dan pencapaian kinerja organisasi yang tinggi. Dalam
perkembangannya hingga saat ini HPWS masih memiliki kelemahan, yaitu
membutuhkan mediator yang tepat untuk dapat membuka “black box” agar HPWS

dapat berdampak pada kinerja organisasi.
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HPWS  yang digunakan .dalam studi. ini adalah: komponen-komponen. dari

Combs et al. (2006) yaitu pelatihan, sistem penggajian, sistem evaluasi, dan
otonomi yang berhubungan dengan mativasi karyawan. HPWS. yang digunakan

akan berfungsi memfasilitasi resiliensi organisasi.

2.1.2.  Resiliensi Organisasi

Resiliensi- organisasi merupakan suatu, teori-yang relatif baru didalam ilmu
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manajemen khusushya manajemen sumberdaya manusia. Teori resiliensi
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merupakan teori- yang multi-disipliner dan multi-dimensional karena telah diteliti

oleh beberapa peneliti dari berbagai disiplin ilmu. Berbagai konsep dan definisi

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dihasilkan sehingga dalam membahas resiliensi sangat kompleks dan kontekstual.

Resiliensi berasal dari kata Latin resiliens yang berarti daya lentur.-atau kualitas

elastis suatu material  (Greene et al., 2002).

Evolusi dari teori resiliensi dalam sistem dimulai pada Tahun.1800.an dalam
ilmu fisika yang menjelaskan kapasitas baja sebagai suatu material yang tahan
terhadap tekanan (Alexander, 2013). Kapasitas resiliensi menyerap goncangan

dan mempertahankan fungsinya dikenal dengan resiliensi mesin / teknikal
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(engineering resilience) (Holling, 1973). Fokus resiliensi teknikal adalah efisiensi,

e
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stabilitas, dapat diprediksi, dan kembali ke fungsi normal (Holling, 1973; Walker et
al., 2004; Folke, 2006). Istilah ini kemudian diimpor oleh ilmu psikologi untuk

memberikan nama bagi suatu kemampuan individual khususnya anak-anak

(Bonanno, 2004; Harland et al., 2005) untuk kembali normal atau sembuh' dari

stres: (Smith, et al., 2010). Pada tahun 1970 an dalam seminal paper, Holling’s
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(1973) memperkenalkan  resiliensi ekologi, “yaitu kapasitas ' memperbaruli,
reorganisasi--dam. 'pengembangan, ' yang  memfokuskan- pada - presistensi,
perubahan dan fleksibilitas (Holling 1973,1996; Folke 2006; Limnios et al., 2014).

Berdasarkan ‘hal tersebut, resiliensi: ekologi menggunakan konsep  resiliensi
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teknikal dan menekankan pada respon adaptif yang dinamis untuk berubah dan

fungsi-dengan tingkatan yang lebih baik (Holling 1996; Folke 2006).

Di bidang pengembangan - sumberdaya : manusia, - resiliensi didefinisikan
sebagai kemampuan bertahan atau sukses mengatasi masalah / bencana (Werner
dan Smith, 2001). Di bidang: manajemen perubahan; -dipandang sebagai

kemampuan mendemonstrasikan kekuatan dan fleksibilitas selama proses
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perubahan; disamping meminimalkan perilaku yang tidak bermanfaat (Conner,
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1993).. Sedangkan , dibidang ilmu. - sosial .umumnya didefinisikan sebagai

kemampuan sembuh dari pengalaman hidup negatif dan menjadi lebih kuat ketika
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berhasil mengatasinya (Henderson dan Milstein, 1996). Resiliensi juga muncul

dalam-teori perilaku organisasi sebagai kapasitas individual untuk kembali' ke awal

dari gangguan, kegagalan atau bahkan-kejadian -positif (Youssef dan Luthans,
2007). Akhir-akhir ini “baru dikembangkan dalam studi tentang bagaimana
organisasi dan komunitas berperilaku- dalam menghadapi krisis (Norris et al.,
2008).

Berdasarkan sejarah hasil penelitian tentang resiliensi yang diteliti dari berbagai
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disiplin ilmu tersebut, maka dapat dikatakan bahwa. (Hill et al., 2008; Swanstrom

e
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et al.; 2009) konsep resiliensi telah bermigrasi dari ilmu fisika' dan alam kedalam
ilmu sosial dan kebijakan publik sebagai identifikasi ancaman global seperti krisis

ekonomi, ' perubahan 'iklim, “dan terorisme  internasional yang ' memfokuskan
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perhatian. .pada . kapasitas merespon - sistem - sosial - dan.- tempat.. Memahami

resiliensi- khususnya dalam situasi dan kondisi-lingkungan eksternal yang selalu

tidak pasti-sebagai akibat globalisasi merupakan sesuatu yang penting. dan
signifikan. Resiliensi didefinisikan dan dideskripsikan dalam beberapa cara dalam
literatur. Beberapa definisi resiliensi menyebutkan sebagai suatu kualitas sistem.
Resiliensi yang digunakan dalam literatur merupakan konsep para peneliti dari

berbagai' disiplin-ilmu sehingga memunculkan berbagai definisi dan pengertian
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yang sangat kontekstual. Konsep resiliensi adalah multi-dimensional, fenomena

|

sosio-teknikal yang ditujukan bagaimana orang sebagai individual atau kelompok
mengelola ketidakpastian. Organisasi -merespon ketidakpastian- dalam: banyak
cara: belajar (Weick et al., 2005), kreatif (Kendra dan Wachtendorf, 2003), dan
adaptasi (Vogus dan Sutcliffe, 2008).

Pengertian resiliensi organisasi secara sederhana adalah kemampuan untuk
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lahir kembali dari situasi yang tidak diharapkan, stres, situasi yang merugikan
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(Robb, 2000; Dutton, et al., 2002; Rudolph dan Repenning, 2002; Sutcliffe dan
Vogus, 2003), untuk dapat bertahan hidup dan berkembang dalam situasi.ekonomi
yang tidak. menentu (Riolli dan Savicki, 2003). Resiliensi organisasi adalah suatu

kualitas ' sistem (system quality), yang secara konseptual adalah kemampuan
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suatu sistem yang kompleks untuk kembali pada kestabilan setelah-mengalami
gangguan (Bhamra, 2011). Sementara 'itu, Limnios et al. (2014) berpendapat
bahwa membangun resiliensi: pada anggota organisasi ditentukan sebagai suatu
sumber atau kapabilitas sistem untuk mengatasi kejadian yang kompleks akibat

dari gangguan lingkungan eksternal, yaitu kapasitas untuk menjadi kuat dibawah
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kondisi stres dan perubahan serta ketidakpastian. Sedangkan pengertian resiliensi

o
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organisasi ‘menurut ‘McManus ' (2008:26) ‘adalah kemampuan -organisasi untuk
menghadapi situasi krisis sebagai suatu pengalaman positif yang potensial, dan

menggunakan kapabilitas tersebut untuk berubah saat ada tuntutan situasi sosial

dan ' politik, - fisik,. dan.. ekonomi. Sedangkan  Horne . .dan.. Orr.. (1998:31)

mendefinisikan resiliensi sebagai kualitas fundamental dari individual, kelompok,
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organisasi; dan sistem yang: secara keseluruhan merespon - secara; produktif
perubahan yang signifikan tanpa terikat perilaku kembali ke asal dalam periode
tertentu. Dengan kata lain, resiliensi tidak hanya karakteristik individual, tetapi juga
kualitas yang dapat dipelajari dari sudut pandang kolektif (kelompok, komunitas,

dan organisasi). Berdasarkan berbagai ‘pendapat para ahli diatas dapat
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disimpulkan bahwa resiliensi organisasi adalah kapabilitas suatu sistem kualitas

dalam organisasi yang bersifat multi-dimensional untuk dapat bertahan hidup, atau
kembali ke kondisi semula, atau bahkan menjadi kuat dan berkembang dalam
mengatasi berbagai krisis seperti tekanan, gangguan, dan situasi ketidakpastian
yang merugikan.

Konsep resiliensi adalah suatu fenomena multi-dimensional (Boin dan Van
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Eeten, 2013). Pertama, konsep menggaris-bawahi adanya gangguan pada fungsi

U
\_"g‘f

inti organisasi karena. resiko alam atau bencana (Mohaupt, 2009; Boin dan Van

Eeten, 2013). Kedua, konsep  meletakkan pentingnya kapasitas ‘organisasi
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(Mohaupt, 2009:4). Resiliensi memiliki empat dimensi.yang berbeda (Bruneau et

al., 2003) yaitu:

1. ' Resiliensi teknikal, yang-mengacu pada kapasitas sistem fisik -organisasi
untuk merespon dengan baik ketika mengalami kejadian yang merugikan.
2. Resiliensi: organisasi,- mengarah pada. kapasitas -manager krisis dalam
mengambil keputusan dan bertindak menghindari krisis atau menurunkan

dampaknya.
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3. . Resiliensi ekonomi, berhubungan dengan, kapasitas. organisasi untuk

e
L

menyeimbangkan biaya-biaya ekstra dari suatu krisis.
4. Resiliensi sosial, mengarah pada kemampuan masyarakat menurunkan

dampak krisis.

Berdasarkan deskripsi dari . keempat. dimensi. yang berbeda .tersebut, dapat

diketahui * peta dimensi' resiliensi organisasi. ‘Dimensi  resiliensi ‘organisasi

| REPOSITORY.UB.ACID |

merupakan satu dimensi dimana organisasi yang:melakukan resiliensi bergantung
kepada kapasitas manager dalam mengambil keputusan dalam menghadapi krisis
dan kemudian menghindari krisis yang akan:terjadi.

Dalam mempelajari resiliensi nampaknya terus berkembang dan dihubungkan

dengan studi yang akan datang (Pasteur, 2011; Smith dan Fischbacher, 2009;
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Alesi;  2008),. dan diperjelas oleh Somers. (2009) yang mengartikan resiliensi

organisasi sebagai pengukuran proaktif untuk melihat perusahaan dimasa yang
akan' datang.-Pendapat ini didukung oleh-pendapat dari Stewart dan-O’Donnell
(2007; Scott, 2007) yang mengatakan bahwa resiliensi  organisasi adalah
kemampuan: organisasi- mengatasi perubahan melalui- pembaruan ryang -terus

menerus pada operasional bisnis untuk mencegah kehilangan kekuatan dan
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menjadi tidak berguna. Berdasarkan pendapat beberapa ahli diatas dapat
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dipahami bahwa resiliensi organisasi. dapat diartikan sebagai suatu kapabilitas

strategik ' organisasi untuk terus' menerus melakukan pembaruan dalam upaya

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

mencegah dan. mengantisipasi. berbagai.gangguan dan perubahan yang dapat

merugikan organisasi.

Resiliensi organisasi memiliki empat tingkat tujuan utama yang digambarkan
sebagai tingkat kedewasaan resiliensi (Valastro, 2011), yaitu: penurunan (decline),
bertahan ‘hidup ‘(survive), kembali ke awal (bounce back), dan kembali dan
melompat . ke depan: (bounce forward).. Semakini tinggi tingkat kedewasaan,

semakin resilien suatu organisasi. Tingkat kelima merupakan tambahan bagi
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peringkat yaitu membangun budaya resiliensi. Biggs (2011) berpendapat bahwa

e
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umur, ukuran, dan pengalaman perusahaan, beserta nilai gaya hidup pemiliknya
secara signifikan berhubungan dengan tingkat resiliensi. Tujuan atau tingkat

kedewasaan organisasi dalam melaksanakan resiliensi organisasi menurut tingkat

kedewasaannya digambarkan dalam Tabel 2.1 berikut:
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Tabel 2.1.
Tujuan Resiliensi
(Tingkat Kedewasaan)

<L
2 Tujuan Tingkat 1 Tingkat 2 Tingkat 3 Tingkat 4 Tingkat 5
) — (Tingkat Decline Survive Bounce Bounce Membangun
 — kedewasaan) back forward budaya
g ; resiliensi
e < Deskripsi Menerima Eksis Memulihkan | Meningkatkan | Memulihkan
> \ . . \
> oc tujuan bahwa dalam kembali manajemen kembali dan
S0 resiliensi kejadian penurunan - | dengan resiko yang melompat
A organisasi mungkin bentuk cepat dan akan datang, | kedepan
N terjadi-dan mengikuti efektif sehingga dalam
membawa kejadian mengikuti organisasi kerangka
konsekuensi kejadian tidak hanya kerja yang
N negatif bertahan terintegrasi
1S hidup, tetapi [ antara
| ; mengambil resiliensi
g keuntungan dan budaya
E% dari kejadian

Sumber : Valastro (2011)

Pendekatan untuk mengembangkan sistem resiliensi memfokuskan ‘pada

penurunan - ketidakpastian, - resiko --dan: :kerentanan. --Ketidakpastian  dapat

diturunkan dengan meningkatkan pengetahuan, kemampuan memprediksi

karakteristik gangguan dan resiko dengan:menurunkan kemungkinan munculnya
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kejadian-kejadian khusus (Burnard dan Bhamra, 2011). Kerentanan. dapat

e
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diperbaiki melalui pengurangan efek gangguan pada sistem dengan menurunkan
pengeksposan, menurunkan sensitifitas dan menaikkan tingkat ketersediaan

respon dari sistem (Bhamra et al.,, 2011). Perilaku sistem yang tidak diinginkan

dapat menjadi resilien (Walker et al., 2002; Wright et al., 2012) seperti penolakan

terhadap perubahan yang perlu (Mamouni Limnios et al., 2013). Tujuan perlu untuk
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penetapan bentuk resiliensi yang dibutuhkan dan tidak- dibutuhkan (Walker et al.,
2002).
Resiliensi-organisasi-merupakan aktifitas praktik organisasi dalam menghadapi

berbagai gangguan atau krisis. Didalam literatur yang ada tidak menyediakan
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daftar elemen dan praktik apa saja yang. membentuk resiliensi. Oleh karena itu,

resiliensi organisasi dapat diatur dari sudut pandang dan konteks yang bermacam-
macam: Elemen-lemen utama-dan praktik-praktik: yang - membentuk- resiliensi
menurut Pasteur (2011), dibuat dalam kerangka kerja (V2R) “Vulnerability to

Resilience”.. Kerangka kerja V2R yang terdiri dari elemen-elemen: Hazards and
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stresses, future uncertainty, governance, dan livelihoods, seperti yang tersaji pada

Gambar 2.1.

o
M7

Future
uncertainty

Hazards and o Livelihoods Resilience
stresses

Governance

Source: Pasteur (2011)
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Gambar 2.1.
Kerangka Kerja Resiliensi Organisasi (V2R)

Kerangka kerja V2R orisinalnya dikembangkan untuk resiliensi kemasyarakatan,

namun hal ini dapat digunakan dalam konteks organisasional dengan alasan
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sebagai berikut:

e
!

a. Resiliensi organisasi adalah komponen kritikal kemampuan ‘komunitas
untuk ‘merencanakan, merespon dan memulihkan dari keadaan darurat

dan krisis (Lee et al ., 2013).
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b. Kerangka kerja ini menyediakan pendekatan sistematis dan menunjukkan

tindakan-tindakan yang dibutuhkan untuk menguatkan. resiliensi (Pasteur,

2011).
c. - Sifat dari._modelnya yang komprehensif dan - konklusif yang menarik
berbagai kerangka kerja dan pendekatan yang dikenalkan dalam literatur

yang ditujukan pada kombinasi elemen-elemen kunci: resiliensi. kedalam
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satu model yang terintegrasi (Pasteur, 2011).

Terdapat beberapa faktor yang dapat meningkatkan resiliensi organisasi.
Menurut Foster -dan Dye (2005), resiliensi bisnis dapat -ditingkatkan - dengan
pengamanan tiga elemen mendasar, yaitu: orang (people), bisnis inti (core
business), dan jaringan kerja (network). Beberapa peneliti ‘berpendapat bahwa

Business Continuity Management (BCM) meningkatkan resiliensi organisasi
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dengan melawan tekanan' operasional yang ‘dapat diidentifikasi, menciptakan
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perencanaan untuk. merespon gangguan dan _mempersiapkan budaya

(Engemann dan Henderson, 2011; Hiles, 2011).
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Dalam literatur terdapat empat tipe resiliensi, yaitu: personal, organisasional,

sektoral, dan sosietal (Whitehorn, 2010). Dalam tipe organisasional, resiliensi

organisasi diketahui memiliki dua perspektif dalam pelaksanaannya, yang menurut
Valikangas dan Romme (2012) dibedakan antara resiliensi organisasi operasional
dan resiliensi organisasi strategik yaitu:

- Pertama, resiliensi organisasi yang berorientasi mengatasi krisis dengan

tujuan  kembali - pada kondisi- 'semula dan sering dikaitkan dengan
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kemampuan untuk bereaksi terhadap kejadian-kejadian yang membuat
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stres dengan interpretasi'dan tindakan yang adaptif (Kobasa, Maddi dan
Kahn, 1982). Perspektif ini menurut pendapat Somers (2009) dikatakan

sebagai resiliensi' organisasi pasif atau' reaktif -dan- menurut-pendapat

Viélikangas dan Romme sebagai resiliensi-organisasi operasional.

- - Kedua, resiliensi organisasi sebagai kapasitas organisasi dalam mencegah
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dan mengatasi krisis (Hollnagel et al., 2006; Seville et al.; 2008) termasuk
pengembangan kapabilitas baru dan kemampuan yang bertambah untuk
bertahan dan bahkan menciptakan peluang baru (Lengnick-Hall dan Beck,
2003, 2005). Perspektif ini dianggap sebagai resiliensi organisasi proaktif

(Pasteur,-2011; Somers, 2009). Dalam' perspektif kedua ini, resiliensi

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

.
]




32

| REPOSITORY.UB.ACID |

organisasi .. dipandang. . sebagai . pengembangan.. karena kemampuan

memanfaatkan perubahan dan mengatasi berbagai tantangan. Sehingga
resiliensi-organisasi dapat didefinisikan sebagai kemampuan organisasi
yang secara efektif menyerap, mengembangkan respon dalam situasi
spesifik, ~dan-akhirnya : melekat ~dalam - aktifitas -transformatif untuk

mengambil keuntungan dari gangguan-gangguan .. yang. berpotensi
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mengancam kehidupan organisasi  (Freeman et al., 2004; Hamel dan
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Valikangas, 2003; Jamrog et al., 2006; Lengnick- Hall dan Beck, 2005,

2009; McCann, 2004) yang secara permanen mempengaruhi kekuatan
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pendapatan dari bisnis inti (Hamel dan. Valikangas, 2003). Perspektif

organisasional yang kedua ini menurut pendapat Valikangas dan Romme

merupakan- resiliensi -organisasi. strategik, - yaitu. kemampuan.- mengubah
ancaman menjadi peluang sebelum terlambat. Oleh karena itu, menjadi
organisasi -yang resilien: dianggap  :sebagai keunggulan- strategik -yang
utama (Cheng, 2007).

Vélikangas dan Romme mendefinisikan resiliensi organisasi strategik sebagai
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kapabilitas untuk mengkonversikan ancaman secara cepat kedalam peluang dan

e
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mengidentifikasi peluang unik dan bertindak secara efektif sebelum berkompetisi
(Valikangas dan. Romme, 2012, p. 45). Untuk memperjelas: perbedaan antara

resiliensi organisasi dalam perspektif “‘operasional ‘dengan resiliensi ‘organisasi

strategik, maka berdasarkan definisi tersebut dapat dibandingkan dalam Tabel 2.2.

sebagai berikut:
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Tabel 2.2.
Dimensi Resiliensi

= Recovery-based: Renewal-based:
2 Resiliensi Operasional Resiliensi Strategik
V) m—
f_f — - Sembuh setelah mengalami krisis - Berubah tanpa mengalami krisis
g ; - ‘Reaktif: berulang-ulang. menghadapi - Proaktif:: mengubah ancaman menjadi
w <l ancaman peluang
% (' - Latihan persiapan untuk bertahan hidup | - Melekat dalam eksplorasi dan
S0 dan kembali ke awal pengalaman

U
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Sumber: Valikangas dan Romme (2012)

Terdapat dua ‘macam ' strategi resiliensi organisasi 'yang berbeda didalam
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mengelola . strategi -organisasi. di New . Zealand,.  yaitu strategi . Resilient

Organisations (ResOrgs) ‘dan ‘the Ministry of Civil Defence and Emergency

Management (MCDEM). ResOrgs memperkenalkan benchmarking tools resiliensi
untuk meningkatkan pemahaman resiliensi organisasi dan dampaknya pada
kinerja organisasi. Alat ini:digunakan dalam:perspektif komersial dan bisnis yang
lebih luas. Sedangkan MCDEM menghasilkan capability assessment tool untuk

mengevaluasi dan: memaonitor kepatuhan:organisasi dengan Civil Defence ‘and
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Emergency Management Act dan selanjutnya meningkatkan kapabilitas organisasi

e
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nasional terhadap krisis utama, serta digunakan secara lebih teknis pada CDEM,
risk, emergency dan business continuity. management. Resilience Benchmarking

tools yang dikembangkan oleh ResOrgs didasarkan pada hasil riset dari McManus

(2008) -dan. -Stephenson . (2010), yang . menggunakan . 13- indikator . resiliensi

organisasi, yang terbagi dalam 3 dimensi atau atribut yang saling ketergantungan,
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yaitu: kepemimpinan rdan budaya (leadership. rand culture), jaringan kerja
(networks), dan kesiapan berubah (change ready) yang membantu mengukur
resiliensi organisasi (ResOrgs, 2012). Alat ini bekerja dengan mengevaluasi

kekuatan dan.. kelemahan resiliensi masing-masing indikator.. dan - untuk
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benchmarking. bagaimana mereka dibandingkan dengan organisasi.-lain dalam

|

sektor dan ukuran yang sama.
Kedua perspektif resiliensi. organisasi, -baik resiliensi- organisasi: operasional
yang bertujuan ‘untuk mengatasi krisis dan kembali pada kondisi normal akan

membantu spesialisasi-dan optimisme,; maupun resiliensi organisasi strategik yang
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bertujuan menjadikan ancaman atau krisis menjadi peluang (bahkan tanpa

mengalami krisis) cenderung membantu diversifikasi dan keunggulan kompetitif,

J
‘3‘;

dibutuhkan organisasi untuk mencapai kesuksesan (Hamel dan. Valikangas,
2003).
Resiliensi merupakan. sistem kualitas, Walker et al. (2002) mengembangkan

tiga pengukuran sistem, yaitu: pertama, seberapa besar perubahan yang membuat
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sistem' .dapat -bertahan tanpa pengawasan fungsional atau. perubahan. struktur;
kedua, seberapa besar sistem mengelola sendiri; keduanya adalah resiliensi
operasional. ‘Ketiga, kapabilitas-pembelajaran dan adaptasi-sistem, yang sering
disebut sebagai kapasitas adaptif, yang terdiri dari pembelajaran, fleksibilitas

mengalami-dan mengadopsi-solusi terbaru, dan mengembangkan respon umum
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dalam menghadapi tantangan yang lebih besar, merupakan resiliensi strategik.

o
L

Berdasarkan berbagai pendapat para ahli tentang resiliensi-organisasi, maka
yang dimaksudkan dengan resiliensi organisasi adalah kapabilitas organisasi

dalam' merespon berbagai -gangguan, - krisis ‘'maupun “tantangan ' lingkungan

eksternal. dengan  melakukan.  adaptasi.-melalui. berbagai perubahan dalam

organisasi baik secara operasional maupun strategik. Perusahaan atau organisasi

| REPOSITORY.UB.ACID |

yang sedang: menghadapi - krisis, gangguan - maupun. tantangan -lingkungan
eksternal, tentu akan segera memutuskan untuk melakukan resiliensi organisasi.
Keputusan untuk melakukan: resiliensi organisasi apakah melakukan resiliensi
organisasi operasional atau resiliensi organisasi strategik tergantung pada tingkat

kedewasaan organisasi atau tujuan yang akan dicapai. Maksudnya tujuan-yang
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akan dicapai adalah apakah perusahaan dalam merespon berbagai ganggguan,

krisis dan tantangan tersebut hanya akan bertujuan untuk bertahan hidup, kembali
pada kondisi.semula, atau bahkan menjadi-lebih kuat dan baik.

Resiliensi organisasi dalam penelitian ini menggunakan komponen-komponen
yang dibangun -sebagai suatu: sistem  kualitas  organisasi ' yang terdiri  dari

komponen-komponen tujuan organisasi (tingkat kedewasaan) (Valastro, 2011),
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elemen-elemen yang membentuk resiliensi- yang dipandang sebagai' resiliensi
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organisasi operasional (Pasteur, 2011), dan komponen-kompaonen dari resiliensi

organisasi strategik (ResOrg, 2012).
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Organisasi yang melakukan resiliensi. membutuhkan pemimpin yang. mampu

mengatasi berbagai macam masalah, bencana dan situasi ketidakpastian-yang

terus ‘menerus  dan- mampu. melakukan- berbagai -perubahan  dalam  upaya

beradaptasi dengan perubahan lingkungan eksternal.

2.1.3. Kepemimpinan Resilien
Sejarah tentang sistem politik dan kepemimpinan dimulai dengan adanya buku

Machiavelli pada Tahun 1513 yang mengajarkan bagaimana seorang raja harus
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memiliki kualitas kelicikan, tipu daya, tanpa belas kasihan, kejam pada waktu yang

e
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sama menunjukkan kekuatannya (Scott, 2004). Beberapa abad kemudian,
perkembangan teori kepemimpinan - dalam  filsafat “dan 'sejarah  manajemen

keilmuan memiliki tokoh yang sangat fenomenal, dikenal dengan Frederick Taylor

(1856-1915), adalah ilmuwan yang pertama kali memberikan perhatian pada teori

kepemimpinan . didalam organisasi formal. lde dasarnya menciptakan :output
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dengan menggunakan parameter keilmuan. Filosofi-manajemen keilmuan Taylor
berputar disekitar konsep metafor mesin (Hoy dan Hoy, 2006). - Kemudian muncul
nama Elton Mayo dalam teori manajemen dengan studi Hawthorn Tahun 1925.

Pemikirannya- tentang- konsep: -bahwa manusia bukanlah-mesin yang kurang
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berperasaan yang hanya dimanfaatkan sebagai output ekonomi.. Mereka memiliki

|

kebutuhan fisik, psikologis dan sosial di tempat kerja.

Teori karakteristik- kepemimpinan dimulai-dari- Tahun 1920 an-sampai dengan
tahun 1960 an yang memfokuskan pada kepribadian pemimpim dan mencoba
beberapa karakteristik sebagai' dasar-kepemimpinan yang: sukses (Adair, 1984).

Teori yang mendasari gaya kepemimpinan telah populer sejak Tahun 1950 an,
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mengikuti teori Carnegie tentang mempengaruhi orang (Carnegie, 1936). Model
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gaya. kepemimpinan. yang dinyatakan. adalah bagaimana pemimpin. berinteraksi
dengan para pengikutnya, yang ~merupakan penentu  utama - efektifitas
kepemimpinan. . Pendapat McGregor berlawanan . dengan teori Carnegie, yaitu

kepemimpinan autokratik (Teori X) dengan gaya partisipatif (Teori Y). Selanjutnya,
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adalah - teori - kepemimpinan. . berkembang - melalui ' -peta - .dua . dimensi -yang
menggambarkan pentingnya hubungan ‘orientasi tugas dan hubungan dengan
bawahan (Blake dan Moouton, 1964).

Studi tentang pendekatan perilaku. seorang pemimpin pertama kali dilakukan

oleh Kurt Lewin dan asosiasinya dari University of lowa, yang memfokuskan pada
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pengidentifikasian gaya kepemimpinan yang paling bagus.. Hasil temuannya

o
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adalah gaya kepemimpinan demokratis, autokratis, dan laissez-faire. Studi lain
yang terkenal dilakukan di University of Michigan dibawah arahan Likert (1903-

1981), dilakukan-serangkaian riset dalam berbagai organisasi untuk-menetapkan

metode - dan . prinsip-prinsip. . gaya = kepemimpinan apa -yang menghasilkan

produktifitas  karyawan “paling tinggi, absensi paling rendah, turnover paling
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rendah, dan kepuasan kerja paling bagus.- Riset dilakukan terhadap kelompok
karyawan. Hasilnya adalah gaya kepemimpinan “job-centered” dan “employee
centered”, ‘maksudnya adalah pemimpin yang memusatkan pada karyawan
dengan memperhatikan kebutuhan karyawan, kesejahteraan, peningkatan, dan

pertumbuhan ‘personal. Pada waktu yang bersamaan, di Ohio State University
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dilakukan pula serangkaian .riset yang.dilakukan  dibawah. pengarahan Stogdill

(1904-1978) dan Shartle (1903-1993), tujuannya adalah menetapkan dampak
dari perilaku-seorang: pemimpin pada kinerja dan kepuasan karyawan. Hasilnya
adalah perilaku seorang pemimpin dapat dikategorikan sebagai “initiation
structure” dan “consideration”, seorang pemimpin perlu menjadi-fleksibel, karena

perilaku seimbang seorang pemimpin bervariasi dari satu situasi ke situasi yang
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lain. Berdasarkan hasil studi' dari kedua universitas tersebut, dapat dipelajari

)
-
¢

tentang kepemimpinan yang efektif, atau secara signifikan dikatakan.bahwa tidak

ada satupun gaya kepemimpinan yang' efektif secara universal (Wren- dan
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Bredeian, 2009:345-346).

Lussier dan ‘Achua (2001) menyatakan bahwa Max Weber adalah mungkin

orang pertama yang memberikan ide kepemimpinan karismatik pada tahun 1947.
Pada dasarnya, karismatik “digunakan' untuk menjelaskan bentuk pengaruh
didasarkan - pada  persepsi:- pengikut- yang -merupakan -pemberian; -sebagai
karakteristik pengecualian.

Pengembangan tentang teori kepemimpinan terus dilakukan melalui beberapa
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studi. yang memfokuskan pada karakteristik perilaku antara pengikut dan

=3
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pemimpin. ~Judge dan 'Piccolo adalah ‘pionir’ yang ~memperkenalkan  ide
kepemimpinan transaksional, transformasional, dan laissez-faire pada tahun 1978.

Konsep 'ini-kemudian 'dikembangkan oleh -Bass dan Avolio (1993). Landasan
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konsep - ini- adalah adanya - pertukaran. yang- kompleks antara pengikut. dan

pemimpin. Topik utama studi kepemimpinan transformasional adalah karisma atau

pengaruh idealis, motivasi inspirational, stimulasi intelektual, dan pertimbangan
individual. Sedangkan kepemimpinan transaksional mendasarkan pada contingent
reward, management by exception active dan management by exception passive

( Judge dan Piccolo, 1978).
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Selanjutnya, - teori . tentang. perilaku . kepemimpinan . ini - membutuhkan

pendekatan yang- lebih 'komprehensif (Bass ‘dan Stogdill, 1990), karena
pendekatan. perilaku mengindikasikan tidak mengarah pada masalah kontekstual
kepemimpinan (Vecchio, 1995). Berdasarkan teori situasional, menurut Bass dan
Stogdill (1990) - kepemimpinan merupakan - seluruh tuntutan - situasional,

maksudnya adalah faktor-faktor situasional menentukan siapa yang muncul
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sebagai' pemimpin. Model situasional Blanchard mengakui tingkat pertumbuhan

o
M7

pengikut  bersama _dengan pencapaian. Pemimpin yang efektif selalu bergerak

antara berbagai gaya sesuai dengan situasi dan pengembangan pengikut.
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Berbagai teori.dari-hasil penelitian terdahulu telah menjelaskan tentang konsep

kepemimpinan, -namunsangat sulit untuk -didefinisikan dalam literatur karena

sifatnya yang sangat dinamis. Menurut Larson (1968 yang dikutip dari McCloskey,
2015:2), kepemimpinan didefinisikan sebagai kemampuan memutuskan apa yang
akan dilakukan dan kemudian membuat orang lain melakukannya. Truman (1958
dikutip. dari McCloskey, 2015:2) mendefinisikan seorang pemimpin sebagai

seorang yang memiliki kemampuan membuat orang lain melakukan apa yang dia
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tidak. mau lakukan, dan dia menyukainya. Berdasarkan kedua definisi tersebut

e
!

dapat diketahui tentang tiga dasar kepemimpinan, yaitu kepemimpinan adalah
tentang inisiatif, melibatkan orang-orang. (pengikut), dan melibatkan pemberian

pengarahan kepada sumberdaya, perilaku, dan energi kearah pencapaian tujuan.
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Kepemimpinan. merupakan . suatu: konsep -yang sangat dinamis. mengikuti

perkembangan kebutuhan ~manusia yang selalu  berubah® sesuai dengan

perubahan jaman. Peran kepemimpinan sebagian besar ditentukan oleh budaya
organisasi. Gaya kepemimpinan adalah pola perilaku yang digunakan seseorang
untuk menyelesaikan masalah organisasi. Di dalam teori kepemimpinan terdapat
beberapa gaya kepemimpinan yang masing-masing memiliki karakteristik yang

baik mapun " tidak baik. 'Selama ini, kepemimpinan *transformasional dan
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kharismatik . dianggap sebagai konsep - kepemimpinan yang terbaik. Namun,

|

kepemimpinan yang efektif adalah konsep kepemimpinan yang tepat dalam
mengatasi berbagai masalah-pada situasi-yang berbeda-beda di setiap organisasi.

Beberapa peneliti telah mengevaluasi efektifitas dari berbagai teori gaya
kepemimpinan. Mereka berpendapat bahwa satu pendekatan teori. kepemimpinan

belum menunjukkan efektifitas. Pendekatan beberapa teori kepemimpinan yang
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digunakan ‘'secara simultan dapat menghasilkan outcome Kinerja yang superior.

J
‘3‘;

Hal ini.telah dibuktikan dalam studi meta analisis 626 hubungan dari 87 sumber,
Jugde dan Piccolo (2004) menemukan berbagai dimensi gaya kepemimpinan
transformasional .. (pengaruh. . idealis, . motivasi . inspirasional, . pertimbangan

individual, “dan “stimuli- intelektual) dan- satu dimensi- gaya -kepemimpinan
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transaksional - (contingent. reward) berhubungan -dengan -kepemimpinan -yang
efektif. Hasil temuan ini mendukung pendapat Bass (1985) yang menekankan
meskipun -gaya —kepemimpinan: transformasional 'dan - transaksional -nampak
berbeda namun tidak eksklusif, kedua gaya kepemimpinan tersebut  dapat

diperoleh dari seorang pemimpin. Bass juga menjelaskan bahwa pemimpin yang
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efektif adalah yang menggunakan kedua gaya kepemimpinan tersebut secara

o
L

simultan untuk mencapai hasil terbaik.
Saat ini dibutuhkan konsep kepemimpinan yang berorientasi mampu mengatasi

berbagai ancaman dan tantangan global yang bergejolak, ketidakpastian yang

terus-menerus, - kompleksitas . dan ambigu. (VUCA) - dan - berbagai - tantangan

eksternal " lainnya yang dihadapi organisasi ‘yang ‘membangun *resiliensi.

| REPOSITORY.UB.ACID |

Berdasarkan kebutuhan akan orientasi menghadapi berbagai tantangan eksternal,
maka muncul kedalam teori baru kepemimpinan yaitu kepemimpinan resilien
(resilient leadership).  Teori kepemimpinan resilien ini sangat kompleks untuk
didefinisikan, seperti halnya  teori kepemimpinan yang lain. Seperti. yang

dinyatakan oleh ‘Robb’ (2000) bahwa apa yang dimaksudkan ‘dengan resiliensi
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organisasi harus memberikan pemahaman tentang apa kepemimpinan resilien itu

|

sebenarnya. Robb mendefinisikan resiliensi-organisasi sebagai organisasi yang
dapat ' ‘mempertahankan - keunggulan - kompetitif | sepanjang- -waktu. - -melalui
kapabilitasnya melakukan dua hal secara simultan, yaitu: menyampaikan kinerja
yang unggul dalam:mencapai tujuan saat ini, dan secara efektif melakukan inovasi

dan adaptasi terhadap perubahan yang cepat dan tidak pasti dalam pasar dan

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

teknologi (Robb, 2000). Definisi tersebut merupakan respon untuk-menumbuhkan

J
‘3‘;

organisasi yang tidak rentan terhadap lingkungan bisnis yang tidak stabil, tidak
pasti, gangguan-yang kompleks dan ambigu ' (VUCA) dan berbagai tantangan
eksternal lainnya. Menurut . Robb (2000),, untuk mengembangkan. organisasi

seperti ini, harus ada dua sub-sistem, yaitu: pertama, Sistem kinerja dan Sistem
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adaptasi (Performance system- and Adaptatiton system) yang menjamin. bahwa
seluruh sistem organisasi dapat secara cepat menyesuaikan dan kembali normal
dalam merespon: perubahankondisi lingkungan. Kedua, Orientasi- kinerja -atau
tugas dan Orientasi Perubahan (Performance or task orientation and Change

orientation), yaitu melaksanakan tugas untuk mencapai kinerja yang superior dan
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juga selalu melakukan perubahan dalam merespon kondisi lingkungan. Dari kedua

o
L

sub-sistem tersebut dapat dimaknai sebagai, disatu sisi, penggunaan sistem
kinerja dan orientasi pada kinerja berarti sistem kinerja yang bertanggung jawab

pada pencapaian kinerja - untuk mencapai tujuan saat ini- dengan melalui

pelaksanaan tugas sehari-hari. yang sempurna. Sub-sistem ini. sejalan. dengan

gaya kepemimpinan transaksional. Sedangkan sistem adaptasi dan orientasi pada
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perubahan, disisi-lain, merupakan tanggung jawab keberlanjutan jangka panjang
melalui alternatif langkah-langkah, ide-ide, dan norma perilaku yang mengarah
pada masa depan yang diwujudkan dengan melakukan adaptasi dan berbagai
perubahan dalam situasi yang terus berubah. Sistem .ini sejalan dengan gaya

kepemimpinan transformasional. Jadi kedua sub-sistem tersebut dapat dikatakan
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merupakan gabungan dari kedua gaya kepemimpinan yaitu gaya kepemimpinan

transformasional dan transaksional. Gabungan dari kedua gaya kepemimpinan

tersebut, menurut-Baah (2015) disebut sebagai. “Transfor-sactional leadership”

o4 S yang dapat digambarkan seperti pada Gambar 2.2.
=
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Sumber: Baah, K. Dartey, 2015

Gambar 2.2.
The “Transfor-sactional” Leadership Model

Gabungan antara kedua gaya kepemimpinan tersebut kemudian dikenal sebagai

“Transfor-sactional leadership” atau sama dengan kepemimpinan resilien (resilient
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leadership) yang dimunculkan oleh Baah (2015). Resilient leadership tersebut
memiliki - ‘5 indikator, ' yaitu  strategic ' thinking ' (berpikir - strategik), - emotional
intelligence (kemampuan berpikir secara emosional); adaptation / change oriented
(kemampuan beradaptasi/ berorientasi pada perubahan), learning / assimilation

(pembelajaran), dan collective leadership (kepemimpinan kolektif). Secara teoritis

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

a




42

| REPOSITORY.UB.ACID |

pendapat dari. Robb dan argumentasi. kepemimpinan resilien dari Baah -telah

menjelaskan dasar teori kepemimpinan resilien. Teori ini mendukung pendapat
dari Bass (1985) tentang kepemimpinan yang efektif. Berdasarkan- pengertian
diatas, kepemimpinan resilien dapat diartikan sebagai kepemimpinan yang dapat
mempertahankan keunggulan kompetitif sepanjang waktu- melalui-kemampuan

melaksanakan dua tugas secara simultan, yaitu menyampaikan kinerja yang
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superior dalam mencapai tujuan saat ini, dan secara efektif melakukan inovasi

U
\_"g‘f

dan adaptasi terhadap perubahan yang cepat dan bergejolak dalam pasar dan

teknologi. Dengan kata lain, kepemimpinan resilien dapat didefinisikan sebagai
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kepemimpinan yang: berorientasi pada kinerja dan perubahan, yang kemudian

memberikan perhatian pada pencapaian tujuan organisasi dan juga fokus-pada

memulai . dan. mengelola. perubahan -dalam -organisasi - untuk - menyesuaikan
tuntutan lingkungan bisnis internal dan eksternal.

Beberapa peneliti melihat bagaimana resiliensi.dapat dikembangkan dalam diri
seorang pemimpin bahwa mereka mampu memimpin organisasi dalam mengatasi

berbagai situasi lingkungan eksternal yang penuh tantangan sehingga organisasi
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dapat bertahan hidup dan kembali normal. Beberapa kualitas. yang telah

e
L

disebutkan oleh  para peneliti yang menggambarkan kepemimpinan ' resilien
termasuk kecerdasan emosional, pemikiran strategik, kemampuan. belajar dari

pengalaman  sebelumnya, fleksibel dalam menggunakan-berbagai pendekatan

kepemimpinan,  kemampuan. mengembangkan orang lain, berorientasi pada

pencapaian tujuan dan perubahan (Archibald dan Munn-Venn, 2008; Patel, 2010;

| REPOSITORY.UB.ACID |

Faustenhammer dan Ggossler, 2011; Clayton, 2012). Setelah mempelajari teori-
teori kepemimpinan yang telah ada dalam literatur saat ini,  nampaknya
kepemimpinan resilien -adalah pendekatan yang paling tepat yang harus diadopsi

oleh pemimpin dalam menghadapi ekonomi global saat ini.
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Penelitian ini akan menggunakan teori kepemimpinan resilien dari Baah (2015)

yang mendukung teori dari Robb (2000), Jugde dan Piccolo(2004). Teori ini
mengembangkan. teori yang- dikemukakan. sebelumnya oleh Bass (1985) yang
menggabungkan antara kepemimpinan transformasional dan kepemimpinan
transaksional - menjadi - satu: - bentuk - kepemimpinan rbaru: -dalam -menghadapi

berbagai tantangan eksternal.
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2.1.4. Budaya Organisasi

U
&

Budaya dalam hubungannya: dengan fungsi organisasi sosial telah menjadi

tema dalam ilmu sosial lebih dari 80 tahun yang lalu, yang diawali dari pengetesan
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terhadap sekelompok: pekerja didalam satu'ruangan yang dikenal dengan - studi

Hawthorne. Sosiologi, antropologi, -dan psikologi: sosial telah menghadirkan

budaya dan ideologi sebagai-gambaran integral fungsi kemasyarakatan (Weber,
1930; 'Radcliffe. — Brown; :1952). Masing-masing peneliti. memfokuskan pada
budaya sebagai aspek kritikal dari adaptasi organisasi sosial, dan-memandang
budaya sebagai suatu sistem “secara’ sosial mentransmisikan pola-pola perilaku

yang ‘membantu menghubungkan komunitas orang-orang kepada pengaturan
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ekologinya” (Keesing, 1974). Perspektif tersebut juga direfleksikan kedalam kerja

2
7 i

para etnografer seperti Rohlen (1974), dan oleh psikolog seperti Schein (1990)
dan Hofstede (Hofstede et al;, 1990).

Studi tentang budaya organisasi telah banyak dilakukan oleh para peneliti

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

selama lebih ‘dari tiga dekade, namun hingga saat ini tidak ada kesepakatan

mengenai satu definisi. Budaya organisasi dikarakteristikkan oleh banyak peneliti

sebagai sesuatu yang dilakukan orang, kualitas unik, dan gaya organisasi (Kilman
et al.; 1985), atau cara mereka melakukan (Deal dan Kennedy, 1982), Permulaan
penulisan formal tentang konsep budaya organisasi dimulai oleh Pettigrew (1979)

yang' memperkenalkan konsep budaya secara-antropologi dengan menunjukkan
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bagaimana simbolis, mitos, dan ritual saling berhubungan yang dapat digunakan

dalam analisis’ organisasional. Dandridge et al., 1980, menunjukkan bagaimana
studi’ tentang- mitos ‘dan. simbol membantu: dalam -mengungkapkan. “struktur
mendalam (deep structure)” organisasi. Selanjutnya, Smircich (1983)
mengidentifikasi - lensa  keilmuan melalui sudut 'pandang -bodi: riset budaya,

termasuk budaya sebagai variabel eksternal seperti yang disarankan oleh Pascale
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dan Anthony (1981). Peneliti termasuk Denison dan Mishra (1995), Siehl dan

U
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Martin. (1990) telah mengenalkan berbagai definisi. konsep budaya. Sedangkan

dalam sekolah antropologi, budaya dikonseptualkan sebagai suatu sistem kognisi
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yang dibagi (Rossi dan O’Higgins, 1980) atau suatu sistem berbagi simbol dan arti.

Berbagai ilmuwan mendefinisikan budaya secara berbeda-beda sesuai dengan

kerangka kerja yang digunakan.  Denison menyatakan, budaya organisasi secara
umum dapat didefinisikan sebagai suatu rangkaian pola norma, sikap, nilai-nilai
dan perilaku yang membentuk-identitas inti organisasi atau unit operasi-(Denison,
1984). Budaya organisasi sebagai suatu kelompok orang-orang dan menurut

Hofstede merupakan program pemikiran kolektif yang membedakan para anggota
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kelompok satu dengan kelompok lainnya (Hofstede, 1980: 25). Beberapa ilmuwan

2
7 i

sosial memandang Edgar Schein sebagai salah satu yang paling ahli di bidang
budaya organisasi. Definisi budaya organisasi.yang dirumuskannya adalah suatu

pola asumsi dasar yang dibagikan dan-kemudian dipelajari oleh suatu kelompok

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

sebagai. solusi masalah-masalah adaptasi eksternal dan. integrasi internal, yang

dianggap valid, dan karena itu diajarkan pada para anggota baru sebagai cara

yang benar untuk melihat, berpikir, dan merasakan 'dalam hubungannya dengan
masalah_tersebut (Schein, 2004:17). Satu konsep dari Schein yang diterima
secara luas-dan digunakan didalam literatur-budaya organisasi adalah ide-idenya
tentang budaya yang memiliki tiga tingkatan yang berbeda, yaitu: artifak, yang

memungkinkan namun  sulit' untuk = dipahami; 'keyakinan' dan nilai-nilai -yang
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diajarkan, merupakan filosofi. dan strategi yang dinyatakan; dan asumsi-asumsi

yang mendasari, dalam bentuk pemikiran-pemikiran yang tidak disadari  dan
diterima, begitu saja adalah-dasar terakhir- bagi nilai-nilai- yang. diadakan. dan
dilakukan oleh organisasi (Schein, 2004:25-37).

Dalam proses -pembentukan budaya organisasi; menurut: -Schein: (1990),

terdapat dua proses, yang pertama adalah kejadian kritikal yang mengembangkan
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norma, yaitu'budaya organisasi yang dibentuk ‘dari adanya kejadian kritikal yang

U
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dialami_organisasi yang berpengaruh terhadap berkembangnya norma; yang

kedua adalah pengidentifikasian oleh pemimpin.  Pemilik = perusahaan dan
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pemimpin .akan. terus berusaha melekatkan nilai. dan: keyakinan mereka. Jika

pemimpin cukup kuat, nilai dan‘keyakinan-akan memiliki dampak dominan-pada

budaya . organisasi. ~Budaya . memainkan. peran- kunci. didalam ~menetapkan
iklim/suasana kerja, gaya kepemimpinan, perumusan strategi, perilaku organisasi
dan proses: perusahaan (Saffold, 1988). Budaya harus:menjadikan organisasi
mampu membuat perbedaan (O’Reilly dan Chatman, 1996) diantara organisasi

lainnya. Budaya menetapkan fitur, kompetensi inti, dan pengaturan organisasi
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yang. dianggap relevan, dan juga menetapkan standart yang digunakan untuk

2
7 i

mengevaluasi - karakteristik-karakteristk  tersebut (Saffold, 1988). Hal ini akan
mengarahkan pada persepsi apa yang penting, apa yang dinilai positif atau negatif,

apa yang memungkinkan (Owen et al.,~2000), yang diwujudkan-dengan tindakan
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khusus dari pemimpin.dan manajer yang memainkan peran utama dalam pelatihan

dan penyebaran budaya dan dalam pembentukan evolusinya (Andriopoulos, 2001;

Saffold, 1988). Budaya organisasi mempengaruhi bagaimana karyawan percaya
bahwa mereka harus berperilaku dalam konteks yang spesifik (Schein, 2004). Tipe
budaya yang berbeda akan menciptakan lingkungan yang berbeda pula yang

memberikan jawaban tentang sejauh. mana mereka merasa aman dalam perilaku
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yang lebih otentik. Proses yang kedua. .ini umumnya lebih banyak dilakukan oleh

organisasi dalam membentuk budayanya masing-masing.

Budaya organisasi yang selama ini dipelajari-dengan.menggunakan: metode
kualitatif dan pendekatan etnografi, membutuhkan waktu yang sangat lama dan
sulit ' diterapkan: dalam: ' ‘hubungannya: - dengan ' kinerja : dan : ‘pengembangan

organisasi, serta sulit digeneralisasikan. Para peneliti kemudian mengembangkan
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penelitian ~budaya organisasi. menggunakan' metode kuantitatif " dengan

U
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pendekatan komparatif untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan komparatif

seperti hubungan - antara' 'budaya organisasi dengan 'kinerja organisasi- dan
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efektifitas (Ott, 1989), meskipun dianggap oleh sebagian peneliti kualitatif bahwa

penelitian kuantitatif tidak sampai kepada asumsi dasar dari budaya organisasi.

Dalam -mempelajari “budaya . organisasi- secara . komparatif, ‘beberapa. peneliti
menggunakan kerangka kerja yang disebut Competing Values Framework (CVF)
sebagai ‘model -untuk -menetapkan tipe ~organisasi- dan menginterpretasikan
karakteristik budaya yang digunakan. Mereka juga mengembangkan organisasi

dengan mendasarkan pada nilai-nilai inti:(core values) dan asumsi-asumsi sebagai
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akar dari sistem dan struktur organisasi.

2
7 i

Competing Values Framework (CVF) adalah metateori yang dikembangkan
untuk menjelaskan perbedaan dalam nilai-nilai yang mendasari model efektifitas

organisasi (Quinn -dan 'Rohrbaugh, 1981). Kerangka kerja-dalam bentuk kuadran

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

ini.memfokuskan pada tingkat persaingan dan konflik yang melekat dalam sistem

manusia: penekanan utama pada konflik antara stabilitas dan perubahan, dan

konflik antara internal organisasi dan lingkungan eksternal. Dengan memfokuskan
pada tensi yang melekat dalam kehidupan organisasi, model tersebut memberikan
konsep paradoksal dan fenomena linier, dan untuk analisis transformasi dan
equilibrium. CVF ini telah diperluas kedalam bentuk-bentuk organisasi (Quinn dan

Hall, 1983), ~daur 'hidup' organisasi- (Quinn 'dan ' Cameron,  1983), peran
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kepemimpinan dan budaya organisasi(Quinn dan Kimberly, 1984). Orientasi nilai

yang melekat pada kerangka kerja ini dapat digunakan untuk mengeksplor struktur
mendalam -budaya organisasi, -asumsi-asumsi- dasar-yang dibuat sebagai. alat
kepatuhan, motif, kepemimpinan, pengambilan keputusan, efektivitas, nilai-nilai
dan bentuk-bentuk: organisasi (Quinn-dan Kimberly, 1984:298).. Konsep: CVF ini

dapat menghubungkan aspek-aspek kehidupan organisasional dengan mengatur
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berbagai ' pola nilai-nilai 'yang - dibagi, asumsi-asumsi, ‘dan interpretasi ‘yang

o
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menetapkan budaya organisasi.

Konsep CVF tersebut juga digunakan dalam studi Denison dan kawan-kawan
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(Denison et al., 2004) yang telah mengembangkan dan.secara empiris mendukung

teori budaya organisasi dan efektifitas dengan mengidentifikasi empat karakteristik

atau tipe budaya yang. secara positif berhubungan dengan kinerja dan efektifitas
organisasi, yaitu: keterlibatan (involvement), —konsistensi  (consistency),
adaptabilitas- (adaptability), dan-misi (mission). Keempatnya berada dalam-satu
model budaya organisasi Denison seperti yang ada pada Gambar 2.3.

Menurut Denison et-al. (2004), masing-masing kuadran memiliki peran yang
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mencirikan tipe-tipe budaya yang dapat diukur secara komparatif. Masing-masing

e
!

tipe budaya organisasi tersebut adalah:
1. Keterlibatan (Involvement), pada kuadran ini organisasi yang - efektif

memberdayakan ' sumberdaya - ‘manusia, - membangun - tim, - dan
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mengembangkan kapabilitas sumberdaya manusia pada semua tingkatan.

Seluruh anggota organisasi memiliki komitmen pada pekerjaannya dan

merasa sebagai . bagian dari - organisasi -dan.--berkontribusi -pada
pengambilan keputusan yang mempengaruhi pekerjaan mereka yang
berhubungan langsung dengan tujuan organisasi.

2. Konsistensi (Consistency), pada kuadran ini organisasi juga bertujuan

efektif - karena memiliki- budaya ‘yang ' kuat 'yang 'sangat' -konsisten,
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terkoordinasi - dan  terintegrasi . dengan baik. Perilaku - mendasari

serangkaian nilai-nilai, ‘pemimpin “dan pengikutnya mampu mencapai
persetujuan meskipun-mereka berbeda pendapat. Tipe budaya ini menjadi
sumber yang kuat untuk stabilitas dan integrasi internal yang dihasilkan
dari- kompromi'yang tinggi.

3.  Adaptabilitas - (Adaptability), pada kuadran ini menjelaskan bahwa
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organisasi “yang terintegrasi ‘dengan ‘baik akan sulit untuk berubah.
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Organisasi yang berubah didorong oleh customer mereka, pengambilan

resiko, belajar dari kesalahan, dan memiliki kapasitas serta pengalaman
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menciptakan perubahan. Organisasi memiliki: sistem yang terus berubah

sehingga meningkatkan kemampuan = kolektif - organisasi  dalam

memberikan nilai bagi customer.

4. Misi (Mission), pada kuadran ini:organisasi yang sukses memiliki tujuan
dan- arah- yang  ditetapkan dalam tujuan dan ' strategi -organisasi:dan
mengekspresikan visi seperti apa organisasi di masa depan. Ketika misi

organisasi berubah, maka seluruh aspek budaya organisasi juga akan
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berubah.
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Inti dari model dari konsep Denison tersebut mendasarkan pada keyakinan dan
asumsi-asumsi. Model ini juga memfokuskan pada kontradiksi yang terjadi ketika

organisasi -“mencapai ' ‘integrasi- internal - dan ' adaptasi- eksternal. -~Misalnya,
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organisasi. yang memfokuskan pada pasar dan peluang, seringkali menghadapi

masalah dengan integrasi internal. Di sisi lain, organisasi yang terintegrasi dengan

baik dan terkontrol biasanya membutuhkan waktu lama untuk beradaptasi dengan
lingkungannya. Oleh karena itu diperlukan integrasi yang selaras antara fokus
internal dan fokus eksternal. Organisasi dengan visi top-down  seringkali sulit
memfokuskan .pada pemberdayaan, dan dinamika bottom-up membutuhkan

implementasi visi. Model budaya organisasi dengan konsep analisis kuadran CVF
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ini. - seringkali. digunakan sebagai - bagian dari ' proses. diagnostik untuk

menggambarkan organisasi  yang spesifik dengan tujuan menggarisbawahi

g kekuatan dan kelemahan budaya mereka dan menyarankan:cara-cara budaya
<L
o4 S organisasi mempengaruhi efektifitas.
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Gambar 2.3.
Model Budaya Organisasi Denison (2004)
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Profil budaya organisasi ditentukan oleh 12 index yang ada dalam model, yaitu:
pengembangan kapabilitas - (capability. - development), - orientasi - tim (team
orientation), pemberdayaan (empowerement), menciptakan perubahan

(creating change), fokus customer (customer focus), pembelajaran organisasi
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(organizational learning), arah dan maksud strategi (strategic direction and

intent), tujuan dan sasaran (goals and objectives), visi (vision), koordinasi dan
integrasi (coordination and integration), persetujuan - (agreement), -dan-nilai-
nilai inti (core values). Ke 12 index tersebut diukur dengan item-item survei
menggunakan  skala ' Likert, dan: kemudian' dihitung - rata:ratanya untuk

menghasilkan skor index, yang disajikan dalam bentuk persentase.
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Metode pengukuran efektifitas budaya organisasi ini telah divalidasi melalui
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penelitian Denison et al. (2004) terhadap 764 organisasi. Hasil temuannya

membuktikan bahwa karakteristik misi dan konsistensi adalah prediktor terbaik
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untuk profitabilitas. Karakteristik keterlibatan dan adaptabilitas adalah prediktor

terbaik untuk - inovasi. “Sedangkan karakteristik adaptabilitas ~dan - misi

merupakan prediktor terbaik untuk pertumbuhan penjualan.

Keempat tipe budaya organisasi yang digunakan Denison et al. (2004)
tersebut ‘didukung- oleh ~hasil penelitian dari- Gregory et al. (2009) 'yang
menyatakan bahwa organisasi tidak hanya membutuhkan budaya organisasi

yang kuat tetapi juga memiliki kombinasi yang seimbang diantara empat tipe
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budaya yang memberikan fleksibilitas dalam berfikir. Manajer dituntut menjadi
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fleksibel, inovatif dan 'berorientasi pada pelanggan didalam menghadapi

perubahan lingkungan didalam industri perhotelan (Yilmaz et al., 2005).

2.1.5. Kinerja Organisasi
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Kinerja —organisasi ‘merupakan komponen 'yang paling penting ' didalam

mengukur tingkat keberhasilan atau kegagalan suatu organisasi. Para peneliti

sering’ menggunakan “kinerja —‘organisasi ~untuk -menginvestigasi ‘fenomena
organisasi- seperti-strategi, struktur, dan.perencanaan. Kinerja organisasi yang
digunakan didalam penelitian empiris umumnya merupakan outcome dari berbagai

variabel yang- berpengaruh didalam organisasi. Sesuai -dengan- pengertiannya,
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kinerja organisasi adalah indikator yang. mengukur seberapa bagus organisasi

mencapai tujuannya (Hamon, 2003; Ho, 2008), sedangkan Schermerhorn et al.
(2002) ‘menekankan bahwa- kinerja mengarah -pada pencapaian kualitas. dan
Kuantitas individual atau kelompok kerja.

Didalamliteratur, terdapat tiga kerangka kerja utama yang digunakan dalam

mengkonseptualkan kinerja organisasi dan telah diuji oleh Ford dan Schellenberg
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(1982). Pertama, pendekatan tujuan: (goal approach) (Etzioni, 1964) mencari

-
¢

definisi berdasarkan. pada tujuan . yang eksplisit. atau tujuan..yang dapat

diimplikasikan dari perilaku anggota organisasi. Kedua, pendekatan sumberdaya
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sistem .. (system. resource . approach) . (Yuchtman. dan - Seashore, . 1967),

menyediakan kerangka kerja untuk mengukur kinerja organisasi dalam hal faktor

internal-dan. eksternal .dimana organisasi bergantung-bagi kelangsungan hidup.
Ketiga, pendekatan konstituensi (constituency approach) (Thompson, 1967),
menganggap -organisasi- sebagai kelompok yang eksis untuk menguntungkan
sejumlah ‘konstituensi”, baik internal maupun eksternal bagi organisasi, dengan

pengukuran kinerja organisasi difokuskan pada pemenuhan kebutuhan konstituen.
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Dari ketiga pendekatan tersebut dapat diketahui. bahwa pengukuran kinerja

2
7 i

organisasi merupakan hal yang sangat kompleks dan multi-dimensi. Penelitian ini
akan menggunakan pendekatan kedua yaitu pendekatan sumberdaya sistem yang
mengukur Kinerja-organisasi dalam hal faktor' internal ‘dan eksternal dimana
organisasi -bergantung bagi kelangsungan hidup.

Didalam literatur ‘Resource Based Theory (Barney dan Clark, 2007: 14-16)
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berusaha --mengembangkan teori keunggulan  kompetitif- didasarkan pada
sumberdaya perusahaan yang dibutuhkan untuk mengimplementasikan strategi
pasar produk atau dual teori dengan: Porter yang mendasarkan keunggulan
kompetitif pada posisi pasar produk. Teori. ini kemudian dikembangkan oleh

Barney yang menyatakan adalah mungkin‘untuk mengembangkan teori persisten
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kinerja perusahaan superior. yang didasarkan pada atribut-atribut sumberdaya

yang mereka kontrol. Resource-Based Theory berfokus pada konsep atribut
perusahaan. yang sulit-ditiru dan memiliki keunggulan-kompetitif (Barney, 1986).
Kinerja perusahaan yang superior yang memiliki atribut sulit ditiru merupakan
kualitas sumberdaya manusia yang unik; langka dan rsulit ditiru: oleh kompetitor.

Atribut-atribut ini dapat dikontrol dengan mendesain sumberdaya manusia yang
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diinginkan melalui perilaku, keyakinan dan norma sehingga menciptakan nilai yang
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berharga yang dimiliki perusahaan. Dalam perspektif RBV, . karyawan adalah

sumberdaya ‘manusia -yang bernilai - dalam’ sudut pandang strategik,  dan
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berkontribusi secara signifikan terhadap efektifitas organisasi. Hal ini. dianggap

sebagai  sumber -dari “keunggulan  kompetitif  organisasi -(Lengnick-Hall- dan

Lengnick-Hall, 1988; Wright et.al., 1994).

Hubungan antara sistem SDM (HPWS) dengan hasil bisnis adalah bahwa
penggunaan: SDM-: harus ‘berhubungan: dengankinerja: bisnis yang /lebih tinggi
(Ulrich, 1997), dan menurut teori RBV, kapabilitas. SDM penting bagi kinerja

organisasi, maka (Pfeffer, 1994) kapabilitas: SDM adalah kunci untuk -mencapai
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kinerja organisasi yang superior (outstanding) dan. (Huselid dan Becker, 1997)

2
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efektifitas organisasi. Oleh karena itu, Youndt et al. (1996) menemukan bahwa
sistem SDM (HPWS) fokus pada kapabilitas yang secara langsung berhubungan

dengan berbagai dimensi kinerja operasional. Indikator-indikator yang digunakan

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

untuk mengukur kinerja operasional adalah kepuasan pelanggan, pengembangan

produk ‘baru, kemampuan untuk menarik dan mempertahankan - karyawan

potensial, dan-hubungan antara manager dan karyawan. - Hasil penelitian Youndt
et al. (1996) tersebut sejalan dan didukung oleh hasil penelitian Nazarian et al.
(2017) yang melakukan penelitian pada industri_perhotelan tentang kinerja
organisasi dengan menggunakan pendekatan balance score card yang diadaptasi

dari teori Kaplan-dan Norton(1996) dengan:menanggalkan (tidak-menggunakan)
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salah satu indikatornya yaitu keuangan (finansial), dengan alasan: pertama, tidak

mungkin untuk mendapatkan data keuangan; kedua, responden mungkin-tidak
memiliki akses informasi data keuangan perusahaan; ketiga; penulis: meyakini
bahwa pertanyaan tentang keuangan perusahaan tidak akan memberikan
informasi - yang - berharga -mengenai: status keuangan - perusahaan ‘yang

sebenarnya. Indikator-indikator balance score card lainnya yang digunakan dalam
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penelitian ‘ini ‘adalah pelanggan, proses bisnis: internal, dan pembelajaran ‘dan
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pertumbuhan dimana substansinya hampir sama dengan indikator-indikator yang

digunakan oleh Youndt et al. (1996).
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2.2. Hasil Penelitian Terdahulu

Teori-teori yang telah disajikan sebagai landasan konseptual penelitian perlu

didukung dengan hasil penelitian terdahulu terkait dengan variabel-variabel yang
diteliti. Penelitian - empiris. yang menghubungkan A HPWS ' dengan . resiliensi
organisasi masih ‘sangat langka. Penelitianterdahulu - membuktikan bahwa
manajemen. sumberdaya. manusia melekat pada kapabilitas: ' manajemen dalam

perilaku mitigasi dan krisis (Lengnick-Hall, et al., 2011; Haimes, 2012). Hal ini
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memberikan implikasi bahwa manajemen sumberdaya manusia merupakan kunci
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manajemen dalam menghadapi krisis dan ancaman terhadap organisasi (Ho, M,
etal., 2014).

Hubungan antara literatur manajemen sumberdaya manusia dengan resiliensi
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organisasi ‘dapat melalui' kemampuan manajemen sumberdaya manusia, atau

Human - Resource : System (HR System) (Lengnick-Hall, et al., . 2011)

mempengaruhi ‘pengembangan  keinginan  karyawan seperti pelatihan dan
pengembangan, - rekruitmen - dan seleksi dari--human capital yang diinginkan
(Harris, 2006; Liou dan Lin, 2008; Thomas, 2009; Lengnick-Hall, et al., 2011;

Sheehan, 2012; Gunnigle, et al., 2013), yang didesain untuk mengembangkan
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kapasitas resiliensi organisasi (Lengnick-Hall, et al., 2011). Berdasarkan pendapat

|

tersebut, manajemen sumberdaya manusia memfokuskan pada praktik-praktik
SDM yang bertujuan mengembangkan keinginan karyawan seperti pelatihan dan
pengembangan dan tentunya bertujuan untuk meningkatkan kinerja organisasi.
Praktik-praktik. SDM ‘merupakan bagian -dari~ HR+ System :yang - bertujuan

meningkatkan kinerja organisasi yang disebut dengan HPWS. Oleh karena itu,
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manajemen sumberdaya manusia melalui HPWS memainkan peran penting dalam

J
‘3‘;

organisasi _yang memiliki kapabilitas mempersiapkan, menghadapi, dan
menyesuaikan dengan perubahan. Hubungan literatur ini'-mendorong kebutuhan
mengelola. SDM. dan sumberdaya organisasi.. dalam ..merespon . perubahan

lingkungan yang dinamis dan berpotensi disruptif (Chadwick dan Dabu, 2009;
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Haimes, 2012; Nijssen dan Paauwe, 2012).

Penelitian Lengnick-Hal, et al. (2011), mengembangkan karakteristik sistem
manajemen: r -sumberdaya  ‘manusia - (HR: ‘System) ' yang :.didesain untuk
mengembangkan kapasitas resiliensi organisasi. Penelitian ini mengadaptasi

model dari Lepak et al. (2004) yang terdiri dari tiga komponen, yaitu: HR Principles,
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HR Policies, dan kontribusi karyawan yang diinginkan. Model ini menyarankan,

o
L

kapasitas resiliensi secara langsung berhubungan dengan organisasi khususnya
HR System. HR Principles bersama-sama dengan kontribusi karyawan yang

diinginkan ~menentukan ' konfigurasi - HR'" Policies -yang  secara -keseluruhan

membentuk HR System dan mempengaruhi kapasitas organisasi untuk melakukan

resiliensi yang menghasilkan outcome kinerja yang diinginkan. “Kontribusi
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karyawan yang diinginkan difokuskan pada pengembangan komponen kapabilitas
(elemen kognitif, perilaku, dan kontekstual yang mendukung resiliensi) dan pola-
pola interaksi sehingga organisasi dapat mengeksploitasi berbagai gangguan agar
dapat bertahan hidup dan kembali pada kondisi semula. Model dari konsep ini

ditampilkan pada Gambar 2.4.
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HR SYSTEM |
= HR Principles
E \ i Organizational
.. i Capacity for
V) m— HR Policies ——> Resilience
< e 4
2 Desired Employee
(W} < Contributions
= o Desirable
= m Performance
- Qutcomes
_‘\
Sumber: Lengnick-Hal etal. (2011)
Gambar 2.4.

Sistem MSDM Strategik dalam pengembangan kapasitas resiliensi organisasi
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Secara keseluruhan, penelitian konseptual ini menghubungkan antara HR System

dengan kinerja organisasi yang diinginkan-dengan mediasi kapasitas organisasi

untuk melakukan resiliensi organisasi.

Industri perhotelan adalah industri intensif tenaga kerja, yang bergantung pada
keahlian teknikal dan sosial dari sumberdaya manusianya; kerja keras, sikap dan
komitmen mereka (Anastassova dan Purcell, 1995:172). Ketika menghubungkan

manajemen sumberdaya manusia dengan tujuan dan kebutuhan organisasi, SDM
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dapat direkrut, dikembangkan, dimotivasi, dan dipertahankan untuk mencapai

2
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keunggulan kompetitif (Cheng dan Brown, 1998). Sehingga kesuksesan industri

perhotelan tergantung pada kualitas karyawan dan: efektifitas manajemen untuk
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membantu organisasi' mencapai tujuannya (Berger dan Ghei, 1995). Sedangkan

hasil penelitian Madera et al. (2016) yang. dilakukan pada industri perhotelan dan

pariwisata telah membuktikan adanya hubungan HR System baik secara langsung

maupun tidak-langsung dengan kinerja organisasi.
Menurut hasil penelitian Chand dan Katou, (2007) HR System (rekrutmen dan
seleksi, perencanaan SDM, desain jabatan, pelatihan dan pengembangan, siklus

kualitas dan sistem penggajian) secara positif. berhubungan dengan kinerja hotel
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pada tipe dan kategori hotel (chain atau.individual). Selanjutnya, hasil penelitian

yang menjelaskan hubungan antara HPWS dengan resiliensi organisasi serta
dampaknya pada kinerja organisasi di industri perhotelan masih:sangat langka dan
akan dibuktikan dalam penelitian ini.

Penelitian Costello: et al. (2017), mengidentifikasi resilience assessment tools

yang digunakan untuk mengukur resiliensi organisasi dan mengevaluasi sudut
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pandang praktis konstruksiterhadap praktek resiliensi organisasi saat ini dan yang
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akan datang. Terdapat dua macam- strategi yang berbeda  dalam mengelola

resiliensi organisasi di New Zealand, yaitu'Resilient Organizations (ResOrgs) dan
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Ministry. of . Civil . Defence ..and Emergency. Management (MSDEM). ResOrgs

digunakan dalam perspektif komersial dan bisnis yang lebih luas, sedangkan

MSDEM digunakan secara teknis pada resiko dan - manajemen kontinuitas bisnis.
Resrogs mengenalkan alat  benchmarking resiliensi untuk meningkatkan
pemahaman organisasi tentang resiliensi:dan dampaknya pada kinerja organisasi.
Studi ini. menggambarkan kebutuhan akan pengetahuan yang lebih baik bagi

praktisi, praktek standar dan investasi dalam :membangun resiliensi dalam industri.
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Penelitian lain dilakukan oleh Carden et al. (2017) telah membuktikan bahwa
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resiliensi ‘organisasi - meningkatkan kinerja' organisasi' yaitu pendapatan ‘yang
meningkat. Penelitian _studi_kasus ini_dilakukan pada .perusahaan McDonald

setelah 'mendapatkan 'protes dari pelanggan yang mengatakan bahwa produk

makanan. yang dijual perusahaan menyebabkan obesitas. Perusahaan segera

memutuskan melakukan resiliensi organisasi dengan merespon secara cepat
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protes dari pelanggan dan kemudian melakukan perubahan-dengan menciptakan
produk-produk baru yang sehat dan aman dikonsumsi serta bebas obesitas.
Hasilnya adalah perusahaan terselamatkan dari krisis dan mampu bertahan serta
bersaing bahkan mampu meningkatkan pendapatan. Tentu akan berbeda hasilnya

jika perusahaan mengabaikan protes tersebut dan tetap bertahan dengan konsep
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lama.

Penelitian lain” yang 'mendukung adanya hubungan  resiliensi ‘organisasi
dengan kinerja organisasi telah dibuktikan oleh-Mitroff (2005) bahwa resiliensi
organisasi adalah bergeraknya target secara berkelanjutan yang memberikan
kontribusi pada kinerja organisasi selama bisnisberjalan seperti: biasa maupun

situasi krisis. Hal ini membutuhkan adaptasi dan reliabilitas yang tinggi (Weick dan
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Sutcliffe,  2001), dan ‘kemampuan -mengelola’ berbagai -tantangan  disruptif
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(Durodie, 2003). Penelitian terdahulu yang menghubungkan antara HPWS dengan

kinerja organisasi melalui resiliensi organisasi belum ada yang melakukan dan
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masih akan dibuktikan melalui penelitian ini pada.industri perhotelan.

Hasil penelitian' dari-Baah (2015), memunculkan adanya teori baru tentang

kepemimpinan yaitu kepemimpinan resilien. Teori  kepemimpinan -resilien -ini
diperoleh melalui hasil analisis dengan menggabungkan antara kepemimpinan
transformasional dan transaksional. Teori ini:sebelumnya telah dibahas oleh Robb
(2000). Organisasi yang melakukan resiliensi membutuhkan pemimpin dengan

gaya kepemimpinan yang sesuai dengan karakteristik yang dibutuhkan untuk
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melakukan resiliensi. Dengan adanya resiliensi dan kebutuhan. akan gaya

e
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kepemimpinan yang tepat dalam melaksanakan resiliensi, maka Robb (2000) telah
menemukan teori baru kepemimpinan yaitu gaya kepemimpinan resilien. Gaya

kepemimpinan ini- muncul dari- karakteristik-karakteristik ' yang - dipelajari- dan

dibutuhkan. untuk -menghadapi tantangan-. lingkungan eksternal yang. ternyata

memiliki  kesamaan dengan hasil analisis dari penelitian Baah (2015) vyaitu
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mencampurkan teori gaya kepemimpian transformasional dan sebagian: dari gaya
kepemimpinan transaksional.

Sedangkan penelitian lain yang dilakukan oleh Cheese (2016) menyebutkan
bahwa hubungan antara  resiliensi. dan kepemimpinan untuk =mewujudkan

organisasi yang resilien, dibutuhkan seorang pemimpin yang modern yang mampu

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

.
]




58

| REPOSITORY.UB.ACID |

mengkomunikasikan - - visi ... misi . perusahaan, - memberikan - stabilitas,

memberdayakan karyawan, merespon berbagai isu dan tantangan eksternal.
Selain itu Forster -dan Duchek (2017) -menemukan indikasi tiga kategori faktor
resiliensi (individual, situasional, dan perilaku) yang saling berhubungan dan
penting untuk-membangun pemimpin yang resilien:

Dalam penelitian yang dilakukan oleh Sahalwa (2015), yaitu mengeksplorasi
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bagaimana 'perusahaan asuransi menginterpretasikan resiliensi ' organisasi,
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mengidentifikasi tujuan potensial, elemen dan praktik resiliensi organisasi dalam

perusahaan asuransi, dan ‘menginvestigasi dampak budaya pada resiliensi.
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Hasilnya. membuktikan bahwa. responden. memahami . arti resiliensi .organisasi

secara berbeda-beda. ‘Berbagai faktor membentuk resiliensi-organisasi ‘pada

perusahaan. -asuransi - di . Jordania, —termasuk- tingkat . kompetisi “yang  tinggi,

kehilangan pelanggan dan kehilangan finansial. Budaya organisasi mempengaruhi

tingkat kedewasaan resiliensi-organisasi pada perusahaan asuransi di- Jordan.
Penelitian Nazarian et al.-(2017) di bidang industri perhotelan menemukan

bahwa terdapat hubungan antara keseimbangan budaya organisasi dan kinerja
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organisasi. Penelitian. sebelumnya telah membuktikan bahwa. budaya organisasi
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memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja organisasi (Rashid et al., 2003;
Mannion et al., 2005). Penelitian tentang budaya organisasi ini kemudian

dikembangkan pada organisasi yang melakukan resiliensi yang-dilakukan oleh

Daskon-(2010) dan Hiles (2011) yang - mengemukakan bahwa resiliensi lahir dari

kombinasi budaya dan sikap, proses, dan kerangka kerja.
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Dalam -budaya resiliensi, terdapat -atmosfir. terbuka -bagi -pelaporan  dan
mengalamatkan masalah dan resiko organisasi (Elliott et al., 2010). Hasil
penelitian tersebut telah- membuktikan bahwa organisasi yang melakukan resiliensi
melalui serangkaian. proses dimana budaya organisasi. sangat kuat mendukung

proses tersebut dengan melakukan adaptasi atau perubahan budaya sehingga
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terbentuk kombinasi- budaya dalam upaya menghadapi berbagai masalah dan

resiko organisasi. Penelitian tersebut kemudian ‘didukung oleh Franken et al.,
(2014) yang-menemukan kunci keberhasilan resilien fokus pada perilaku. dan
budaya dan pencapaian resilien harus ada pada strategi dan model bisnis setiap
organisasi.-Agar dapat'mencapai resiliensi; organisasi-harus membangun budaya

yang didasarkan pada kepercayaan dan respek dan juga menghindari
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ketidaktahuan terhadap resiko. Penelitian ini selanjutnya didukung oleh Cheese
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(2016) yang mengatakan kunci mencapai resiliensi adalah fokus pada perilaku dan

budaya organisasi yang ‘harus diberdayakan berdasarkan kepercayaan  dan
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respek serta kebutuhan menghindari resiko ketidaktahuan.

Resiliensi telah muncul sebagai suatu konsep yang penting didalam industri

pariwisata. (Strickland et al., 2010; Biggs et al.,- 2012; Becken, 2013; Lew, 2014;
Dahles dan Susilowati,” 2015) yang didefinisikan sebagai kemampuan sistem
sosial, ekonomi, atau ekologi untuk pulih dari stres di sektor pariwisata (Tyrrell dan
Johnston, 2008:16). Penelitian yang dilakukan oleh Biggs et al., (2012) tentang

resiliensi  pada industri pariwisata formal dan informal memfokuskan pada
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bencana. Penelitian, ini didukung oleh Becken (2013) yang meneliti tentang
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resiliensi .di ' sektor ‘industri-pariwisata dengan memfokuskan “pada resiliensi
ekologi/lingkungan  dari_ sistem_pariwisata. Sedangkan pendapat Dahles dan

Susilowati (2015) memfokuskan‘pada cara-cara bagaimana bisnis pariwisata lokal

membangun - resiliensi- dalam. lingkungan- bisnis . yang. tidak dapat diprediksi.

Keduanya juga menjelaskan tiga atribut berbeda dalam perusahaan pariwisata
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yang resilien,. yaitu: bertahan hidup, adaptasi. dan- inovasi. . Penelitian -yang
dilakukan oleh Dahles dan Susilowati tersebut sesuai dengan kondisi VUCA saat
ini. - Bagaimana - industri  penginapan/perhotelan sebagai bagian dari  industri
pariwisata akan merespon. perubahan yang tidak dapat diprediksi merupakan

tujuan dari - penelitian " ini. 'Penelitian- ini- ‘akan 'membuktikan ' hubungan 'antara
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resiliensi . organisasi - dengan. . kinerja . organisasi ' yang. dimediasi

60

baik - oleh

kepemimpinan resilien maupun oleh budaya organisasi pada industri perhotelan.

Beberapa hasil penelitian terdahulu yang menjadi-kanjian empiris dalam-penelitian

ini dapat dirangkum dalam Tabel 2.3.

Tabel 2.3.
Penelitian Terdahulu
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food industry”.

- Adverse Event*
- Resiliensiorganisasi
- Laba meningkat

No Nama dan Judul Variabel yang Jenis Hasil Penelitian
Penelitian digunakan Penelitian

1. | (Lengnick-Hall, et al., = Prinsip SDM Konsep- Perlu pembuktian
2011), - Kontribusi karyawan | tual secara empiris.
“Developing a capacity wan yang diinginkan
for organizational - Kebijakan SDM
resilience through - Kapasitas organi-
strategic human sasi untuk resiliensi
resource management” | - Outcome kinerja

yang diinginkan

2. | Chand dan Katou, - Sistem SDM Riset Positif dan signifikan
(2007), - Kinerja hotel
“The impact of HRM
practices on
organisational
performance in the
Indian hotel industry’.

3. | Madera et al. (2016), - MSDM Strategik Riset MSDM Strategik /
“Strategic human dengan kinerja HPWS berhubungan
resources mana- organisasi langsung dan tidak
gement research in - HPWS dengan langsung dengan
hospitality and tourism: kinerja organisasi kinerja organisasi.

A review. of current
literature and sugges-
tions for the future”.

4. | Costello, etal. (2017), -'Resiliensi Riset Resiliensi organisasi
“Building organisati- — perlu dikembangkan
onal resilience for the organisasi agar efektif. Dibutuh-
construction industry: operasional kan manajemen
New Zealand prac- strategi untuk me-
titioners’ perspective”. ngembangkan

resiliensi organisasi.

5. | Carden et. al. (2017), Model : Studi Dengan mengguna-
“Organizational -CSR kasus kan-model resiliensi
resilience: A look at - Pengaduan organisasi dalam
McDonald'’s.in the fast Pelanggan merespon ancaman

maka laba perusa-
haan semakin
meningkat:
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|8 Tabel 2.3 - Lanjutan
- No Nama dan Judul Variabel yang Jenis Hasil Penelitian
< Penelitian digunakan Penelitian
> 6. | Baah, K. Dartey - Kepemimpinan Konseptual Pembuktian‘empiris
< (2015),“Resilient transformasional akan menghasilkan
2 . leadership: a - Kepemimpinan pendekatan kepe-
= ; transformational- transaksional mimpinan yang
2 transactional - Kepemimpinan terbaik.
L;’ Q<: leadership. mix”, Resilien
% (na) 7. | Cheese, P.(2016), - Perilaku Riset Perilaku danbudaya
“Managing risk and - Budaya organisasi yang
Rc building resilient organisasi harus diberdayakan
organisations in - Resiliensi berdasarkan keper-
ariskier world”. organisasi cayaan dan respek
serta kebutuhan
B menghindari resiko
19 ketidaktahuan.
| <
IE 8. | Sawalha, lhab H. S. -'Resiliensi Riset Resiliensi organisasi
|2 (2015), “Managing organisasi praktek (tingkat ke-
|8 adversity: (elemen dan dewasaan organi-
E: understanding some praktik) sasi) masih cukup
e dimensions of --Budaya rendah. Dibutuhkan
organizational organisasi resiliensi organisasi
< resilience”. dengan kerangka
>= kerja yang kompre-
< hensif dan terinte-
o grasi. Budaya orga-
E B nisasi mempenga-
§ < ruhi tingkat resiliensi
= o 9. | Nazarian et al. (2017), : | - Budaya nasional Riset Terdapat hubungan
S0 “Influence of national -‘Budaya yang positif diantara
culture and balanced organisasi ketiga variabel.
g organizational culture | - Kinerja
on the hotel industry’s organisasi
performance”.

Sumber : Data Sekunder diolah, 2018

|
|

o
J
<
]
=2
>
[
o
e
a
o]
a
e
=

*Adverse event adalah aktifitas bisnis termasuk didalamnya menentukan bagaimana
menangani peluang dan ancaman.
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BAB. I

KERANGKA KONSEP PENELITIAN

3.1. Kerangka Konsep Penelitian
Kerangka - konseptual - penelitian- ‘dibangun 'untuk -‘-menggambarkan - dan

menjelaskan hubungan antar variabel yang akan diuji, serta untuk mengetahui
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kedudukan masing-masing variabel baik itu variabel eksogen maupun variabel

U
\_"g‘f

endogen, variabel moderasi dan variabel kontrol, baik yang bersifat laten maupun

manifest. Berdasarkan hasil kajian teoritis maupun empiris, kerangka konsep yang
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dibangun juga menggambarkan hipotesis yang, akan diuji.dimana masing-masing

variabel berkedudukan sebagai penyebab, akibat, atau antara yang sesuai dengan

tujuan penelitian.

Penelitian 'ini bertujuan untuk menguji konsep yang dibangun dari hubungan
variabel-variabel -HPWS, 'resiliensi organisasi, :dan 'kinerja: organisasi- dengan
mediasi kepemimpinan resilien dan_ budaya organisasi. Beberapa penelitian

terdahulu hanya berfokus pada dua atau tiga variabel dan menggunakan metode
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penelitian konseptual dan kuantitatif deskriptif serta belum..mengukur kinerja

e
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organisasi. Penelitian ini akan membangun model dimana dari masing-masing
hubungan antar variabel yang dibangun didasarkan pada kajian konseptual yang

mengarah kepada perumusan hipotesis.

Berdasarkan hasil penelitian terdahulu dan kajian pustaka, kemudian disusun

kerangka pemikiran untuk mengetahui pengaruh HPWS 'dan resiliensi organisasi
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pada kinerja organisasi .dengan mediasi-kepemimpian- resilien “dan - budaya

organisasi dengan kerangka konseptual sebagai berikut:

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

.
]




63

[ REPOSITORY.UB.ACID |

Kepemimpinan

< Resilien
=
V) -
< rte—1
b— . .
2 ; HPWS Resiliensi Kinerja
w <l Organisasi Organisasi
>
500
S0
- Budaya
Organisasi
E Gambar 3.1,
| g Kerangka Konseptual Penelitian
]
° Sumber :
o

1 - Gunnigle et al. (2013); Liou dan Lin (2008); Sheehan (2012); Harris: (2006);
Thomas (2009), Lengnick-Hall, et al. (2011)

2 v Paauwe dan Boselie (2005); Becker dan Huselid (2006); Combs et al.
(2006); Boxall dan Macky(2007; 2009); Ackers.dan Wilkinson (2003); Boxall

dan Purcell (2011); Guest (2011).
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3 : Lengnick-Hal, et al. (2011); Madera, et al. (2016)

=3
i
IS

: Cheese (2016); Forster dan Duchek (2017)
5 . Alesi (2008); Coles dan Buckle (2004); Madni dan Jackson (2009); Parsons

(2010); Hiles (2011); Daskon (2010).
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6 . Baah (2015); Robb (2000); Clayton (2012); Faustenhammer dan Gassler

(2011); Patel (2010); Archibald dan Munn-Venn (2008).

7 v Yiing dan:Ahmad (2009); Denison (1990); Rashid et al. (2003); Stock et al.
(2007); Mannion et al. (2005); Nazarian et al. (2017)

8 : Costello, et al. (2017); Carden et al. (2017); Mitroff (2005); Weick dan
Sutcliffe (2001); Durodie (2003); Dahles dan Susilowati (2015)

9. Cheese (2016); Clayton (2012); Faustenhammer dan Gossler (2011);
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Archibald dan Munn-Venn (2008;); Carden et al. (2017).

|

10: Alesi (2008); Coles'dan Buckle (2004); Mannion et al. (2005); Nazarian et'al.

(2017); Daskon (2010); Hiles (2011); Cheese (2016)

3.2. . Hubungan Variabel Penelitian dan Hipotesis
Didalam membangun hubungan antar variabel yang akan diuji, ‘diperlukan

kajian -empiris - dan - teoritis: yang -mendasari- kedua -variabel yang saling
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berhubungan. Penelitian ini akan menguji hubungan masing-masing variabel yang
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digunakan dalam ‘membentuk kerangka konseptual seperti pada Gambar 3.1.

Hubungan antar variabel yang digunakan dapat dijelaskan sebagai berikut:

3.2.1, Hubungan HPWS dengan Resiliensi Organisasi.

Praktik-praktik SDM memainkan peran penting dalam organisasi yang memiliki
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kapabilitas mempersiapkan, menghadapi, dan menyesuaikan dengan perubahan
di era globalisasi saat ini. Hal tersebut telah dibuktikan bahwa praktik-praktik SDM
mendorong . kebutuhan mengelola - sumberdaya 'manusia - dan sumberdaya
organisasi dalam merespon perubahan-lingkungan yang dinamis-dan berpotensi

disruptif. (Chadwick dan Dabu, 2009; Haimes, 2012; Nijssen dan Paauwe , 2012).
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Hasil - penelitian tersebut ' diperkuat ~oleh  pernyataan bahwa HR System

o
L

mempengaruhi - pengembangan: keinginan karyawan seperti - pelatihan  dan
pengembangan, rekruitmen dan seleksi dari human capital yang diinginkan

(Harris, 2006; Liou dan Lin, 2008; Thomas, 2009; Sheehan, 2012; Gunnigle, et al.,

2013), yang didesain untuk mengembangkan kapasitas resiliensi organisasi

(Lengnick-Hall, et al., 2011). Dari pernyataan tersebut dapat diketahui bahwa HR
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System melalui _serangkaian praktik SDM dibutuhkan untuk. mengembangkan
kapasitas resiliensi organisasi. Dalam konteks ini, kapasitas resiliensi-organisasi
ditransformasikan kedalam suatu tindakan, sehingga variabel yang digunakan

dalam studiini adalah resiliensi organisasi. Pernyataan tersebut dapat dianalogkan
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atau disamakan dengan serangkaian praktik SDM melalui. HPWS dibutuhkan

untuk- mengembangkan resiliensi organisasi. Berdasarkan konsep tersebut,
penelitian ini- akan menguji hubungan yang positif antara HPWS dengan resiliensi
organisasi, maka hipotesis dapat dirumuskan sebagai berikut:

Hipotesis 1:

Aktivitas HPWS berpengaruh positif dan signifikan terhadap aktivitas resiliensi
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organisasi.
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3.2.2. Hubungan HPWS dengan Kinerja Organisasi

Hubungan HPWS dengan kinerja organisasi telah dilakukan oleh para peneliti
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dan menjadi perdebatan karena ‘adanya perbedaan pendapat. Beberapa peneliti

telah. menguji . hubungan antara -manajemen  sumberdaya manusia yang

memfokuskan pada HPWS dengan kinerja organisasi ‘'yang dianggap dapat
meningkatkan. kinerja -organisasi (Youndt et al., 1996; Ramsay et al., 2000;
Paauwe dan Boselie, 2005; Becker dan Huselid, 2006; Combs et al., 2006; Boxall
dan Macky, 2007; Birdi et al., 2008; Paauwe, 2009).

Sementara beberapa peneliti yang lain menyatakan terdapat paradigma “black
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box” diantara hubungan HPWS dengan kinerja organisasi (Boxall dan Macky,

e
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2009). HPWS yang diidentifikasikan sebagai suatu sistem sumberdaya manusia
yang komprehensif yang berorientasi- pada meningkatkan-kinerja: yang tinggi

melalui investasi karyawan (Guthrie, 2001; Ackers dan Wilkinson, 2003; ; Lepak et

al., 2006; Boxall dan Macky 2009; Kim et al., 2010Vo dan Bartram, 2012). Hasil

penelitian ini sesuai dengan pernyataan Purcel et al bahwa terdapat proses yang
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menjadi perantara diantara HPWS dan kinerja organisasi (Purcell et al., 2009, p.
8) dan yang akan membuka “HR black box”, yang masih menjadi perdebatan
(Boxall dan Purcell, 2011; Guest, 2011). Berdasarkan paradigma dan hasil

penelitian - dari para - peneliti. - sebelumnya; - maka penelitian ini: akan -menguiji
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hubungan antara HPWS dengan kinerja organisasi pada industri jasa. perhotelan.

Hipotesis yang dapat dirumuskan adalah:
Hipotesis 2.:

Aktivitas HPWS berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi.

3.2.3. Hubungan Resiliensi Organisasi dengan Kinerja Organisasi.

Resrogs -mengenalkan alat benchmarking resiliensi untuk meningkatkan
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pemahaman organisasi tentang resiliensi dan dampaknya pada Kinerja organisasi
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(Costello, et al., 2017). Penelitian lain dilakukan oleh Carden et al., (2017) telah

membuktikan bahwa resiliensi organisasi meningkatkan kinerja organisasi yaitu

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

pendapatan yang meningkat. ' Sedangkan - hubungan resiliensi-dengan kinerja

organisasi telah dibuktikan oleh Mitroff (2005) bahwa resiliensi organisasi adalah

bergeraknya target secara berkelanjutan yang membutuhkan  adaptasi- dan
reliabilitas yang tinggi (Weick dan Sutcliffe, 2001), dan kemampuan mengelola
berbagai tantangan disruptif (Durodie, 2003) yang memberikan kontribusi pada
kinerja -organisasi-selama. bisnis berjalan- seperti biasa maupun situasi krisis.

Sedangkan hasil penelitian dari sektor industri pariwisata oleh Dahles dan
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Susilowati (2015) tentang resiliensi organisasi yang memfokuskan pada cara-cara
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bagaimana bisnis pariwisata lokal membangun resiliensi dalam lingkungan bisnis
yang tidak dapat diprediksi. Dalam penelitian ini dijelaskan pula tentangtiga atribut

berbeda dalam perusahaan pariwisata yang resilien, yaitu: bertahan - hidup,

adaptasi dan inovasi. Penelitian Dahles dan Susilowati tersebut sesuai dengan

kondisi VUCA saat ini, dan bagaimana industri penginapan / perhotelan sebagai
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bagian dari industri- pariwisata ‘akan ‘merespon’ perubahan yang tidak dapat
diprediksi. Berdasarkan konsep diatas; maka akan dilakukan pengujian hubungan
resiliensi organisasi dengan kinerja organisasi, yang hipotesisnya dapat

dirumuskan sebagai berikut:
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Hipotesis 3 :

Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja

organisasi.

3.2.4. Hubungan Resiliensi Organisasi dengan Kepemimpinan Resilien

Aktivitas organisasi yang melakukan resiliensi tentu membutuhkan seorang
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pemimpin yang mampu memberikan stabilitas, mengarahkan, mendukung dan

melakukan adaptasi_perubahan terhadap sistem dalam menghadapi berbagai
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ancaman maupun-disrupsi, sehingga organisasi tetap hidup; bahkan menjadi kuat

dan unggul. Kepemimpinan resilien adalah variabel baru didalam ilmu manajemen
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khususnya manajemen sumberdaya manusia. Didalam literatur disebutkan bahwa

kepemimpinan resilien merupakan suatu gaya kepemimpinan yang harus dimiliki

oleh pemimpin perusahaan untuk menghadapi berbagai disrupsi-dan tantangan
ekternal di era globalisasi saat ini. Kepemimpinan resilien muncul karena adanya
aktivitas resiliensi ‘organisasi yang dilakukan perusahaan dalam menghadapi
berbagai  tantangan -eksternal. Resiliensi -organisasi -akan -dapat dilaksanakan

dengan baik apabila dipimpin dan diarahkan oleh seorang pemimpin yang memiliki
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karakteristik resilien.
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Karena variabel resiliensi organisasi maupun kepemimpian resilien
merupakan variabel baru didalam ilmu manajemen, maka hasil penelitian yang

membuktikan adanya hubungan antara kedua variabel tersebut masih sangat

langka. Hasil penelitian-yang dilakukan oleh Cheese (2016) menyebutkan bahwa

hubungan antara resiliensi dan kepemimpinan untuk:-mewujudkan organisasi yang
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resilien, ' ‘dibutuhkan ' “seorang’ pemimpin ‘“yang- ‘modern - yang mampu
mengkomunikasikan Visi misi perusahaan, memberikan stabilitas,
memberdayakan karyawan, merespon berbagai isu dan tantangan VUCA. Selain

itu-Forster dan Duchek (2017) menemukan-indikasi tiga kategori-faktor resiliensi
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(individual, situasional, dan perilaku) yang saling berhubungan:dan penting untuk

membangun pemimpin yang resilien. Berdasarkan pemahaman mengenai kedua
variabel tersebut, maka penelitian disertasi- ini. akan -menguji hubungan antara
resiliensi organisasi_terhadap kepemimpinan resilien, dengan merumuskan
hipotesis sebagai berikut:

Hipotesis 4 :
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Aktivitas ' resiliensi. organisasi - berpengaruh positif “dan' signifikan ' terhadap
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kepemimpinan resilien.

3.2.5. Hubungan Resiliensi Organisasi dengan Budaya Organisasi

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Budaya organisasi menurut ‘beberapa ahli' merupakan kapabilitas strategik

perusahaan, karena menciptakan budaya organisasi yang tepat sesuai dengan

kondisi' perusahaan akan'dapat memainkan peran penting didalam mencapai
keunggulan. kompetitif _perusahaan. Demikian juga peran. budaya  organisasi
didalam proses aktivitas resiliensi organisasi merupakan fondasi bagi pemulihan
yang efektif, kesuksesan masa depan dan keberlanjutan (Alesi, 2008; Coles dan

Buckle, 2004) bagi organisasi yang melaksanakan resiliensi organisasi.
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Bahkan ada pendapat bahwa resiliensi organisasi itu sendiri merupakan

e
L

adaptabilitas budaya didalam menghadapi berbagai distrupsi eksternal (Madni and
Jackson, 2009). Pendapat ini mengindikasikan bahwa budaya organisasi adalah

“ruh” dari resiliensi organisasi, sehingga penelitian terdahulu membuktikan bahwa

resiliensi organisasi dan ‘budaya organisasi adalah. sangat mengikat (Parsons,

2010).. Bahkan ditekankan: bahwa resiliensi organisasi muncul dari kombinasi
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budaya dan sikap, proses dan kerangka kerja (Hiles, 2011 dan Daskon, 2010).
Berdasarkan berbagai pendapat yang telah  membuktikan hubungan antara
resiliensi organisasi dengan budaya organisasi, maka penelitian ini akan

membuktikan-adanya pengaruh resiliensi- terhadap budaya organisasi,- dengan
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hipotesis yang dapat dirumuskan sebagai. berikut:

Hipotesis 5:
Aktivitas resiliensi organisasi-berpengaruh-positif dan signifikan terhadap budaya

organisasi.

3.2.6. Hubungan Kepemimpinan Resilien dengan Kinerja Organisasi

Teori - kepemimpinan  resilien muncul - setelah adanya aktivitas resiliensi
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organisasi didalam organisasi sebagai suatu teori baru didalam manajemen
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sumberdaya manusia. Teori ini-dimunculkan oleh Baah (2015) yang mendukung

teori dari Robb (2000), yaitu mengemukakan konsep penggabungan antara gaya
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kepemimpinan transformasional dan transaksional, yang dikenal dengan “transfor-

sactional leadership” atau disebut juga dengan kepemimpinan resilien.

Gaya ‘kepemimpinan ‘resilien memiliki “karakteristik ‘tersendiri yang harus
dimiliki seorang pemimpin saat ini. Beberapa kualitas yang disebutkan oleh para
peneliti yang menggambarkan kepemimpinan resilien termasuk kecerdasan
emosional, pemikiran strategik, kemampuan belajar dari pengalaman sebelumnya,

fleksibel dalam menggunakan berbagai pendekatan kepemimpinan, kemampuan
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mengembangkan orang lain, berorientasi pada pencapaian tujuan dan perubahan
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(Clayton, 2012; Faustenhammer dan Gdssler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan
Munn-Venn, 2008;). Setelah mempelajari teori-teori kepemimpinan yang telah ada

dalam literatur saat .ini, nampaknya kepemimpinan resilien adalah. pendekatan

yang paling tepat yang harus-diadopsi oleh'pemimpin.dalam menghadapi ekonomi

global saat ini.. Berorientasi. pada pencapaian tujuan dapat dimaknai sebagai
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pencapaian  kinerja ‘organisasi. Oleh ‘karena “itu, penelitian ‘ini akan menguiji
hubungan  antara kepemimpinan resilien terhadap kinerja organisasi - dengan

hipotesis sebagai berikut:
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Hipotesis 6. :

Kepemimpinan resilien- berpengaruh positif dan signifikan ‘terhadap kinerja

organisasi.

3.2.7. Hubungan Budaya Organisasi dengan. Kinerja Organisasi
Budaya organisasi merupakan faktor penting didalam organisasi. Menurut

resource based theory, budaya organisasi-dianggap sebagai kapabilitas strategik
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organisasi yang dapat digunakan untuk mencapai keunggulan kompetitif
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perusahaan. Budaya organisasi dapat dianalisis menggunakan beberapa dimensi,

yang menghasilkan konsep yang berbeda, tetapi secara fundamental sama baik
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model maupun teori (Yiing dan Ahmad, 2009).

Beberapa hasil penelitian terdahulu telah membuktikan bahwa budaya

organisasi -memiliki -pengaruh yang signifikan ' terhadap ~kinerja ' organisasi,
khususnya kinerja keuangan (Denison, 1990; Rashid et al., 2003).. Penelitian lain
menjelaskan peran budaya organisasi dalam menetapkan kualitas kinerja telah
ditekankan didalam literature (Stock et al., 2007). Dibidang kesehatan, beberapa

peneliti telah membuktikan terdapat hubungan yang positif dan signifikan antara
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budaya organisasi-dengan kinerja organisasi: (Davies et al.; 2000, 2007; Gerowitz
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et al., 1996; Scott et al., 2003). Sedangkan Mannion et al (2005) telah menguiji pola
budaya yang berbeda pada kinerja rumah sakit baik yang rendah maupun tinggi

menemukan bahwa budaya organisasi terkait dengan kinerja organisasi. Budaya

organisasi telah dibuktikan memiliki memiliki pengaruh yang signifikan terhadap

kinerja organisasi. pada industri jasa perhotelan: (Nazarian et al., 2017).
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Berdasarkan berbagai pendapat dari para ahli tersebut, maka penelitian ini-akan
menguji pengaruh budaya organisasi terhadap kinerja organisasi dengan hipotesis

sebagai berikut:
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Hipotesis 7.:

Budaya organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi.

3.2.8. 'Hubungan HPWS dengan Kinerja Organisasi yang dimediasi-oleh
Resiliensi Organisasi
Penelitian yang menghubungkan HPWS dengan kinerja organisasi melalui

resiliensi . organisasi- -masih  sangat langka. -Lengnick-Hal, et al. (2011),
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mengembangkan karakteristik-HR System yang didesain untuk mengembangkan

U
\_"g‘f

kapasitas resiliensi organisasi: Dengan kata ‘lain, bahwa HR: System melalui

HPWS dibutuhkan untuk melakukan resiliensi organisasi. Teori dari HR System
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mengatakan “bahwa ' HR'' System ‘meningkatkan ''keahlian, ' komitmen: dan

keterlibatan karyawan disebut HPWS (Combs et al., 2006). Hasil penelitian

Madera et al. (2016) pada industri perhotelan dan pariwisata menyebutkan bahwa
HPWS berpengaruh positif baik secara langsung maupun tidak langsung terhadap
kinerja organisasi. Berdasarkan beberapa pendapat tersebut yang menjelaskan
hubungan . antara -HPWS, resiliensi ‘organisasi- dan - kinerja rorganisasi, maka

penelitian ini akan membuktikan pengaruh diantara ketiga variabel tersebut
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dengan menggunakan hipotesis yang dirumuskan sebagai berikut:
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Hipotesis 8:
Aktivitas  HPWS 'berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja ‘organisasi

melalui aktivitas resiliensi organisasi.

3.2.9. Hubungan Resiliensi  Organisasi dengan Kinerja. Organisasi  yang

dimediasi oleh Kepemimpinan Resilien
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Hasil penelitian yang. menjelaskan hubungan antara' resiliensi ‘organisasi
dengan kinerja organisasi yang dimediasi oleh kepemimpinan resilien masih
sangat jarang. Hubungan resiliensi dengan Kinerja organisasitelah dibuktikan oleh

Mitroff. (2005) bahwa resiliensi organisasi adalah bergeraknya target secara
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berkelanjutan yang membutuhkan adaptasi dan reliabilitas yang tinggi (Weick dan

Sutcliffe, '2001), dan “kemampuan mengelola ' berbagai tantangan ' disruptif
(Durodie, 2003) yang memberikan kontribusi-pada kinerja organisasi selama bisnis
berjalan seperti biasa maupun situasi krisis. Dari beberapa hasil penelitian tersebut
dapat  diketahui-: bahwa ' organisasi - membutuhkan rpemimpin - yang: memiliki

kemampuan untuk melaksanakan resiliensi organisasi. Berdasarkan pemahaman
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beberapa pendapat diatas, maka penelitian ini ‘akan menguiji hubungan antara

U
\_"g‘f

resiliensi- organisasi, dan kepemimpinan resilien dan dampaknya pada kinerja

organisasi, ' maka rumusan hipotesis adalah sebagai berikut:
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Hipotesis 9.:

Aktivitas resiliensi-organisasi berpengaruh-positif dan signifikan terhadap kinerja

organisasi-melalui kepemimpinan resilien.

3.2.10. Hubungan Resiliensi. Organisasi_dengan: Kinerja Organisasi yang
dimediasi oleh Budaya Organisasi
Hasil . penelitian ‘terdahulu -menyebutkan: -bahwa  budaya -organisasi -telah

terbukti memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja organisasi (Rashid et
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al:, 2003; Mannion et al., 2005; Nazarian et-al., 2017). Hasil penelitian ini kemudian

e
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dikembangkan oleh Daskon (2010) dan Hiles (2011) yang meneliti pengaruh
budaya organisasi pada  organisasi ' yang - melakukan ‘resiliensi.” Hasilnya

menjelaskan bahwa resiliensi lahir dari kombinasi budaya dan sikap, proses, dan

kerangka kerja. Pendapat ini mendukung pendapat Elliott et al. (2010) bahwa

dalam: budaya  resiliensi, terdapat - atmosfir terbuka bagi pelaporan dan
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mengalamatkan masalah dan resiko organisasi. Pendapat lain yang mendukung
adalah pendapat dari Cheese (2016) yang mengatakan kunci mencapai resiliensi
adalah fokus pada perilaku dan budaya organisasi yang harus diberdayakan

berdasarkan: ‘kepercayaan dan respek  serta kebutuhan--menghindari resiko
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ketidaktahuan. Berdasarkan. penjelasan- tersebut, penelitian ini akan menguji

hubungan antara resiliensi organisasi dengan kinerja organisasi yang dimediasi
oleh budaya organisasi, maka hipotesis dapat dirumuskan sebagai berikut:
Hipotesis 10

Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif-dan-signifikan:terhadap kinerja

organisasi melalui budaya organisasi.
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3.3. Definisi Operasional Variabel Penelitian

U
\_"g‘f

Variabel-variabel yang digunakan dalam penelitian disertasi ini - adalah High

Performance Work System, Resiliensi organisasi, Kepemimpinan resilien, Budaya

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

organisasi, dan Kinerja organisasi. Masing-masing variabel dapat didefinisikan

secara _operasional -sehingga _ memudahkan peneliti memperoleh indikator-

indikator yang digunakan untuk menentukan item-item kuesioner. Deskripsi dari

masing-masing variabel adalah sebagai berikut:

3.3.1. High Performance Work System (HPWS)
High Performance Work System (HPWS) telah banyak digunakan perusahaan

atau organisasi untuk meningkatkan kinerja karyawan melalui praktik-praktik SDM.
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HPWS ‘memiliki beberapa “definisi menurut -para ahli. Praktik-praktik “SDM
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merupakan- - teori. --manajemen sumberdaya - manusia - strategik = yang
mempertimbangkan peningkatan kinerja dikenal sebagai High Performance Work

Practices (HPWP) atau HPWS. Menurut Appelbaum et al. (2000) dan Datta et al.

(2005), HR System yang meningkatkan kompetensi karyawan, komitmen dan

produktifitas disebut High Performance Work System (HPWS). Sedangkan Combs
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et al. (2006) menyatakan HPWS sebagai suatu sistem atau serangkaian praktek-
praktek SDM yang didesain untuk meningkatkan keahlian karyawan, komitmen
dan keterlibatan yang menjadikan - karyawan . sebagai .sumber - keunggulan

kompetitif yang berkelanjutan.
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Menurut -pendapat - Boxall .dan Macky (2009); Evans..dan. Davis. (2005);

Posthuma et al. (2013), yang dimaksud dengan komponen dari HPWS termasuk
praktik-praktik seperti kelompok yang mengelola sendiri - (self-managing teams),
penugasan kerja yang fleksibel, komunikasi yang terbuka, pelatihan yang
meningkatkan: keahlian, ' dan -pengambilan  keputusan yang: desentralisasi,

didukung oleh keamanan karyawan dan penerimaan karyawan yang selektif.
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Hasil " penelitian “MSDM ' 'strategik  dari literatur ' hospitality and' tourism
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memfokuskan pada .dampak HPWS pada kinerja perusahaan (Nazarian et al.,

2017). Komponen HPWS ‘yang digunakan dalam penelitian  pada ' industri
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hospitality and tourism adalah pelatihan, sistem penggajian, sistem evaluasi, dan

otonomi' yang' berhubungan dengan motivasi karyawan (Combs et al., 2006).

Karena-studi-ini- akan- dilakukan pada. industri -perhotelan, maka HPWS yang

digunakan sebagai opersional variabel adalah komponen-komponen dari Combs

2 et al. (2006).. HPWS ryang - digunakan -akan berfungsi - memfasilitasi: resiliensi
V) —
_f—t_ § organisasi. Operasional variabel HPWS seperti yang tercantum_dalam tabel
v
o
w < dibawah ini:
S
S0 Tabel 3.1
: Operasional Variabel HPWS
B
Variabel Indikator ltem Sumber
e 1. - Pelatihan karyawan selalu dilakukan
! 8 agar dapat mengikuti tuntutan
| < N
@ . perubahan lingkungan eksternal.
(2 Pelatihan 2
;% 2. Pelatihan untuk pengembangan
‘5 karir diberikan kepada karyawan yang
o
| & ial.
el HPWS poleR Combs et al.
1. 'Penggajian dibayarkan berdasarkan (2008)
Sistem keahlian/pengalaman kerja.
penggajian 2. Penggajian diberikan lebih tinggi
kepada karyawan yang bekerja dalam
tim (kelompok).
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Tabel 3.1 - Lanjutan
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| Variabel Indikator ltem Sumber
< . 1.~ Perusahaan selalu melakukan
Sistem S
b Evaluasi evaluasi kinerja karyawan (perfor-
< mance appraisal) minimal satu kali
2 e dalam setahun
5 ; HPWS 2. Reward selalu diberikan kepada Combs et al.
e < karyawan dengan kinerja yang bagus. (2006)
>
% % Otonofii 1. Karyawan diberi!<an kesempatgn
berhubungan untuk mengambil keputusan didalam
[ dengan menyelesaikan pekerjaannya.
motivasi 2. Karyawan diberikan kesempatan
karyawan untuk melakukan inovasi dalam
pekerjaannya.
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Sumber : Data diolah, 2018

3.3.2. 'Resiliensi Organisasi

Pengertian resiliensi organisasi adalah suatu kualitas sistem (system. quality),
yang secara konseptual adalah-kemampuan suatu sistem yang kompleks untuk
kembali pada kestabilan setelah-mengalami gangguan (Bhamra, 2011). Resiliensi
organisasi adalah kemampuan organisasi untuk menghadapi situasi krisis sebagai

suatu pengalaman. positif yang potensial, dan menggunakan: kapabilitas 'yang
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meningkat untuk berubah (McManus, 2008:26) saat adanya berbagai gangguan
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VUCA serta krisis akibat perubahan lingkungan eksternal dengan  melihat
perspektif masa depan (Pasteur, 2011; Smith dan Fischbacher, 2009; Alesi,

2008, Somers, 2009). “Yang dimaksud dengan perspektif masa depan adalah

bahwa  resiliensi organisasi. . memiliki  tujuan . utama sebagai —peningkatan

kedewasaan (Valastro, 2011). Tingkat kedewasaan yang dimaksudkan adalah:
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penurunan (decline), bertahan hidup (survive), kembali ke awal (bounce back), dan
kembali dengan cara melompat ke depan (bounce forward). Jadi semakin tinggi
tingkat kedewasaan, semakin resilien suatu organisasi: Tingkat kelima merupakan

tambahan bagi peringkat yaitu-membangun budaya resiliensi.
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Sedangkan yang dimaksudkan dengan kapabilitas yang meningkat adalah

|

bahwa organisasi selain memiliki kapabilitas operasional untuk merespon berbagai
krisis maupun gangguan lingkungan -eksternal- lainnya - (Pasteur, 2011),- juga
memiliki kapabilitas strategik yang secara positif mampu berubah dan melihat
peluang untuk berkembang dan menjadi unggul (ResOrgs, 2012). Untuk mengukur

aktivitas resiliensi suatu organisasi perlu diketahui terlebih dahulu tujuan utama
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yang akan dicapai organisasi.

J
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Didalam penetapan atau pemilihan tujuan utama organisasi yang akan dicapai
ini_akan mencerminkan seberapa besar tingkat kedewasaan organisasi dalam
melakukan resiliensi.. Maksudnya adalah jika dalam merespon adanya krisis,

organisasi menetapkan tidak melakukan resiliensi organisasi, maka kondisinya
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akan menurun (decline). dan kemudian akan mati. Hal.ini -menunjukkan tingkat
kedewasaan organisasi yang rendah. Jika organisasi dalam menghadapi krisis
menetapkan -hanya melakukan resiliensi- sebagian (parsial),. maka  kondisi
organisasi akan bertahan hidup (survival) dan berada dibawah kondisi semula.

Selanjutnya jika organisasi memutuskan untuk melakukan ‘resiliensi organisasi
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secara keseluruhan dalam merespon adanya krisis, maka kondisi organisasi akan

o
L

tetap seperti semula (bounce back). ‘Aktivitas ‘inilah yang dimaksudkan dengan
resiliensi organisasi operasional atau resiliensi organisasi reaktif/pasif. Dan jika

organisasi -menetapkan untuk ‘terus-menerus- melakukan resiliensi ‘organisasi

sebelum dan saat datangnya krisis, setelah krisis, ada krisis maupun tidak ada

krisis, dan kemudian menjadi lebih baik dan kuat dari kondisi sebelumnya, maka
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organisasitelah memiliki tingkat kedewasaan yang tinggi (bounce forward) karena
telah melakukan resiliensi organisasi strategik/proaktif.

Konsep tingkat kedewasaan organisasi dalam melakukan resiliensi organisasi
yang.dikemukakan oleh Valastro (2011) tersebut dalam operasional variabelnya

perlu  disesuaikan dan dikondisikan sehingga jawaban responden dapat
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menggambarkan  pada kondisi (tingkat kedewasaan) yang mana pada saat
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merespon pernyataan - dalam - kuesioner. - ltem-item ‘pada ‘indikator tingkat
kedewasaan-organisasi kemudian menjadi-hanya dua yaitu tingkatan resiliensi
organisasi sesudah mengalami krisis dan sebelum mengalami krisis. Operasional
variabel Resiliensi-Organisasi yang digunakan dalam  penelitian ‘ini- seperti-yang

tercantum didalam Tabel 3.2.
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Tabel 3.2.
Operasional Variabel Resiliensi- Organisasi

o
M7

Variabel Indikator ltem Sumber

1. Perusahaan menetapkan melakukan
resiliensi organisasi saat mengalami
Tingkat krisis.
kedewasaan | | 2. Perusahaan menetapkan untuk terus
organisasi menerus melakukan resiliensi orga-
nisasi sebelum dan saat mengalami
krisis serta berusaha menjadi lebih
baik dan kuat.
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Valastro
(2011)

1. Perusahaan membangun kapasitas
untuk menganalisis, mencegah,
memproteksi, meningkatkan kesa-
daran dalam menghadapi potensi
gangguan.

2. Perusahaan meningkatkan pema-
haman adanya trends beserta
dampaknya, membangun keperca-
yaan serta fleksibilitas untuk belajar
maupun:berinovasi.

3. Perusahaan menguatkan struktur
organisasi, mendukung akses
sumberdaya yang produktif, mening-
katkan akses teknologi maupun
keahlian karyawan, serta memasti-
kan kondisi kerja yang kondusif.

4. Perusahaan meningkatkan hubung-
an di tingkat lokal maupun nasional,
meningkatkan pendekatan terinte-
grasi pada manajemen Krisis, dan
mengambil keputusan desentralisasi.
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Resiliensi

e
!

Pasteur
(2011)

Organisasi Operasional
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1. Perusahaan memaksimalkan kepe-
mimpinan serta budaya untuk
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Tabel 3.2 - Lanjutan
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Variabel Indikator Item Sumber

meningkatkan kapasitas organisasi

dalam menghadapi ancaman/krisis.

Resiliensi Strategik 2. Perusahaan - membangun kemitraan

Organisasi yang-efektif dengan memanfaatkan
pengetahuan (knowledge
management).

3. Perusahaan membuat strategi
perencanaan untuk selalu siap
melakukan perubahan, baik ada
ancaman / krisis maupun tidak ada
ancaman / krisis.

ResOrgs
(2012)
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Sumber : Data diolah, 2018
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Langkah ‘selanjutnya untuk mengukur Kkapabilitas ‘yang meningkat dari

organisasi _yang melakukan resiliensi yaitu dengan menggunakan kapabilitas

resiliensi operasional 'dan kapabilitas resiliensi' strategik. Kapabilitas' resiliensi
operasional. menggunakan operasional variabel dari Pasteur (2011), sedangkan
kapabilitas resiliensi  strategik -menggunakan operasional variabel dari ResOrgs

(2012). Operasional variabel dari resiliensi-organisasi disajikan dalam Tabel 3.2.

3.3.3. ‘Kepemimpinan Resilien
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Kepemimpinan resilien ‘merupakan teori kepemimpinan baru yang muncul
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sebagai dampak dari munculnya teori resiliensi organisasi. Menurut Robb (2000)
organisasi yang melakukan aktivitas resiliensi menggunakan dua kapabilitas

organisasi yang simultan yaitu mencapai kinerja _yang unggul saat ini dan

melakukan inovasi dan adaptasi terhadap perubahan dan ketidakpastian. Untuk
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mengembangkan organisasi seperti ini,- harus ada dua sub-sistem, yaitu: pertama,
Sistem kinerja dan Sistem adaptasi (Performance system and Adaptatiton system)
yang - menjamin bahwa seluruh sistem organisasi dapat secara cepat
menyesuaikan dan  kembali. - normal . dalam- -merespon - -perubahan . kondisi

lingkungan. Kedua, Orientasi kinerja atau tugas dan Orientasi Perubahan
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(Performance or task orientation and Change orientation), yaitu melaksanakan

tugas untuk mencapai kinerja yang superior dan juga selalu melakukan perubahan
dalam merespon kondisi- lingkungan. Kedua sub-sistem tersebut bekerja secara
simultan baik secara tranformasional maupun transaksional. Hal ini sejalan
dengan gaya kepemimpinan: transformasional dan transaksional. -~ Gabungan

kedua gaya kepemimpinan tersebut menurut Baah (2015) dikenal sebagai
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“Transfor-sactional leadership” atau sama dengan kepemimpinan resilien (resilient
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leadership). Secara teoritis, deskripsi dan argumentasi.gaya kepemimpinan dari

Robb maupun Baah telah menjelaskan dasar teori kepemimpinan resilien.
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Menurut Baah (2015) gaya kepemimpinan resilien memiliki 5 indikator, yaitu

strategic thinking (berpikir ‘strategik), emotional intelligence (kemampuan berpikir

secara - emosional), - adaptation/change -oriented ' (kemampuan beradaptasi/
berorientasi pada perubahan), learning/assimilation (pembelajaran), dan collective
leadership (kepemimpinan  kolektif). ‘Kelima: indikator-tersebut -digunakan untuk
mendeskripsikan operasional -variabel dari kepemimpinan resilien _seperti yang

disajikan dalam berikut ini :
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Tabel 3.3.
Operasional Variabel Kepemimpinan Resilien
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Variabel Indikator ltem Sumber

1. Pimpinan mampu berfikir untuk
mencapai visi misi perusahaan
ditengah kompleksitas dinamika
yang mungkin terjadi.

2. Pimpinan-mampu merumuskan
strategi perusahaan yang diguna-

~ s g kan untuk mencapai visi.
Kepemimpinan Baah

Resilien
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1. Pimpinan memiliki kesadaran (2015)
mengelola perilaku serta - interaksi-
nya dengan orang lain.

2. Pimpinan mampu berkomunikasi
secara efektif dengan orang lain.
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Tabel 3.3 - Lanjutan
Variabel Indikator Item Sumber
. Pimpinan mampu melakukan
Adaptasi / perubahan dengan memberikan
berorientasi cara-cara baru/perubahan dalam
perubahan bekerja.
. Pimpinan mampu melihat suatu
peluang dimana orang lain tidak
mampu melihatnya.
. Pimpinan-mampu melakukan
pembelajaran bermodalkan penga-
L. laman kegagalan di masa lalu.
Kepemimpinan < £ . Baah
. . . Pimpinan membangun mentalitas
rgslish Pembglajgran out-of-the box (berbeda dari yang (2015)
/ asimilasi : . 3
lainnya diluar rutinitas) dalam
menyelesaikan masalah serta
menyesuaikan dengan kondisi
lingkungan internal maupun
eksternal.
. Pimpinan mampu mengkombinasi-
kan antara perilaku mengarahkan
i dengan pendekatan kerjasama.
Kepemlm— . Pimpinan mendelegasikan wewe-
RINEL) } nang dan tanggungjawab dalam
kolektif

struktur organisasi untuk- mencapai
tujuan organisasi secara bersama-
sama.

Sumber : Data diolah, 2018

3.3.4. Budaya Organisasi

Dalam mempelajari budaya organisasi secara komparatif, beberapa peneliti

menggunakan kerangka kerja yang disebut Competing Values Framework (CVF)

sebagai -model untuk menetapkan. tipe organisasi dan menginterpretasikan

karakteristik budaya yang digunakan. Competing Values Framework (CVF) adalah

meta-teori. yang dikembangkan untuk menjelaskan perbedaan dalam nilai-nilai

yang -mendasari model ‘efektifitas organisasi- (Quinn dan -Rohrbaugh, 1981).

Konsep CVF ini dapat menghubungkan aspek-aspek- kehidupan organisasional
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dengan  mengatur berbagai. pola nilai-nilai. yang dibagi, asumsi-asumsi,. dan

interpretasi yang menetapkan budaya organisasi.
Konsep CVF tersebut juga digunakan dalam penelitian. Denison et al. (2004)
yang telah  mengembangkan dan secara empiris mendukung teori budaya

organisasi dan efektifitas dengan mengidentifikasi empat karakteristik: atau tipe
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budaya yang secara positif berhubungan dengan kinerja dan efektifitas organisasi,

yaitu:  'keterlibatan = (involvement), -konsistensi’' (consistency), adaptabilitas

U
&

(adaptability), dan misi (mission). Menurut Denison et al. (2004), masing-masing

kuadran ‘memiliki peran yang mencirikan tipe-tipe budaya yang dapat diukur
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secara komparatif. Keempat tipe budaya organisasi yang digunakan Denison et al.

(2004) tersebut didukung ‘oleh ‘hasil penelitian dari-Gregory et al. (2009) yang

menyatakan bahwa organisasi tidak hanya membutuhkan budaya organisasi yang

kuat tetapi juga memiliki kombinasi yang seimbang diantara empat tipe budaya

S

< yang memberikan fleksibilitas dalam berfikir. Dalam penelitian ini,, CVF digunakan
V) -
ft_: E juga untuk mengukur index budaya organisasi sebagai pemetaan awal keadaan
v
o
< <L sample. Operasional variabel budaya organisasi dalam studi ini disajikan dalam
= »
=
S0 Tabel 3.4.

o Tabel 3:4.
Operasional Variabel Budaya Organisasi
Variabel Indikator Iltem Sumber

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

1. Perencanaan bisnis melibatkan
setiap karyawan dalam pelaksanaan-
nya.

2. Kerja kelompok lebih-diutamakan
sehingga karyawan merupakan
bagian dari kelompok.

3. “Kapasitas (kemampuan) sumber-
daya manusia terus dikembangkan
dengan peningkatan keahlian.

Keterlibatan
(Involvement)

Denison et al.
(2004)

1. Nilai-nilai yang dibentuk jelas serta
konsisten yang mengarahkan cara
melakukan bisnis sesuai SOP.

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

a




[ REPOSITORY.UB.ACID |

UNIVERSITAS B
BRAWIJAYA

)
-
¢

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

<
<
=
<
o
&0

UNIVERSITAS

=3
\_ 4

| REPOSITORY.UB.ACID |

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

a

82

Tabel 3.4 - Lanjutan

Variabel Indikator Item Sumber

2. Mudah mencapai kesepakatan

Konsistensi meskipun dalam masalah-masalah

(Consistency) yang sulit.

3. -Saling berbagi informasi diantara
karyawan di setiap departemen.

1. Perubahan dalam lingkungan bisnis

Adaptabilitas selalu direspon dengan baik.
Budaya (Adaptability) - | 2, -Ditekankan pada pemahaman yang Dehison et al.
Organisasi mendalam akan-pentingnya (2004)

kebutuhan customer.
3. Kegagalan dianggap sebagai peluang
untuk pembelajaran serta perbaikan.

1. Strategi perusahaan jelas mem-
berikan arah-perubahan-cara ber-

Misi saing dalam bisnis.

(Mission) 2. Pimpinan menetapkan tujuan serta
sasaran perusahaan yang realistis
untuk dicapai.

3. Visi masa depan perusahaan
dikomunikasikan kepada seluruh
karyawan.

Sumber : Data diolah, 2018

3.3.5. Kinerja Organisasi

Youndt et-al. (1996) menemukan bahwa HR- System (HPWS): fokus -pada
kapabilitas yang secara langsung berhubungan dengan berbagai dimensi kinerja
operasional. ' “Indikator-indikator: yang digunakan @ ‘untuk - mengukur . kinerja
operasional adalah.. kepuasan pelanggan, pengembangan produk = baru,
kemampuan' untuk ‘menarik 'dan mempertahankan ' karyawan - potensial, ‘dan
hubungan antara manager dan karyawan. Hasil penelitian Youndt et al. (1996)
tersebut ‘didukung oleh Nazarian et al. (2017)-yang melakukan penelitian-pada
industri-perhotelan tentang kinerja organisasi dengan menggunakan pendekatan
balance score card yang dikemukakan oleh Kaplan-dan Norton (1996), dengan

meniadakan - indikator -keuangan dengan - alasan: kesulitan mendapatkan  data
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keuangan perusahaan. Jika akhirnya diperoleh data keuangan biasanya data yang

diberikan tidak menggambarkan data yang sebenarnya (tidak valid).
Indikator-indikator: kinerja: organisasi-dalam. studi-ini- menggunakan -balance

score card namun tidak menggunakan indikator keuangan karena faktor kesulitan

mendapatkan- data keuangan yang sebenarnya. Berdasarkan -hasil:penelitian

Youndt et al. (1996) dan didukung oleh Nazarian et al. (2017), bahwa HPWS fokus
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pada. kapabilitas  secara langsung berhubungan dengan Kkinerja “operasional.

)
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¢

Disamping itu, resiliensi organisasi merupakan sistem kualitas, maka studi ini

menggunakan' indikator-indikator untuk-mengukur kinerja‘organisasi operasional
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seperti yang terdapat dalam Tabel 3.5.

Tabel 3.5.
Operasional Variabel Kinerja Organisasi

Variabel Indikator Item Sumber

1. Layanan terbaik difokuskan pada
kepuasan pelanggan.

2/ Layanan terbaik difokuskan pada

Pelanggan mempertahankan pelanggan saat ini.

3. Memperluas jaringan untuk menarik
pelanggan baru.

4. Kualitas layanan sebagai faktor
keunggulan perusahaan
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1. Efisiensi dilakukan dalam semua

o Proses bisnis aktifitas proses bisnis. )
Kinerja : : FEYE Nazarian el al.
- |'internal 2. Inovasi layanan yang mengikuti
Organisasi trends (2017)
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3. Selalu mengenalkan layanan baru.

1. Dibangun SDM dengan budaya
perusahaan sebagai ciri/identitas
yang membedakan dengan pesaing.

2. Berupaya menahan karyawan yang
memiliki. potensi-untuk menduduki
jabatan di perusahaan.

3. Dibangun kerjasama tim dengan
berbagi pengetahuan

Pembelajaran
dan
pertumbuhan
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Tabel 3.5 - Lanjutan

Variabel Indikator Item Sumber

4. Merespon dengan cepat berbagai
perubahan yang datang dari
lingkungan eksternal.

Sumber  Data diolah, 2018

Operasional ‘variabel HPWS, resiliensiorganisasi, kepemimpinan resilien,
budaya-organisasi-dan kinerja -organisasi.yang telah -dijabarkan-masing-masing
indikator dan item-itemnya selanjutnya akan - digunakan untuk menyusun
kuesioner. Tahapan selanjutnya adalah-menjelaskan metode penelitian'yang akan

digunakan dalam studi ini.
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BAB. IV

METODE PENELITIAN

4.1. Pendekatan Penelitian
Penelitian “ini-menggunakan pendekatan kuantitatif dengan ‘metode survei.

Penelitian ini merupakan penelitian eksplanatori dan menguiji teori-teori dengan
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cara .meneliti- hubungan 'antar variabel-variabel yang dapat “diukur dengan
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menggunakan instrumen-instrumen penelitian sehingga data. terdiri. dari angka-

angka yang dapat dianalisis berdasarkan prosedur-prosedur:statistik (Cresswell,
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2008). Tujuan yang akan.dicapai adalah untuk membuktikan kebenaran teori

tertentu yang diselidiki melalui penentuan generalisasi-generalisasi prediktif.

4.2. Lokasi Penelitian

Studi yang dilaksanakan pada industri pariwisata di sektor jasa penginapan
kategori hotel bintang 3, resort, dan premium guest-house setara hotel bintang 3
ini-berlokasi.di Kota Malang dan Batu. Pemilihan lokasi mempertimbangkan bahwa

di kedua kota tersebut adalah kota destinasi wisata di Indonesia yang terbesar di
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Jawa Timur dan sedang berkembang pesat beberapa tahun terakhir ini. Industri

e
L

penginapan telah berkembang pesat mengikuti perkembangan industri pariwisata,
sehingga persaingan bisnis di sektor tersebut khususnya kategori hotel bintang 3

dan setara sangat tajam dan tidak dapat diprediksi di era global saat ini.

4.3. Populasi dan Sampel Penelitian

| REPOSITORY.UB.ACID |

Resiliensi organisasi adalah bagian dari pengembangan kapabilitas dan
sumberdaya dimana organisasi bergantung kepada human capital dan praktik-
praktik manajerial organisasi (Jiang, et al., 2012; Wang, et al., 2012; Kor dan
Mesko, 2013; Hansen dan. Alewell,  2013). Berdasarkan pendapat beberapa

peneliti tersebut, maka dapat diketahui bahwa resiliensi organisasi dilakukan oleh
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para manajer organisasi dan tergantung pada manajemen sumberdaya manusia
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atau human capital dalam' mengembangkan kapabilitas organisasi. Oleh karena
itu; dapat ditentukan bahwa unit analisis dalam studi ini-adalah organisasi; dengan
responden pada tingkatan manajerial yang diwakili oleh:

1. General Manager atau jabatan lain yang setara atau-General Manager:in

charge atau orang yang bertanggung-jawab terhadap pengembangan
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kapabilitas ~organisasi dan sumber daya manusia dimana ‘organisasi
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bergantung.

2. Manager SDM atau jabatan lain yang setara atau orang yang bertanggung-
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jawab terhadap - praktik pengelolaan .dan. pengembangan sumberdaya

manusia dimana organisasi bergantung.

Keduanya adalah responden yang paling berkompeten untuk menjawab kuesioner
karena kedua posisi tersebut merupakan orang kunci didalam pengembangan dan
pengelolaan kapabilitas organisasi dan:sumberdaya manusia, sehingga dianggap
representatif sebagai responden dalam penelitian ini.

Oleh ' karena — responden dipilih -:dengan menggunakan : pertimbangan-
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pertimbangan tertentu, maka studi ini termasuk kategori Non-Probability dengan
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menggunakan Purposive Sampling. Menurut Ferdinand (2014: 179), purposive
sampling adalah _pemilihan sampel yang disesuaikan dengan. tujuan dan kriteria

tertentu ‘dari “kelompok 'sasaran tertentukarena - memiliki “informasi' ' yang

dibutuhkan. Adapun kriteria dari hotel kategori berbintang 3 adalah :

-~ hotel yang  memenuhi’ klasifikasi yang termasuk dalam kategori “hotel
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berbintang -3 menurut Peraturan Menteri Pariwisata dan: Ekonomi Kreatif
Republik Indonesia No 6 Tahun 2014.
- _ fasilitas dan kelengkapan kamar hotel menjadi syarat mutlak untuk meraih

predikat hotel bintang namun jumlah kamar tidak menjadi syarat mutlak lagi
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dengan alasan agar keberadaan hotel disesuaikan dengan karakter. hotel

sebagai bagian dari industri pariwisata.
Sedangkan kriteria dari penginapan jenis resort dan premium guest-house dengan
kategori setara hotel bintang 3 adalah jenis penginapan yang memiliki spesifikasi
hampir sama dengan spesifikasi hotel berbintang 3. Penginapan jenis ini biasanya

lebih fokus mengembangkan karakter hotelnya sebagai pembeda diantara para
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kompetitornya.
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Menurut Ferdinand (2014; 179), terdapat dua jenis purposive sampling, yaitu

Judgment sampling dan Quota sampling. Karena sampel yang digunakan dalam
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penelitian ini dipilih dengan cara menetapkan responden dengan pertimbangan

tertentu, maka penelitian ini menggunakan-jenis teknik Judgment Sampling, yaitu

sampel- yang dipilih- -dengan menggunakan . pertimbangan. tertentu yang
disesuaikan dengan tujuan penelitian atau masalah penelitian yang dikembangkan
(Ferdinand, 2014: 179).

Data_industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu

mengambil dari www.traveloka.com/hotel karena perusahaan jasa online ini telah
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dipercaya masyarakat Indonesia dalam menawarkan berbagai kemudahan,
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kenyamanan, dan harga yang kompetitif dalam memilih paket liburan wisata,
dengan demikian perusahaan-perusahan industri_ jasa penginapan yang

tergabung dalam laman tersebut sudah terseleksi oleh pasar. Berdasarkan data

nama-nama hotel / resort / premium guest-house di‘ Malang dan Batu yang diberi

tanda *** oleh Traveloka (setara dengan tingkatan pada PHRI) pada laman
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www.traveloka.com/hotel dan survey awal di lapangan, maka jumlah hotel bintang

3, resort dan premium guest-house setara hotel bintang 3 di Malang dan Batu
berjumlah 38 perusahaan/organisasi. Jumlah tersebut dapat diklasifikasikan dan

disajikan dalam Tabel 4.1 sebagai berikut :
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Tabel 4.1
Jumlah Sampel
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S No Jenis usaha Jumlah di-Malang Jumlah di Batu Total
o 1. | Hotel bintang 3 dan 20 13 33
E ; setara bintang 3
[
"; < 2. | Resort 0 2 2
500
S .
3. | Premium guest-house 3 0 3
_'y‘.
Total 23 15 38

Sumber : www.traveloka.com/hotel
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Studi ini menggunakan populasi yaitu seluruh perusahaan jasa penginapan

(hotel, resort, villa, guest house) yang berlokasi di Kota Malang dan Batu. Sampel

|
|
|
|
|
{
|
|
|
|

yang' digunakan berjumlah: 38 -organisasi-dengan responden masing-masing 2

orang, jadi total responden 76 orang.

§

2 g 4.4. Teknik Pengukuran Variabel
z B Skala Likert digunakan untuk mengukur. variabel dengan rentang pengukuran
E § yang terdiri dari 5 poin dimana tiap interval jawaban responden disesuaikan
>0 dengan pertanyaan yang-akan diajukan, yaitu:

\ g 1. Skor=5 untuk yang memilih ~ Sangat Setuju (SS)

2. Skor=4 untuk yang memilih: - Setuju (S)

[3 3. Skor=3 untuk yang memilih  Cukup setuju (CS)

é 4. Skor=2 untuk yang memilih' > Tidak Setuju (TS)

% 5. Skor=1 untuk yang memilih . Sangat Tidak Setuju . (STS)

o

Instrumen penelitian yang digunakan berbentuk daftar pertanyaan (kuesioner)

dengan pertimbangan karena lebih praktis dan lebih-mudah.
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4.5. Metode Pengumpulan Data

Pengumpulan data berdasarkan jenis dan sumber data, maka penelitian ini
menggunakan teknik sebagai berikut:
1. Kuesioner
Teknik yang digunakan untuk- pengumpulan data-dengan menggunakan

instrumen penelitian yang berisi daftar pertanyaan yang berhubungan
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dengan masing-masing variabel yang akan diteliti untuk mendapatkan
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jawaban langsung dari responden. Data yang terkumpul merupakan data

primer yang kemudian akan diolah dan dianalisis menggunakan statistik.
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2. Wawancara

Teknik yang digunakan untuk mengumpulkan data dengan - mewawancarai

beberapa  responden- kunci ‘untuk. mendapatkan  informasi yang -lebih
mendalam dan akurat. Hasil dari proses wawancara digunakan untuk
memperkuat data primer sehingga hasil analisis menjadi: lebih-mendalam
untuk menjawab permasalahan dalam penelitian ini.

3. Dokumentasi
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Sebagai data sekunder yang menyediakan informasi dan digunakan untuk
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mendukung data primer sehingga semua informasi yang dibutuhkan: dari
berbagai aspek dapat digunakan untuk menyempurnakan penyelesaian

masalah dalam penelitian ini.

Data . primer . dalam . studi. ini dikumpulkan. melalui instrumen - penelitian

(kuesioner) dan wawancara dengan beberapa responden‘yang ditemui. Kuesioner
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merupakan instrumen:utama dalam penelitian ini, berisi sejumlah pernyataan yang
bersifat tertutup berdasarkan kajian teoritis dan empiris. Wawancara dibutuhkan
untuk mendapatkan informasi yang lebih: mendalam dari responden mengenai

tema dari penelitian ini. Data sekunder dibutuhkan untuk mendukung penelitian ini
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yaitu data dari www.traveloka.com untuk mendapatkan data kategori dari hotel

berbintang 3 dan yang setara hotel bintang 3.

4.6. Pengujian Instrumen Penelitian
Instrumen yang digunakan didalam penelitian ilmiah adalah kuesioner atau
seringkali' disebut dengan ‘angket. Perlu dilakukan pengujian validitas dan

reliabilitas sebelum instrumen tersebut disebarkan kepada responden. Pengujian
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yang dilakukan adalah:
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4.6.1. Uji Validitas

Uji validitas adalah pengujian untuk mengetahui tingkat kevalidan dari item-item
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yang digunakan dalam kuesioner secara tepat dan tidak menyimpang dari variabel

yang diteliti. Menurut Ghozali (2001: 135) validitas adalah suatu derajat ketepatan

alat ukur tentang isi sebenarnya yang diukur. Analisis validitas bertujuan untuk
menguji. apakah tiap butir atau. item pertanyaan benar-benartelah sahih, paling
tidak dapat menetapkan derajat yang tinggi dari kedekatan data yang diperoleh
dengan apa yang kita:yakini dalam pengukuran.

Pengujian validitas instrumen dikatakan valid apabila syarat minimum
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terpenuhi, yaitu koefisien korelasi 0,30. Jika korelasi antara butir dengan skor total
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kurang dari 0,30, maka butir dalam instrumen tersebut dinyatakan tidak valid
(Masrun dalam Solimun; 2010). Construct validity (validitas konstruksi) digunakan

dalam penelitian ini untuk menguji validitas instrumen.

4.6.2. Uji Reliabilitas

Suatu instrumen selain dinyatakan valid, harus juga reliabel (dapat diandalkan).
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Instrumen dapat dikatakan reliabel jika alat ukur tersebut memperoleh-hasil-hasil
yang konsisten dan dapat dipakai dengan aman karena dapat digunakan dengan
baik pada waktu dan kondisi yang berbeda, jika dilakukan pengukuran kembali

pada subyek yang-sama:: Reliabel atau tidaknya suatu-instrumen dapat dilakukan
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dengan melihat nilai koefisien reliabilitas. Suatu variabel dikatakan reliabel apabila

memiliki koefisien reliabilitas sebesar 0,60 atau lebih (Sekaran, 2011). Pengujian

reliabilitas dilakukan dengan menggunakan. Cronbach Alpha.

4.6.3. Hasil Pengujian Validitas dan: Reliabilitas
Penyebaran kuesioner telah dilakukan dengan mengirimkan 34 set kuesioner

kepada 17. perusahaan, Hmasing-masing  diberikan -2 set kuesioner dengan
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ditujukan kepada :
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1. General Manager atau posisi yang setara atau orang yang bertanggung jawab

terhadap pengembangan kapabilitas organisasi dan sumber daya manusia
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dimana organisasi bergantung.

2. Manager SDM atau posisi yang setara atau orang yang bertanggung jawab

terhadap pengelolaan “dan pengembangan - SDM  dimana ' organisasi
bergantung.
Dari 34 set kuesioner yang disebarkan, diperoleh 32 set'yang kembali kepada
peneliti. Terdapat 2 set kuesioner yang dinyatakan tidak layak digunakan karena

kuesioner diisi oleh orang dengan posisi pemasaran. Jadi total kuesioner yang
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dinyatakan layak untuk dijadikan uji coba validitas dan reliabilitas berjumlah 30 set
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atau 30 responden. Nilai Alpha yang digunakan sebesar 0,349. Berdasarkan hasil
pengujian. validitas, seluruh item dalam seluruh variabel yang digunakan

dinyatakan valid karena nilai Corrected Item — Total Correlation. lebih besar

dibandingkan dengan nilai Alpha sebesar'0,349. Selanjutnya, berdasarkan hasil

uji reliabilitas terhadap seluruh variabel yang digunakan, dapat disimpulkan bahwa
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seluruh variabel dinyatakan reliabel dengan masing-masing variabel memiliki nilai

Cronbach’s Alpha lebih besar dari nilai koefisien Alpha sebesar 0,6.
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4.7. Metode Analisis Data

4.7.1.- Analisis Deskriptif

Analisis- deskriptif: bertujuan- untuk mendeskripsikan. masing-masing - variabel
HPWS, resiliensi organisasi, - kepemimpinan resilien, budaya organisasi, dan
kinerja organisasi dengan cara menafsirkan dan memberikan-makna dari jawaban

responden terhadap pertanyaan atau pernyataan yang dikemukakan ‘dalam
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penelitian ‘dengan ‘menggunakan instrumen 'kuesioner, -sehingga ' persepsi
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responden terhadap variabel-variabel tersebut dapat diketahui. Analisis ini. untuk

mengetahui  karakteristik - responden - yang - meliputi jenis kelamin, = tingkat

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

pendidikan,. jabatan - saat. ini, dan lama  bekerja. .Analisis. yang. digunakan

berdasarkan hasil distribusi frekuensi berupa nilai rata-rata maupun presentase.

Dalam: penelitian-ini, untuk -variabel budaya organisasi-akan . digunakan- nilai
index dalam mendeskripsikan persepsi reponden. Tujuannya untuk mendapatkan
derajat persepsi-dari jawaban responden-atas variabel yang diteliti (Ferdinand,
2014: 231). Nilai Index indikator dapat dihitung berdasarkan hasil analisis distribusi

frekuensi dengan menggunakan rumus:;
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Nilai Index Indikator = (%F1 x skor 1) +(%F2 x skor 2) +.....+ (%F5 x skor 5)
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dimana;:

F1 merupakan Frekuensi jawaban responden dengan skor 1
F2 merupakan Frekuensi jawaban responden dengan skor 2
F3 dan seterusnya ....

Penelitian ini ‘menggunakan: rentang-skor 1 sampai dengan 5, dimana skor: 1
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menyatakan “Sangat Tidak Setuju” dan skor 5 menyatakan “Sangat Setuju”. Jadi
penelitian ini menggunakan F1 sampai dengan F5. Sedangkan untuk menghitung
Nilai Index Variabel diperoleh dari hasil penjumlahan Nilai Index Indikator per

indikator. Rumus yang digunakan adalah :
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Nilai Index Variabel = (Index Indikator 1) + (Index Indikator 2) + .... +

| REPOSITORY.UB.ACD |

(Index Indikator ke-n) /' n

<
S
< . awiiava | . Ay
2 == Untuk menginterpretasikan nilai perhitungan index dengan menggunakan kriteria
=
2 E dari Denison (2004) yaitu :
w
>
= o 1. Rentang 01% - 20% = sangat rendah
>0
& 2. Rentang 21% - 40% = rendah
3. Rentang 41% - 60% = moderat
r 4. Rentang 61% - 80% = tinggi
| 5. Rentang 81% -100% = sangat tinggi

4.7.2. Analisis Kuantitatif
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Sesuai dengan kerangka konseptual yang telah dikembangkan berdasarkan
hasil kajian teoritis:dan hipotesis yang akan diuji, maka teknik analisis kuantitatif
Partial Least Square Equation Modelling (PLS-SEM) yang dikembangkan oleh
Chin (1998) digunakan dalam studi ini dengan alat analisis program SmartPLS 3.0.

Beberapa alasan yang menjadi latar belakang digunakannya analisis PLS-SEM
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dalam studi-ini adalah:

e
L

1. PLS adalah metode analisis untuk- membangun hubungan antar variabel yang
belum ada landasan teori yang kuat atau untuk menguji proposisi.

2. PLS adalah pendekatan yang tepat untuk tujuan prediksi. Model konseptual

penelitian ini membutuhkan pendekatan PLS untuk memprediksi hubungan

kausalitas antara variabel-variabel yang digunakan.
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3. ‘Merupakan metode analisis yang powerful maksudnya adalah dapat bekerja
dengan sampel yang sedikit jumlahnya dan model yang kompleks, serta tidak

memberikan asumsi data harus dengan pengukuran skala tertentu.
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4. PLS-SEM berbasis variance merupakan salah satu teknik analisis mulivariat

yang memungkinkan dilakukan serangkaian analisis dari beberapa variabel
laten secara simultan sehingga memberikan efisiensi secara statistik.

5. 'PLS-SEM juga mampu menganalisis model pengukuran reflektif dan normatif,
dapat mengukur konstruk-dengan-satu indikator, memberikan estimasi nilai p

koefisien untuk koefisien jalur secara otomatis dan output nilai pengaruh tidak
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langsung dan total effect beserta nilai p, standard error dan effect size.
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Langkah-langkah dalam:melakukan penguijian’ dan analisis: menggunakan

PLS-SEM dengan menggunakan software SmartPLS versi 3 (Ghozali, 2015)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

adalah sebagai berikut:

1. Konseptualisasi model, yaitu menentukan terlebih dahulu konseptual konstruk

yang diteliti dan kemudian menentukan dimensionalitas untuk masing-masing
konstruk dan indikator pembentuk konstruk laten. Konstruk yang digunakan di
dalam model konseptual penelitian ini-adalah berbentuk reflektif.

2. Evaluasi - -model, : yaitu -evaluasi’ yang. dilakukan  terhadap ‘model -yang

digunakan. PLS menggunakan dua metode evaluasi model, yaitu:
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a. Model Pengukuran (Outer Model). Indikator reflektif dievaluasi dengan
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menggunakan convergent validity dan discriminant validity dan composite
reliability. Indikator formatif dievaluasi berdasarkan substantive content

yaitu dengan membandingkan besarnya relative weight dan melihat

signifikansi dari -ukuran weight tersebut. 'Pengujian 'ini dilakukan dengan

menggunakan metode analisis PLS-Algorithm.
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Evaluasi model pengukuran reflektif dapat dilihat dari beberapa indikator
beserta parameter dan Rule of Thumb, menurut Ghozali (2015: 76-77)

adalah sebagai berikut:
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1).. Convergent validity : adalah untuk menguiji validitas convergen dengan

parameter Loading factor dengan rule of thumb > 0,60 ‘untuk exploratory
research. Selain itu digunakan juga parameter Average Variance Extracted
(AVE) dengan rule of thumb > 0,50 untuk exploratory research.

2). Discriminant  validity : : adalah  untuk: ‘'menguiji validitas diskriminan

dengan parameter Cross loading dengan rule of thumb > 0,70 untuk setiap
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variabel.
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3). Composite Reliability : adalah untuk menguiji reliabilitas konstruk

dengan parameter' Cronbach’s Alpha 'dan Composite Reliability dengan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

rule of thumb > 0,60 untuk penelitian eksploratori masih dapat diterima.

b.- Model Struktural (Inner Model). R? untuk konstruk laten dan Stone-

Geisser - Q-Square  test. dan -besarnya. - koefisien - jalur strukturalnya
digunakan untuk mengevaluasi model ini. Uji statistik digunakan untuk
evaluasi stabilitas dari estimasi ini. Metode analisis yang digunakan adalah
resampling Bootstrapping. Koefisien determinasi (R?) adalah hasil

pengujian untuk-menjelaskan pengaruh variabel laten eksogen tertentu

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

terhadap variabel laten endogen apakah pengaruh yang substantif dimiliki
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oleh variabel tersebut. Q-Square predictive relevance adalah-mengukur
seberapa  baik nilai. observasi . dihasilkan oleh model dan  estimasi

parameternya. Nilai Q-Square > 0 menunjukkan model memiliki predictive

relevance. yang -baik;. begitu pula sebaliknya. Penghitungan. Q-Square

menggunakan rumus
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Q?=1-(1-RiH)(1-R2)...(1 =Ry

Dimana R:?..... dst adalah R-Square variabel endogen.

Q? - didasarkan pada - koefisien ' determinasi seluruh variabel
dependen, yang besarnya diantara nilai 0 < Q? < 1, semakin

mendekati angka 1 maka predictive relevance semakin baik.
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4.8. Analisis Variabel Mediasi

Pengujian mediasi bertujuan untuk mendeteksi peran atau kedudukan variabel
perantara di.dalam suatu model.-Analisis variabel mediasi menurut Solimun (2017)
dapat dilakukan dengan dua pendekatan, yaitu:

1. Pemeriksaan. Pendekatan pemeriksaan dilakukan dengan menggunakancara

melihat perbedaan koefisien jalur dari pengaruh tidak langsung.
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2. Pengujian. Pendekatan pengujian dilakukan dengan’cara menguiji: koefisien
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jalur pengaruh tidak langsung dengan menggunakan Sobel Test.

Pada pendekatan pemeriksaan, Solimun (2017) mengadaptasi metode yang
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dibuat oleh Zhao et al. (2010) dan Hair et al. (2017) sebagai berikut:

a. Jika terdapat hubungan mediasi yang dinyatakan dalam p1 dan p2 hasilnya

adalah signifikan, -dan jika-hubungan langsung yang dinyatakan-dalam p3
adalah signifikan, sedangkan p1l, p2, dan p3 positif, maka terdapat mediasi
parsial (partial mediation)

b.” Jika dalam hubungan mediasi pl dan p2 adalah signifikan, dan jika hubungan

langsung p3 tidak:signifikan, maka terjadi hubungan ‘mediasi penuh (full
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mediation) atau mediasi komplit (complete mediation).

=3
¢
o

Jika hubungan mediasi p1 dan p2 hasilnya tidak signifikan, dan jika hubungan
langsung . p3 signifikan, maka hanya terdapat hubungan langsung (no

mediation).

d. . Jika hubungan mediasi p1 dan p2 hasilnya tidak signifikan, dan jika hubungan

langsung p3 tidak signifikan, maka tidak terdapat pengaruh (no mediation).
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Sedangkan pada pendekatan pengujian; Sobel test dapat dilakukan secara online

dengan software Free Statistic Calculation for Sobel Test versi 4.0.
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4.9. Pengujian Hipotesis Penelitian

Pengujian ini ~ dilaksanakan dengan menggunakan metode resampling
Bootstrap yang -dikembangkan- oleh Geisser dan | Stone. -Pengujian - dilakukan
dengan uji statistik Uji-t dimana angka t-statistik lebih besar dari t-tabel (1,96),
dengan tingkat - signifikansi:-- Alpha sebesar '0,05. Kriteria 'penerimaan atau

penolakan hipotesis adalah Ha diterima dan HO ditolak ketika t-statistik lebih besar
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atau lebih kecil dari 1,96 dan nilai p < 0,05. Pengujian hipotesis dengan pengaruh
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langsung dilakukan dengan menelaah koefisien (standardized) dan. signifikansi,

sedangkan  pengujian’ pengaruh tidak- langsung dilakukan: dengan “menelaah
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koefisien hubungan tidak langsung (Solimun, 2010).
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BAB. V

HASIL DAN PEMBAHASAN

Kota Malang yang berlokasi di Jawa Timur telah dikenal sebagai kota
pendidikan sejak lama. Kota ini dikenal pula sebagai kota wisata karena udaranya

yang sejuk dan nyaman dengan adanya obyek wisata di Batu yang waktu itu masih
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merupakan 'bagian ~dari ‘wilayah Kabupaten Malang. Sejak- wilayah ~Batu
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memisahkan diri dari pemerintahan Kabupaten Malang dan menjadi Kota Madya

Batu serta dipimpin oleh Walikota Batu, kota ini telah berkembang pesat menjadi
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tujuan wisata tingkat nasional dengan dibangunnya beberapa obyek wisata yang

mampu menarik wisatawan lokal maupun manca negara. Obyek wisata terkenal

yang telah ada di Kota Batu adalah Jatim Park 1, 2, dan 3, Batu Night Square
(BNS), Musium Angkut, Secret Zoo, dan'masih banyak lagi obyek wisata lainnya
yang terus bermunculan hingga saat ini.

Dengan pesatnya perkembangan industri pariwisata di. Kota Batu, maka

pemerintah Kota Batu telah membuka kemudahan perijinan dalam pendirian hotel
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maupun - jenis penginapan lainnya, sebagai industri penunjang. pariwisata.
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Demikian pula dengan pemerintah Kota Malang, yang juga telah-membuka kran
perijinan pendirian hotel mapun jenis. penginapan lainnya. Masyarakat maupun

para pengusaha melihat ‘adanya peluang-bisnis dan kemudahan perijinan dari

pemerintahan kedua kota tersebut, maka secara cepat selama beberapa tahun

terakhir ini telah bermunculan berbagai jenis penginapan baru seperti hotel-hotel
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berbintang, - resort,. villa, maupun guest house. Dampak dari- bermunculannya
berbagai jenis penginapan baru di sektor industri tersebut, maka jumlah kamar
yang tersedia menjadi semakin banyak, sehingga memunculkan persaingan yang
tajam untuk merebut tamu yang menginap karena tingkat occupancy menjadi terus

menurun.
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5.1. Gambaran Umum Industri Penginapan (Hospitality) di:Kota Malang dan

Batu.

Industri penginapan di Kota Malang dan Batu telah-berkembang pesat sejalan
dengan perkembangan industri pariwisata.” Berbagai jenis dan kategori
penginapan ada di kedua kota tersebut.-Untuk kategori hotel-dan resort bintang 5

yang ada di kedua tersebut yaitu : Shalimar Boutique Hotel, Tugu Hotel, The
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Singhasari‘Resort, Golden Tulip Holland Resort, dan Jambu Luwuk Resort.
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Sedangkan untuk kategori hotel dan resort bintang 4 yang. terdapat di kedua

kota tersebut adalah:
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Tabel 5.1
Kategori Hotel dan Resort Bintang 4

|
|
|
|
|
{
|
|
|
|

No. Nama Hotel / Resort Malang Batu
1. | Aria Gajaya Hotel \
§ 2. | Atria Hotel \
7 3 3. | Grand Cakra Hotel \
= § 4. | Harris Hotel & Convention V
§ < 5. | Ibis Styles Hotel \
— % 6. lien Suites Resort & Convention \
D' 7. | Santika Premiere Hotel \
A 8. | Savana Hotel N
9. | The 101 OJ Hotel N
s 10. | The Balava Hotel N
k 11. | Batu Suki Resort & Hotel J
§ 12. | Kartika Wijaya dan El Hotel \
:% 13. | Klub Bunga Boutique Resort N
!é 14. | Kusuma Agrowisata Resort & Hotel \
15. | Purnama Hotel \
16. | Royal Orchid Hotel & Condominium N
17. | The Onsen Hot Spring Resort \

Sumber : Data Sekunder, 2018
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Hotel, resort dan premium guest house yang termasuk kategori hotel bintang

3 yang terdapat di Kota Malang dan Batu adalah :

Tabel 5.2
Kategori Hotel Bintang 3 dan Setara

Z
©

Nama Hotel / Resort/ Premium Guest-House Malang Batu
Alimar Hotel V
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De Warna Sutoyo Hotel
El Hotel

Gajah Mada Hotel

Gets Hotel

o
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Grand Palace Hotel
Kartika Graha Hotel

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

MaxOne Ascent Hotel
Ollino Garden Hotel
10. | Pelangi Hotel

11. | Regent’s Park Hotel
12. | Sahid Montana 2 Hotel
13. | Same Hotel

14. | Solaris Hotel

© o N @ g h~wl NP

15. | 'Swiss Belinn Hotel
16. | Syariah Ridho Sengkaling Hotel
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-

4
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<

The Himana Hotel
18. | Trio Indah 2 Hotel
19. | Ubud Hotel & Cottages
20. /| Whiz Prime Hotel

22l 20 20 2122 21 2222 20 2 22 2]
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21. | Ciptaningati Hotel

22. | D’ Lobby Hotel

23. | De View Hotel

24. | Filladelfia Gallery Resort

25. | :Grand City Hotel

26. | Grand Pujon View Hotel & Resort
27. | Ipink-Hills

28. | Kampung Lumbung Resort

2l 2] 2l 22 222
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Tabel 5.2 - Lanjutan

No. Nama Hotel / Resort / Premium Guest House Malang Batu
29. | Metropole Hotel \

30. | Samara Resort

31. | Seulawah Grand View Hotel

32. | Spencer Green Hotel

33. | Transformer Center Hotel
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34. | Zam-zam Hotel

35. | Cozy Boutique Guest House
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36. | D’ Corner dan D’ Boutique Guest House
37. | D’ Fresh Guest House

38. | Kertanegara Premium Guest House

2] 21 21 <2
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Sumber : Data Sekunder, 2018

Selain hotel, resort, dan premium guest house yang telah disebutkan diatas,

masih ‘banyak lagi penginapan lainnya seperti hotel bintang 2, hotel melati, villa,
airy rooms, guest house yang berjumlah puluhan di kedua kota tersebut. Jadi untuk
kedua rwilayah ‘Kota: ‘Malang dan Batu ;telah begitu ‘banyak suplai - kamar
penginapan yang tentu saja akan berebut pasar di masing-masing kelasnya.

5.2/ Karakteristik Responden
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Pengolahan awal data primer yang berasal dari kuesioner yang telah diisi dan

e
L

dikembalikan ~adalah karakteristik responden. Kuesioner disebar ke 38 “hotel

bintang 3 dan yang setara yaitu resort dan premium guest house di Kota Malang

dan ‘Batu berjumlah’' “76 ‘set (masing-masing perusahaan 2 responden).

Penyebaran -kuesioner dilakukan dengan- cara-menemui langsung -salah satu
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responden di tiap perusahaan dengan menyerahkan masing-masing 2 - set
kuesioner. ‘Dengan cara tersebut, maka tingkat pengembalian kuesioner bisa
mencapai 92,1 % atau 70 responden, dan 6 set lagi tidak terdistribusikan karena
terdapat '3 perusahaan yang menolak untuk ~dilakukan  penelitian di

perusahaannya. Pada saat penyerahan kuesioner, dilakukan pula wawancara
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terhadap beberapa responden dengan tujuan untuk mendapatkan informasi lebih

mendalam. Karakteristik yang digunakan adalah jenis kelamin, tingkat pendidikan,
jabatan-saat ini, lama bekerja. Adapun deskripsi dari masing-masing karakteristik

adalah sebagai berikut:

5.2.1. Karakteristik Responden Berdasarkan Jenis kelamin
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Berdasarkan hasil pengolahan data primer seperti yang tercantum dalam
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Tabel 5.3, dapat ketahui bahwa responden laki-laki jumlahnya lebih besar (60%)
daripada jumlah responden perempuan yaitu sebesar 40%.

Tabel 5.3
Karakteristik Responden: Jenis Kelamin

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

No Keterangan Jumlah Responden | Persentase (%)

1. | Laki-laki 42 60

2. | Perempuan 28 40
Jumlah 70 100

Sumber : Data Primer diolah, 2018

Perbedaan komposisi.ini tidak terlalu besar yang menunjukkan bahwa perempuan

sudah cukup banyak “yang memiliki- karir ‘dan menduduki -posisi ' pimpinan
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perusahaan atau mendapatkan tugas. dengan tanggungjawab yang besar dari

e
L

perusahaan, bahkan terdapat beberapa responden perempuan yang menduduki

jabatan pucuk pimpinan perusahaan yaitu General Manager.

5.2.2. Karakteristik Responden Berdasarkan Tingkat Pendidikan

Tingkat pendidikan responden cukup bervariasi, dimulai dari tingkatan SMA

| REPOSITORY.UB.ACID |

sampai dengan Magister (S2). Tingkat pendidikan- sarjana (S1) mendominasi
jumlah responden yaitu sebesar 51,5%, diikuti dengan tingkat pendidikan Diploma

3 sebesar 40%. Data tersebut disajikan dalam Tabel 5.4 berikut ini:
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Tabel 5.4
Karakteristik Responden: Tingkat Pendidikan

g No Keterangan Jumlah Responden | Persentase (%)
< 1. | SMA 5 7,1

<= 2. | Diploma 3 28 40

2 E 3. | Sarjana 36 51,5

i

= 4. | Magister 1 1,4

P

=fas Jumiah 70 100

U
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Sumber : Data Primer diolah, 2018

Hasil survei karakteristik responden dengan unsur tingkat pendidikan ini adalah

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

terdapat beberapa responden-dengan jabatan General Manager memiliki tingkat
pendidikan Diploma 3, sementara Manager/Supervisor SDM nya memiliki tingkat

pendidikan Sarjana. Sedangkan karakteristik' responden dengan tingkat

pendidikan Sarjana adalah mereka yang mayoritas belum lama berkarir di dunia
perhotelan. Sisanya adalah responden dengan tingkat pendidikan SMA sebesar

7,1% dan tingkat pendidikan Magister sebesar 1,4%.

5.2.3. Karakteristik Responden Berdasarkan Jabatan Saat Ini
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Karakteristik responden dengan unsur jabatan saat ini adalah karakteristik
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yang paling ‘menentukan dalam pemilihan responden:. Peneliti menetapkan
jabatan saat ini responden berdasarkan pada tanggung jawab utama dalam

implementasi manajemen sumberdaya manusia. Responden yang dipilih adalah

responden yang memiliki jabatan saat ini sebagai General Manager dan General

Manager ‘in' charge  serta’ Manager/Supervisor 'SDM, "denganalasan ‘bahwa

| REPOSITORY.UB.ACID |

General Manager dan General Manager in charge adalah orang yang bertanggung
jawab terhadap kelangsungan hidup dan pengembangan organisasi dalam
melakukan resiliensi - organisasi. Demikian pula dengan gaya kepemimpinan
resilien yang diperankan  dalam = melakukan  resiliensi. = Sedangkan

Manager/Supervisor SDM  adalah jabatan yang bertanggungjawab terhadap
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praktik-praktik. SDM .dan . melaksanakan - strategi SDM. sebagai sumberdaya

penentu dalam menghadapi persaingan bisnis saat ' ini.  Berdasarkan - hasil
pengolahan. data. primer; jumlah responden yang menduduki jabatan General
Manager sebesar 15,7%, sedangkan General Manager in charge sebesar 37,2%.
Data karakteristik ini dapat dilihat pada Tabel 5:5 berikut ini:

Tabel 5.5
Karakteristik Responden: Jabatan Saat Ini
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Sumber : Data Primer diolah, 2018

No Keterangan Jumlah Responden | Persentase (%)
1. | General Manager 11 15,7

[a] 2. | General Manager in charge 26 37,2

| g 3. .| Manager/Supervisor SDM 33 47,1

£ Jumlah 70 100

2

Yang  dimaksudkan dengan jabatan  General Manager in-charge adalah
Manager dengan jabatan lain namun_memiliki tanggung jawab penuh terhadap
seluruh operasional perusahaan dan ‘pengembangan organisasi. Berdasarkan
hasil survei tersebut, diketahui bahwa untuk kategori hotel bintang 3 dan setara

masih banyak yang belum menduduki jabatan General Manager. Sejumlah 37,2%
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adalah mereka yang in charge sebagai General Manager. Hal ini membuktikan
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bahwa ukuran besarnya hotel bintang 3 dan setara di- Kota Malang dan Batu masih

banyak- yang- belum:membutuhkan jabatan ‘General. Manager  secara penuh,

namun mereka telah masuk kedalam kategori hotel bintang '3 dan setara.

Sehingga -jabatan: mereka :dikatakan: sebagai- General- Manager in - charge.

| REPOSITORY.UB.ACID |

Umumnya jabatan _ini dirangkap oleh Manager Operasional. Sedangkan
karakteristik responden untuk jabatan Manager/Supervisor-SDM adalah orang
yang. bertanggungjawab terhadap pelaksanaan strategi dan praktik-praktk SDM
dan mendukung pengembangan organisasi, yang dalam survei ini diperoleh

jumlah 47,1%.
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5.2.4. Karakteristik Responden Berdasarkan Lama Bekerja

Karakteristik responden yang terakhir adalah lama bekerja, data “hasil

S pengolahan.seperti yang tercantum dalam Tabel 5.6 berikut.ini:
<L
7S D Tabel 5.6
5 ; Karakteristik Responden: Lama Bekerja
S T
% o No Keterangan Jumlah Responden | Persentase (%)
S 1. < 10tahun 27 38,6
fe 2. | 11 - 15tahun 24 34,3
3. 1 16 - 20 tahun 15 21,4
4. | > .20 tahun 4 57
{ Jumiah 70 100

Sumber : Data Primer diolah, 2018

Komposisi karakteristik ‘ini‘didominasi oleh generasi-muda atau generasi milenial

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

sebesar 38,6%. Mereka adalah generasi pemula yang masuk dunia kerja di bidang
sumberdaya manusia. Selanjutnya diikuti-oleh generasi kedua yang cukup “lama
bekerja yaitu antara 11-— 15 tahun, sebesar + 34,3%. Generasi ini sudah cukup
matang dan mapan dalam dunia kerja dan sedang berada pada posisi puncak

karir. Komposisi selanjutnya adalah mereka dengan masa kerja yang sudah lama
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yaitu antara 16 — 20 tahun, sebesar 21,4%. Dan yang terakhir adalah karakteristik

e
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dengan unsur masa kerja diatas 20 tahun sebesar 5,7%. ‘Generasi ini adalah

generasi terakhir yang mendekati masa pensiun.

5.3. Deskriptif Variabel Penelitian

Pada sub-bab ini dijelaskan tentang jawaban-jawaban responden berdasarkan
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masing-masing variabel yang digunakan dalam penelitian ini, yaitu: HPWS,
Resiliensi organisasi,, Kepemimpinan. resilien, Budaya organisasi, .dan Kinerja
organisasi.  Deskripsi jawaban responden merupakan persepsi responden

terhadap jawaban-jawaban yang diberikan dalam mengisi kuesioner.yang disebar.
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Hasil distribusi frekuensi digunakan untuk analisis deskriptif yang diperoleh dari

tabulasi jawaban responden dengan interpretasi skor menggunakan skala Likert
dalam rentang skala 1 (sangat tidak setuju), 2 (tidak setuju), 3 (kurang-setuju), 4
(setuju) , 5 (sangat setuju). Deskripsi jawaban responden dari masing-masing

variabel yang digunakan dalam penelitian ini-adalah sebagai berikut:

5.3.1. Deskripsi Variabel HPWS
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Penelitian ini menggunakan variabel HPWS (High Performance Work System)
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sebagai representasi dari aktifitas manajemen sumberdaya manusia ' yang diukur

secara kuantitatif dan dideskripsikan dengan mengetahui persepsi responden

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

melalui ' jawaban-jawaban ' yang diberikan  responden. ‘terhadap ~pernyataan-

pernyataan yang terdapat dalam kuesioner.,

HPWS “memiliki ‘empat indikator “'yang digunakan, ‘yaitu: pelatihan, ‘sistem

§ penggajian,. sistem evaluasi, dan otonomi. yang. berhubungan dengan motivasi
mi karyawan. Deskripsi dari jawaban responden berdasarkan keempat indikator
s Fo—
o g tersebut disajikan pada Tabel 5.7 berikut ini:
S <
=y Tabel 5.7
=) Statistik Deskriptif HPWS
QR ltem Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)

f 1. % | f % f % f % f %

Pelatihan karyawan selalu
dilakukan agar dapat mengi-
kuti tuntutan perubahan
eksternal (HP1)

010 |2129 |1 |14 |23]329 44629/ 456

Pelatihan untuk pengemba-
ngan Kkarir diberikan kepada
karyawan yang potensial
(HP2)

| REPOSITORY.UB.ACID |

ol0 |5 171 |9 1293651420286 | 401

Pelatihan 4.29

Penggajian dibayarkan
berdasarkan keahlian / 11214 5171 |3 4.3 36 | 51.4 | 25| 35.7 4.13
pengalaman kerja (HP3)
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Tabel 5.7 - Lanjutan

Item Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)
fl % | f % f % f % f %

Penggajian diberikan lebih
tinggi kepada karyawan 0 0 9 2.9 1] 30 (31443 | 9 |129 |357
yang bekerja dalam tim
(kelompok) (HP4)

Sistem penggajian 3.85
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Perusahaan selalu melaku-
kan evaluasi kinerja 0
karyawan (performance
appraisal) minimal 1 kali
dalam setahun (HP5)
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114 |2 |29 |34/486(33|47.1| 441

Reward selalu diberikan
kepada karyawan dengan
kinerja bagus (HP6)

0 0 |2 29 |0 |0 33 147.1 | 35|50 4.44

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Sistem evaluasi 4.43

Karyawan diberikan kesem-

< patan untuk mengambil 4.03
E keputusan didalam menyele- 1124 |1 {146 |86 |49 70 13186
G saikan pekerjaannya (HP7)
s Fo—
A g Karyawan diberikan kesem-
5 < patan untuk melakukan 1124 |0 |0 3 4.3 38 |1 54.3 |28 |40 4.31
> inovasi dalam pekerjaannya
>0 (HP8)
>0
Otonomi yang berhubungan dengan motivasi
QR karyawan 4.17
HPWS 4,19

Sumber : Data Primer.diolah, 2018

Pada Tabel 5.7 deskripsi, jawaban responden terhadap variabel HPWS

dipersepsikan  ‘tinggi - sebesar 4,05." Persepsi' responden - terhadap ' indikator
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pelatihan memberikan gambaran tentang perlunya dilakukan pelatihan terhadap
karyawan hotel cukup besar yaitu 4,29. Hasil ini menunjukkan bahwa pelatihan
sangat dibutuhkan dalam menghadapi tuntutan perubahan eksternal sangat besar
yaitu 4,56. Selain itu pelatihan juga dibutuhkan untuk pengembangan Kkarir.

Persepsi responden terhadap kebutuhan pelatihan sangat tinggi yang berarti
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kompetensi sumberdaya manusia yang dimiliki-perusahaan saat ini masih belum

|

cukup untuk menghadapi berbagai tuntutan perubahan eksternal. Pelatihan yang
sering dilakukan - didalam bisnis perhotelan adalah memberikan cross-training
(pelatihan lintas bidang). Pelatihan lintas bidang ini paling umum dilakukan di
industri perhotelan: dengan tujuan agar karyawan mampu menguasai berbagai

bidang pekerjaan dan juga menghindari kejenuhan.
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Untuk indikator sistem penggajian-dipersepsikan paling rendah sebesar 3,85.

J
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Hasil tersebut mengindikasikan bahwa sistem penggajian dalam-. perusahaan
masih perlu perbaikan yaitu memberikan gaji karyawan yang berkerja dalam tim
lebih besar. daripada. yang bekerja secara individu. .. Hal ini. akan. mendorong

kerjasama tim menjadi lebih baik dan solid sehingga tujuan organisasi akan lebih

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

cepat dan lebih mudah dicapai.

Indikator sistem evaluasi dipersepsikan paling tinggi yaitu sebesar 4,43. Hasil
ini- mengindikasikan bahwa  pelaksanaan  sistem evaluasi- telah dilaksanakan
dengan baik oleh semua responden dalam perusahaan dan ditindak-lanjuti dengan

pemberian rewards. Rewards yang diberikan kepada karyawan yang berkinerja
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bagus umumnya diberikan dalam wujud kenaikan jabatan, dan juga pelatihan

o
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untuk pengembangan karir.
Indikator otonomiyang berhubungan dengan motivasi karyawan dipersepsikan

sebesar 4,17.-Dalam indikator ini, karyawan masih kurang-diberikan kesempatan

untuk ' mengambil - keputusan . didalam -menyelesaikan . pekerjaannya, namun

memiliki - keleluasaan -~ untuk — melakukan inovasi ‘dalam"  menyelesaikan
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pekerjaannya.. Persepsi responden terhadap pentingnya memberikan -otonomi
karyawan untuk mengambil keputusan didalam menyelesaikan pekerjaannya akan
sangat membantu perusahaan dalam melakukan perubahan-perubahan dalam
menghadapi berbagai krisis. Karyawan diberikan ruang untuk terus menerus

melakukan inovasi agar organisasi tidak tertinggal oleh perkembangan jaman.
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5.3.2. Deskripsi Variabel Resiliensi Organisasi

| RePOSITORY.UB.ACID |

Penelitian ini menggunakan variabel resiliensi organisasi yang diukur secara
kuantitatif dan dideskripsikan dengan menangkap persepsi responden. Resiliensi
organisasi memiliki 3 "indikator yang digunakan, yaitu: tingkat kedewasaan
organisasi/perusahaan, operasional (elemen dan praktik), dan strategik. Deskripsi

jawaban responden berdasarkan ketiga indikator tersebut adalah sebagai berikut:
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Tabel 5.8
Statistik Deskriptif Resiliensi Organisasi

Iltem Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)
f % f % f % f % f %

Perusahaan menetapkan
melakukan'resiliensiorga- |9 | 0~ |8 | 11.4| 10| 14.3 |38 |54.3 | 28| 40 3.88
nisasi saat mengalami
krisis. (RO1)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Perusahaan menetapkan
untuk terus melakukan
resiliensi organisasi sebe- 1 14 |1 1.4 11157 |31 1443 |26 | 371 | 4.14
lum, saat mengalami krisis
serta berusaha menjadi
lebih baik serta kuat. (RO2)

Tingkat kedewasaan organisasi /. perusahaan 4.01
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Perusahaan membangun
kapasitas untuk mengana-
lisis, mencegah, mempro- 0 0 2 29 1 1.4 1441629 |23 329 | 4.26
teksi, meningkatkan kesa-
daran dalam menghadapi
potensi gangguan. (RO3)

Perusahaan meningkatkan
pemahaman adanya trends
beserta dampaknya, mem- |0 0 1 1413 |43 |42 60 241343 | 4.27
bangun kepercayaan serta
fleksibilitas untuk belajar

maupun berinovasi. (RO4)

| REPOSITORY.UB.ACID |

Perusahaan menguatkan
struktur organisasi, mendu-
kung akses sumberdaya ' -1ig 4 g~ |0 |0 |3 |43 [33(47.1 34486 4.44
yang produktif, meningkat-
kan akses teknologi mau-
pun keahlian karyawan,
serta memastikan kondisi
kerja yang kondusif. (RO5)
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Tabel 5.8 - Lanjutan

| RePOSITORY.UB.ACID |

ltem Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)
fl% | f % f % f % f %

Perusahaan meningkatkan
hubungan di tingkat lokal
maupun nasional, mening-
katkan pendekatan terinte- o-}10 |0 0 3 186 [4260 221314 4.23
grasi pada manajemen
krisis, mengambil keputusan
desentralisasi. (RO6)
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Operasional (elemen dan praktik) 4.30

o
M7

Perusahaan memaksimal-
kan kepemimpinan serta
budaya untuk meningkatkan 0 0 0 0 6 8.6 47 |1 67.1 17| 24.3 4.16
kapasitas organisasi dalam
menghadapi krisis. (RO7)

Perusahaan membangun
kemitraan yang efektifdgn . o - {0 [0’ |0 2129 [441629 |24 (343 | 431
memanfaatkan knowledge
management. (RO8)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Perusahaan membuat
strategi perencanaan untuk

< selalu siap melakukan peru- | O 0 |0 0 3 |43 | 31443 |36 |51.4| 4.47
>.. bahan baik ada krisis mau-
< pun tidak ada krisis.(RO9)
) —
é — Strategik 4.31
Z=
m g . . .
g < Resiliensi Organisasi 421
S
S0

Sumber : Data Primer diolah, 2018

e
!

Berdasarkan hasil pengolahan data primer pada Tabel 5.8, deskripsi jawaban
responden tentang resiliensi organisasi- dipersepsikan cukup besar: yaitu 4,21.

Deskripsi jawaban = responden dengan indikator tingkat kedewasaan
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organisasi/perusahaan -dipersepsikan. ‘paling rendah sebesar 4,01. Hasil ini

mengindikasikan bahwa tingkat kedewasaan organisasi dalam merespon adanya

krisis.masih kurang ‘dan' perlu ditingkatkan. ' Organisasi baru merespon dan
bertindak. setelah mengalami krisis, jadi sifatnya reaktif. Sedangkan organisasi
yang menetapkan untuk melakukan resiliensi organisasi‘'sebelum'dan saat krisis

(proaktif) jumlahnya 'sedikit lebih besar daripada yang reaktif: Sehingga secara
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keseluruhan, persepsi responden untuk. melakukan resiliensi-organisasi sebelum

dan saat terjadinya krisis mengindikasikan sudah baik namun perlu ditingkatkan.
Pada indikator operasional (elemen dan praktik) deskripsi jawaban responden

dipersepsikan tinggi dengan nilai sebesar 4,30. Masing-masing item dari indikator

operasional tersebut: memperoleh nilai  tinggi, ~sehingga rdapat; dipersepsikan

organisasi telah melaksanakan resiliensi organisasi operasional dengan baik.
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Deskripsi jawaban responden pada indikator resiliensi organisasi strategik ini
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dipersepsikan sebesar 4,31 yaitu nilai rerata yang hampir sama dengan yang

dipersepsikan pada indikator  resiliensi organisasi operasional sebesar 4,30.
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Masing-masing .item pada. indikator strategik mengindikasikan bahwa resiliensi

organisasi strategik telah dilaksanakan dengan baik. Dengan diperolehnya nilai

rerata 'pada. resiliensi organisasi operasional dan: resiliensi-organisasi- strategik
yang hampir sama besar, maka hal tersebut menunjukkan bahwa organisasi yang
melakukan - resiliensi -organisasi strategik - dapat 'dipastikan -juga rmelakukan
resiliensi organisasi operasional.

5.3.3. Deskripsi-Variabel Kepemimpinan Resilien

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

Penelitian ini menggunakan variabel kepemimpinan resilien yang diukur

2
7 i

secara kuantitatif dan dideskripsikan dengan menangkap persepsi responden.
Kepemimpinan resilien memiliki 5 indikator yang  digunakan, vyaitu: berpikir

strategik  (strategic thinking), kecerdasan -emosional (emotional intelligence),

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

kemampuan -beradaptasi ./ berorientasi -pada perubahan . (adaptation./. change

oriented), pembelajaran / asimilasi (learning / assimilation), dan kepemimpinan

kolektif -(collective leadership). Deskripsi-jawaban reposden-berdasarkan kelima

indikator tersebut adalah:
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L Statistik Deskriptif Kepemimpinan Resilien
ltem Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)

f % | f % | f| % f % f %

Pimpinan mampu berfikir
untuk mencapai visi-misi
perusahaan ditengah kom- 1 14 0 0 2 2.9 32| 45.7 35 50 4.43
pleksitas dinamika yang
mungkin terjadi.(KR1)
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Pimpinan mampu merumus-
kan strategi perusahaan 1|14 0|0 1|14 |24|343 [44 | 629 | 457
yang digunakan untuk

mencapai visi misi.(KR2)

o
M7

Berpikir strategik (Strategic thinking) 4.50

Pimpinan memiliki kesada-

ran untuk mengelola peri-
laku serta interaksinya 1 1.4 0 0 1 1.4 36 51.4 | 32 45.7 4.40

dengan orang lain.(KR3)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Pimpinan mampu berkomu-

nikasi secara efektif dengan | 1 1.4 |00 1|14 1287140 40 [ 571 4.51
orang lain.(KR4)

Kecerdasan emosional (Emotional‘intelligence) 4.46

Pimpinan.mampu melaku-

kan perubahan dengan mem
berikan cara-cara baru peru- 1 1.4 0 0 0 0 34 | 48.6 | 35 50 4.46

bahan dalam bekerja. (KR5)
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Pimpinan mampu melihat

suatu peluang dimana orang
lain tidak mampu ' melihatnya | 1 1.4 |0 |0 4 |57 131|443 |32 |457 4.27

(KR6)

e
!

Kemampuan beradaptasi/berorientasi-‘pada

perubahan (Adaptation/ change oriented) 4.37

Pimpinan mampu melaku-

kan pembelajaran bermodal-
kan penga|aman kegaga]an 0 0 2 2.9 3 4.3 311443 | 34 48.6 4.39

di.masa lalu:(KR7)

| REPOSITORY.UB.ACID |

Pimpinan membangun
mentalitas out-of-the box
(berbeda dari yang lainnya
diluar rutinitas) dalam me- 0O |0 1114 |1 114 |24 (343 |44 |629 4.59
nyelesaikan masalah serta
menyesuaikan dengan
kondisi lingkungan internal
maupun eksternal. (KR8)

Pembelajaran / asimilasi (Learning / assimilation) 4.49
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Tabel 5.9 - Lanjutan

| REPOSITORY.UB.ACD |

f Item Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)
flw | fl % [f]% | f] % f | %
Pimpinan mampu
mengkom-binasikan antara
peri|aku mengarahkan 1 1.4 0 0 2 2.9 42 60 25 35. 4.29
dengan pen-dekatan 7

kerjasama. (KR9)

Pimpinan mendelegasikan
wewenang dalam struktur
organisasi untuk mencapal | 1 | 1.4 |0 {0 - {2 |29 |35 |50 |82, |45 | 4.39
tujuan organisasi secara 7
bersama-sama.(KR10)
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Kepemimpinan kolektif (Collective leadership) 4.34

Kepemimpinan Resilien 4.43

Sumber : Data Primer diolah, 2018

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Berdasarkan data pada Tabel 5.9, deskripsi jawaban responden terhadap

variabel kepemimpinan resilien, dipersepsikan tinggi yaitu sebesar 4,43. Deskripsi
jawaban responden pada indikator berpikir strategik dipersepsikan paling tinggi
yaitu sebesar 4,50. Hal ini-menunjukkan bahwa sebagian besar perusahaan

perhotelan memiliki pimpinan perusahaan yang mampu berpikir secara strategik

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

dalam menghadapi berbagai kompleksitas yang ada untuk mencapai visi'misi yang

telah-dirumuskan.

e
L

Pada indikator kecerdasan ‘emosional, jawaban responden dipersepsikan

sebesar 4,46. Hal ini menunjukkan bahwa indikator tersebut sangat penting dimiliki

oleh pimpinan yang mampu berpikir secara strategik. Mampu menjaga perilakunya

dalam berinteraksi dan berkomunikasi secara efektif dengan orang lain telah

| REPOSITORY.UB.ACID |

dijawab setuju dan sangat setuju oleh sebagian besar responden.

Pada indikator kemampuan berdaptasi/berorientasi pada perubahan, jawaban
responden dipersepsikan sebesar 4,37. Hal ini menunjukkan bahwa pimpinan
perusahaan perhotelan mampu ' melakukan perubahan ‘dengan cara-cara baru

dalam bekerja dan mampu: melihat adanya peluang.: Sedangkan pembelajaran /
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| REPOSITORY.UB.ACID |

asimilasi merupakan indikator yang penting pula yang harus dimiliki oleh seorang

pimpinan ‘perusahaan. ‘Indikator Pembelajaran / asimiliasi dipersepsikan tinggi
yaitu' sebesar 4,49 yang menunjukkan. bahwa. pimpinan-mampu -melakukan
pembelajaran berdasarkan pengalaman masa lalu dan membangun mentalitas
out-of-the-box: dalam menyelesaikan masalah yang disesuaikan-dengan kondisi

eksternal dan internal.
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Pada ' indikator =~ kepemimpinan - kolektif, 'yang =merupakan “salah - satu
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karakteristik kepemimpinan resilien adalah pemimpin mampu mengkombinasikan

perilaku ‘mengarahkan -dan kerjasama serta mendelegasikan wewenang dan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

tanggung-jawab dalam - struktur. organisasi.. untuk mencapai tujuan organisasi

secara bersama-sama  dipersepsikan- paling - rendah ‘sebesar- 4,34. ‘Hal' ini

menunjukkan . bahwa -pimpinan. perusahaan -perhotelan - perlu- meningkatkan
kemampuan kepemimpinan kolektif, karena gaya kepemimpinan tersebut sangat
dibutuhkan dalam memimpin pelaksanaan resiliensi organisasi.

Dari hasil deskripsi responden pada variabel kepemimpinan resilien dapat

diketahui' bahwa  pemimpin -yang resilien telah" memiliki: kemampuan  berpikir
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strategik  yang bagus namun masih kurang. dalam hal praktek kepemimpinan
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kolektif. 'Kemampuan untuk mengkombinasikan perilaku mengarahkan dan
kerjasama serta mendelegasikan wewenang dan tanggung jawab dalam. struktur

organisasi untuk‘mencapai tujuan organisasi-masih perlu-ditingkatkan.

5.3.4. Deskripsi Variabel Budaya Organisasi

Penelitian_ini menggunakan variabel budaya organisasi yang diukur secara

| REPOSITORY.UB.ACID |

kuantitatif dan' dideskripsikan dengan menangkap persepsi-responden. Budaya
organisasi- memiliki 4 indikator yang digunakan, yaitu: keterlibatan (involvement)
yang terdiri dari empowerement, team orientation, capability development;

konsistensi (consistency) yang terdiri-dari- cover values, agreement, -integration;
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adaptabilitas. (adaptability). yang terdiri. dari creating- change, customer focus,

| RePOSITORY.UB.ACID |

organizational learning; dan misi-(mission) yang terdiri dari strategic direction and

S intent, goals-and. objectives, vission. Deskripsi jawaban reposden berdasarkan
<
2 B keempat indikator tersebut adalah:
S rre—
&2 ; Tabel 5.10
> g:: Statistik Deskriptif Budaya Organisasi
2
S0
Item Jawaban Responden Rerata
- (Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)

Fl% |1 % | f] % f % f %

Perencanaan bisnis melibat-
kan setiap karyawan dalam
pelaksanaannya.(BO1)

0.0 3.143 |2 129 | 47671 18 257 | 4.14

Kerja kelompok lebih diuta-
makan sehingga karyawan 0 0 010 6 |86 |41 |58.6 |23 |329 | 4.24
merupakan bagian dari
kelompok. (BO2)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Kapasitas (kemampuan)
sumberdaya manusia terus 00 010 1|14 |34]48.6 | 35|50 4.49
dikembangkan dengan

peningkatan-keahlian. (BO3)

Keterlibatan (Involvement) — Empowerement,

Team orientation, Capability development 4.29

Nilai-nilai yang dibentuk jelas
serta konsisten dalam me- 0 |0 |1 |14 |4 |57 |37]|529|28]|40 4.31
ngarahkan cara melakukan
bisnis sesuai. SOP..(BO4)
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2
7 i

Mudah mencapai kesepakat-
an meskipun dalam menye- | 0|0 |1 |14 |4 |57 {39557 |26 371 | 429
lesaikan masalah-masalah
yang sulit. (BO5)

Saling berbagi informasi dian-
tara karyawan di tiap
departemen. (BOS6)

0.0 0.0 8| 114 | 27| 38.6 | 35| 50 4.39

Konsistensi (Consistency) - Core values,

Agreement, Coordination and Integration 4.33

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

Perubahan dalam lingkungan
bisnis selalu direspon dengan
baik..(BO7)

0 10 1|14 |1 |14 [40(57.1|28 |40 4.36
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|8 Tabel 5.10 - Lanjutan

=] Item Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)

flow [ flw [f]lw [ f]l % |[f] %

Ditekankan pada pemaha-
man yang mendalam akan 1114 |0 |0 1|14 |28|40 |40 |57.1| 451
pentingnya kebutuhan
customer. (BO8)

Kegagalan dianggap sebagai

peluang untuk pembelajaran [ 1 {14 |0 |0 010 44 1629 | 25 | 35.7 4.31
serta perbaikan. (BO9)
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Adaptabilitas (Adaptability) — Creating change,
Customer focus, Organizational learning

o
M7

4.39

Strategi perusahaan jelas
memberikan arah perubahan | o | 0 0|0 11714 |40 |57.1 |29 |4.14| 4.40

[5 cara bersaing dalam bisnis.
| < (BO10)
12
|8 Pimpinan menetapkan tujuan
|8 serta sasaran perusahaan
B yang realistis untuk dicapai. 1°{14 |0 |0 1|14 |32 |45.7 | 36514 | 4.46
L= (BO11)
< Visi masa depan perusahaan
> dikomunikasikan kepada 0|0 19014 |1 (14 |28}40 401|571 |~ 4.53
< seluruh karyawan. (BO12)
2 e Misi (Mission) = Strategic direction and intent, 4.46
E B Goals and objectives, Vision '
oc
§ < Budaya Organisasi 4.37
S
>0

Sumber :. Data Primer diolah, 2018

s

Pada Tabel 5.10 deskripsi jawaban responden terhadap budaya organisasi
dipersepsikan ' 'sebesar ' 4,37. ‘Sedangkan: deskripsi ‘responden berdasarkan

indikator  keterlibatan . (involvement). dipersepsikan_ sebesar 4,29. Hal ini

| REPOSITORY.UB.ACID |

menunjukkan bahwa perusahaan selalu berusaha melibatkan karyawan dalam

pelaksanaan perencanaan perusahaan, dan mengutamakan kerja kelompok, serta

mengingkatkan kapasitas sumber daya manusia dengan meningkatkan keahlian.
Indikator konsistensi (consistency) dipersepsikan cukup-tinggi yaitu sebesar
4,33. Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan perhotelan memiliki nilai-nilai yang

dibentuk dengan jelas dan konsisten dalam mengarahkan cara kerja sesuai SOP.
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| REPOSITORY.UB.ACID |

Mudah mencapai kesepakatan meskipun.menyelesaikan masalah-masalah. yang

sulit, serta saling berbagi informasi antar departemen.

Selanjutnya indikator adaptabilitas' (adaptability) dipersepsikan tinggi sebesar
4,39, yang menunjukkan - tingkat adaptasi yang tinggi terhadap berbagai
perubahan:lingkungan: eksternal: maupun internal: Tingkat adaptasi yang tinggi

merupakan modal yang penting bagi perusahaan perhotelan untuk melakukan
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resiliensi organisasi dan akan lebih mudah melakukan perbagai perubahan dalam
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menghadapi krisis.

Indikator' terakhir ' dari ‘budaya ‘organisasi ‘adalah “misi - (mission), ‘yang

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dipersepsikan paling tinggi yaitu sebesar . 4,46. Nilai rerata yang paling tinggi

diantara indikator-indikator yang lain dari budaya organisasi ini menunjukkan

bahwa perusahaan perhotelan telah memiliki visi misi dan strategi yang kuat dalam
mencapai tujuan dan secara jelas memberikan arah perubahan dalam persaingan
bisnis yang kemudian dikomunikasikan kepada seluruh karyawan.

Dari uraian masing-masing indikator yang semuanya dipersepsikan tinggi oleh

reponden, dapat diketahui bahwa variabel budaya organisasi mempunyai peran
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yang sangat penting.didalam melakukan resiliensi organisasi.. Untuk mengetahui

e
L

derajat’ persepsi dari 'budaya organisasi, maka akan' dilakukan penghitungan
dengan menggunakan index.

5.3.5. Deskripsi Variabel Kinerja Organisasi

Penelitian. ini-menggunakan variabel kinerja .organisasi yang diukur secara

kuantitatif dan dideskripsikan dengan menangkap persepsi responden. Kinerja

| REPOSITORY.UB.ACID |

organisasi-memiliki 3:indikator yang digunakan, yaitu: pelanggan, proses bisnis
internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan. Deskripsi jawaban reposden
berdasarkan ketiga indikator tersebut seperti yang tercantum dalam Tabel 5.11

adalah:
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I Tabel 5.11
il Statistik Deskriptif Kinerja Organisasi
ltem Jawaban Responden Rerata
(Uraian) 1 2 3 4 5 (Mean)

fl% | 1% [ f| % || % | f| %

Layanan terbaik difokuskan-pa-

da kepuasan pelanggan (Kol) | 0 |0 [0 0 0 |0 2130 |49 |70 4.70

Layanan terbaik difokuskan
pada mempertahankan
pelanggan saat ini. (KO2)

0|0 (O |0 (7 |10 24 |1 34.3 | 39 | 55.7 | 4.46
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Memperluas jaringan untuk

menarik pelanggan baru (k03) | O |0 [0 {0 |0 |0 |'181257 | 52| 743 | 474

Pelanggan 4.63
]
| g . .
| < Kualitas layanan menjadi faktor
,g keunggulan perusahaan. (KO4) 010 |0 JOo-|0"|O 26 | 37.1 (44 | 629 | 4.63
|&
| 5 Efisiensi dilakukan dalam se-
%8 mua aktifitas proses bisnis 0|0 |0 |0 |3 |43 |33(471|34|48.6 | 4.44
1= (K05)
Inova_si Ia_yanan dilakukan untuk
g mengikuti trends (KO6) 040 [0 |0 |9 1209 |25]357|36(514 | 4.39
ol S | Selalu mengenalkan layanan
é baru, (KO7) Ofy0 [0 |O |5 |71 30429 |35|50 443
2=
m < Proses bisnis internal 4.47
S
>0

Dibangun SDM dengan budaya

perusahaan sebagai ciri/
identitas yang. membe-dakan 0|0 0 0 3 4.3 24 |1 343 [ 43 | 61.4 4.57

dengan pesaing. (KO8)

Berupaya menahan karyawan

yang memiliki potensi-untuk
menduduki jabatan di 040 |2 6 113,186 (35|50 16 | 22.9 |  3.87

9 perusahaan. (KO9)

=

E! Dibangun kerjasama tim de:

S ngan berbagi pengetahuan. 0l0 |0 |0 |2 129 |39|557|29|41.4 | 4.39
2 (KO10)

§

Merespon dengan cepat berba-
gai perubahan yang datang dari
lingkungan eksternal. (KO11)

010 |0 |0 |4 |57 |237329|43]614 | 4.56

Pembelajaran dan pertumbuhan 4.35

Kinerja organisasi 4.48

Sumber : Data Primer diolah, 2018
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[ REPOSITORY.UB.ACID |

Berdasarkan deskripsi jawaban responden pada Tabel 5.11; kinerja organisasi

dipersepsikan tinggi yaitu sebesar 4,48. Deskripsi responden ‘pada indikator
pelanggan dipersepsikan paling tinggi yaitu sebesar 4,63. Hal ini dapat dimaklumi
karena semua responden bekerja pada industri jasa dimana layanan difokuskan
pada kepuasan pelanggan. Bagi: industri jasa pelanggan adalah raja yang harus

mendapatkan pelayanan terbaik. Namun ditemukan hal yang menarik yaitu
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respondenlebih memilih - memperluas jaringan untuk: menarik pelanggan baru

o
M7

merupakan cara yang dilakukan organisasi ~untuk meningkatkan jumlah

pelanggan, daripada berusaha untuk- mempertahankan pelanggan yang sudah

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

ada.

Indikator proses bisnis' internal dipersepsikan tinggi yaitu sebesar 4.47, yang

menunjukkan bahwa proses bisnis internal sudah terlaksana dengan baik didalam
organisasi. Kualitas layanan menjadi faktor keunggulan perusahaan, efisiensi
dilakukan dalam-semua proses bisnis, inovasi.yang mengikuti trends dan selalu
mengenalkan layanan baru.

Indikator terakhir yang dideskripsikan adalah pertumbuhan dan pembelajaran
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yang. dipersepsikan oleh responden sebesar 4,35. Yang menarik dari jawaban

e
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responden adalah pada item berupaya menahan karyawan yang memiliki potensi
untuk menduduki jabatan di perusahaan. Responden memiliki keengganan atau

penolakan “untuk - menahan karyawan “yang memiliki potensi untuk ' menduduki

| REPOSITORY.UB.ACID |

jabatan di perusahaan. Padahal di perusahaan atau organisasi pada umumnya,

karyawan yang memiliki potensi seperti ini justru diupayakan untuk dipertahankan.

Karena upaya untuk memiliki karyawan dengan potensi tersebut tidak-mudah dan
membutuhkan biaya besar serta waktu yang lama untuk pelaksanaan succession
planing. Deskripsi responden terhadap item-item dibangun kerjasama tim dengan

berbagi pengetahuan dan merespon dengan cepat perubahan lingkungan
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| REPOSITORY.UB.ACID |

eksternal dipersepsikan sangat bagus karena hanya sedikit sekali responden yang

kurang setuju.

Dari. - masing-masing - - indikator —kinerja + -organisasi.. -yang- dipersepsikan
responden memperoleh hasil yang tinggi semuanya. Hal ini menunjukkan bahwa
kinerja jorganisasi dalam keadaan baik: dan dapat diandalkan dalam: mencapai

tujuan organisasi.
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5.3.6. Model Budaya Organisasi pada Bisnis Perhotelan dengan
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menggunakan Model Budaya Organisasi: Denison

Budaya organisasi didalam bisnis penginapan/perhotelan merupakan faktor

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

yang sangat penting. Budaya organisasi- merupakan serangkaian pola norma,

sikap, nilai-nilai. dan perilaku yang membentuk identitas inti organisasi atau unit

operasi (Denison, 1984). Budaya organisasi yang" digunakan dalam penelitian
disertasi ini.menggunakan model budaya organisasi dari Denison et. al. (2004),
yang - terdiri dari” empat dimensi budaya ‘organisasi - yang secara .positif
berhubungan - dengan.- kinerja -dan efektifitas. - organisasi, - yaitu: : keterlibatan

(involvement), konsistensi (consistency), adaptabilitas (adaptability), dan misi
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(mission). Masing-masing dimensi memiliki indikatornya. Dimensi keterlibatan

e
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(involvement) memiliki 3 indikator = yaitu: pemberdayaan (empowerement),
orientasi kelompok (team orientation), dan pengembangan kapabilitas:(capability

development). Dimensi konsistensi (consistency) memiliki 3 indikator yaitu: nilai-

nilai ‘inti' (core values), persetujuan (agreement), koordinasi- dan' integrasi

(coordination and integration). Sedangkan dimensi adaptabilitas (adaptability) juga

| REPOSITORY.UB.ACID |

memiliki * 3 indikator- yaitu: - penciptaan  perubahan (creating change), fokus
pelanggan - (customer. focus), dan  pembelajaran ' organisasi - (organizational

learning). Dimensi yang terakhir yaitu misi (mission) juga memiliki 3 indikator yaitu:
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| REPOSITORY.UB.ACID |

strategi mengarahkan dan strategi inten (strategic direction and intent), sasaran

dan tujuan (goals and objectives), danvisi (vision).

Masing-masing indikator dalam konsep-Denison memiliki 5 item, namun dalam
penelitian disertasi ini kelima item tersebut kemudian dirangkum dan difokuskan
menjadi masing-masing satu-item, dengan tidak- mengurangi substansinya. Hal ini

dilakukan dengan tujuan untuk mengurangi jumlah pernyataan dalam kuesioner
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agar tidak terlalu banyak 'dan terlalu berfokus hanya pada variabel budaya
organisasi saja.

Tujuan menggunakan index dalam mengukur budaya organisasi adalah untuk
mendapatkan. gambaran . mengenai derajat  persepsi responden yang.: diukur

secara komparatif. Pada Tabel 5.12 menggambarkan implementasi ‘budaya

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

organisasi-pada industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu

yang disajikan dalam  hasil penghitungan index budaya organisasi dari masing-

zf masing item, indikator dan variabel budaya organisasi.
) —
= 3 Tabel 5.12
&2 Perhitungan Index Budaya Organisasi berdasarkan
(T} < 3 ¥ 3
> > Model Budaya Organisasi Denison
=
> Index Index

Dimensi Indikator Item ltem Indikator Kategori

Perencanaan-bisnis meli-
Empowerement . 0.83
batkan setiap karyawan

dalam pelaksanaannya.

Kerja kelompok lebih di-

—
- Team utamakan sehingga karya
|5 Keterlibatan Orientataion 99 ) y 3 0:85 0.86 Sangat
| 2 (Involvement) wan merupakan bagian dari ingai
E - kelompok. 99
| &
| B
| & ;
(55 Capability Kapasitas (kemamp_uan)
B LA sumberdaya manusia terus 0.90
P dikembangkan dengan -
peningkatan keahlian.
Nilai-nilai yang dibentuk
Core Values jelas serta konsisten dalam 0.83

mengarahkan cara melaku-
kan bisnis sesuai SOP.
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| &
|2
| & .
|8 Tabel 5.12 - Lanjutan
=) . . . Index Index _
Dimensi Indikator Item item Indikator Kategori
g Mudah mencapai kesepakat-
< Konsistensi Agreement an.mesklpun dalam menyele- 0.86 0.86 Sangat
. saikan masalah yang sulit. 3.
2 ey (Consistency) tinggi
o ; Coordination S.allng berbagi |nform§5|
o A diantara karyawan di tiap 0.88
w <l and Integration
> departemen.
500
>0 . .
Creating Perubahan dalam lingkungan
v~y . 0.87
Change bisnis selalu direspon dengan
baik.

Adaptabilitas Customer z;kjgrljg?n?\%zlﬁwm:::r; Sangat
= Adaptabilit F . . . inggi
E (Adaptability) ocus nemringnia kebmetida 0.90 0.88 '[IEE)QI
| & customer.

12
| & . |
18 Organizational Kegagalan dianggap se_bagal
| 8 . peluang untuk pembelajaran 0.86
- Learning .
| = dan perbaikan.
Strategic Strategi perusahaan jelas
< Direction-and ' |- memberikan.arah perubah-an
b \ "y 0.88
< Intent cara bersaing dalam bisnis.
2 - Misi Goals and Pimpinan menetapkan tujuan 0.89 Sanoat
= (Mission) ) serta sasaran perusahaan ] . ¢ .
) Objectives AE ! . 0.89 tinggi
oc yang realistis untuk dicapai. .
w < *)
=
=2 Visimasa depan perusahaan
> Vision dikomunikasikan kepada 0.90
seluruh karyawan.
Nilai Index Rerata Budaya Organisasi 0.87 Sgnggt
tinggi
o Sumber : Data Primer diolah, 2019
|2
@ Keterangan: (*) = _menunjukkan nilai diatas rerata budaya organisasi (pertama).
| Z (**) = ‘'menunjukkan nilai diatas rerata budaya organisasi (kedua).
|©
&
& , . : I .
[; Berdasarkan: hasil - penghitungan -index ' budaya ' organisasi seperti 'yang

disajikan dalam Tabel 5.12, dapat diketahui bahwa nilai index rerata budaya
organisasi adalah 87 yang termasuk kategori sangat tinggi menurut Denison. Hasil
ini menunjukkan bahwa budaya organisasi didalam industri perhotelan bintang 3

dan setara di Kota Malang dan Batu telah diimplementasikan dengan sangat baik.
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=
e
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Perusahaan menyadari bahwa peran. budaya organisasi dalam industri jasa

|

perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang ‘dan Batu memiliki peran-yang
sangat penting didalam menghadapi berbagai gangguan dan tantangan eksternal.
Hal ini ditunjukkan oleh perusahaan melalui perspektif responden- pada
pencapaian misi-(mission) yang memiliki nilai index 89 lebih-besar daripada nilai

index budaya organisasi. Perusahaan perlu menekankan pencapaian misi melalui
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sosialisasi visi kepada seluruh karyawan ‘(vision), pimpinan-menetapkan tujuan

J
‘3‘;

dan sasaran yang realistis untuk dicapai (goals and . objectives), dan strategi
perusahaan harus jelas memberikan arah ‘perubahan cara bersaing dalam bisnis
(strategic. direction and . intent). Untuk mencapai misi.tersebut, - perusahaan

melaksanakannya  dengan kemampuan - adaptabilitas - yang - sangat  tinggi

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

(adaptability), yang nilai indexnya sebesar 88 sedikit lebih besar daripada nilai
index rerata  budaya organisasi ‘yaitu 87. Kemampuan adaptasi yang tinggi ini
difokuskan pada pemahaman akan pentingnya kebutuhan pelanggan: (customer
focus), perubahan dalam bisnis selalu direspon dengan baik (creating change),

dan selalu belajar dari kegagalan untuk perbaikan dan melihat adanya peluang

<
<
=
<
o
o
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(organizational learning).

o
L

Pada Gambar 5.1. Gambaran Budaya Organisasi Denison, berdasarkan hasil
penghitungan_nilai index terlihat bahwa dimensi misi (mission) dan dimensi

adaptabilitas (adaptability) adalah dua-dimensi budaya ‘organisasi yang berada

pada kuadran fokus eksternal (external focus). Pada pencapaian dimensi misi

dengan indikator tertinggi pada visi dengan item visi masa depan dikomunikasikan
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kepada seluruh karyawan, dan pencapaian dimensi adaptabilitas dengan indikator
tertinggi pada fokus pelanggan (customer focus) dengan item ditekankan pada
pemahaman yang mendalam akan pentingnya kebutuhan customer. Dengan
demikian, dapat dikatakan. bahwa hasil penelitian ini. sangat relevan didalam

menghadapi berbagai gangguan, disrupsi, 'maupun  tantangan - eksternal

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

&
Vi




124

| REPOSITORY.UB.ACID |

perusahaan yang terus-menerus terjadi.di.era globalisasi saat ini.. Pencapaian misi

dan kemampuan adaptabilitas yang sangat tinggi  adalah faktor-faktor kunci
perusahaan untuk menjadi kuat dan lebih baik:sehingga mampu bersaing dengan
para kompetitor.

Berdasarkan Gambar '5.1. 'pada kuadran fokus rinternal ' (internal - focus),

penghitungan index indikator juga memberikan hasil yang tinggi, namun masih

BRAWIJAYA
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dibawah "hasil penghitungan index -indikator pada fokus- eksternal.  Budaya

U
\_"g‘f

organisasi yang dilakukan perusahaan industri perhotelan bintang 3 dan setara di

Kota - Malang dan Batu, pada ‘dimensi ' keterlibatan dengan  indikator
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pengembangan. -kapabilitas . (capability . development). . sumberdaya . manusia

dengan peningkatan keahlian mencapai nilai index rerata 86, dan pada dimensi

konsistensi-dengan indikator koordinasi-dan integrasi- pada item saling. berbagi
informasi diantara karyawan di tiap departemen juga mencapai nilai index rerata
86. Kedua nilai tersebut hanya sedikit dibawah nilai index rerata misi dan adaptasi.
Dengan demikian dapat disimpulkan, bahwa perusahaan juga didukung oleh

aktifitas keterlibatan karyawan dan konsistensi yang sangat tinggi (fokus internal)
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didalam menghadapi berbagai krisis dan tantangan eksternal lainnya.

e
L

Gambar 5.1. mendeskripsikan budaya organisasi yang diimplementasikan
pada industri jasa penginapan hotel bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu.

Pada gambar tersebut ‘dapat diketahui nilaiindex tertinggi-dari - masing-masing

dimensi-adalah sebagai berikut:
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External Focus

atona! ‘

St Egic
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Flexible Stable
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Internal Focus
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Gambar 5:1.

Gambaran Budaya Organisasi Denison

Kuadran 1 : Adaptability (adaptabilitas) dengan nilai index tertinggi sebesar 90
lebih tinggi daripada index rerata sebesar 87, pada indikator customer focus (fokus
pelanggan) dan item_ ditekankan pada pemahaman yang mendalam akan

pentingnya kebutuhan customer. Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan-hotel
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bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu memiliki tingkat adaptabilitas yang
sangat tinggi didalam merespon berbagai tantangan eksternal dan lebih

menekankan pada memahami secara mendalam pentingnya kebutuhan customer.
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Kuadran 2 : Mission (misi) dengan nilai index tertinggi sebesar 90 lebih tinggi dari

|

nilai index rerata sebesar 87, pada indikator visi dan item pada visi masa depan
perusahaan. dikomunikasikan kepada -seluruh-karyawan.. Hal -ini ‘'menunjukkan
bahwa dalam merespon berbagai tantangan eksternal, perusahaan hotel bintang
3dan setara di- Kota ‘Malang: dan- Batu -memiliki visi-yang: kuat :dan - telah

dikomunikasikan kepada seluruh karyawan.
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Kuadran 3': Consistency (konsistensi) dengan nilai index tertinggi sebesar 88

J
‘3‘;

sedikit lebih besar dari nilai index rerata sebesar 87, pada indikator .coordination
and integration ‘(koordinasi ‘dan integrasi) dan item saling berbagi informasi
diantara karyawan di-tiap departemen. Hal ini. menunjukkan bahwa. perusahaan

hotel bintang 3 dan setara di Kota Malang-dan Batu telah-melakukan koordinasi
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dan integrasi yang sangat tinggi dalam merespon berbagai tantangan eksternal
dengan cara berbagi informasi’ diantara karyawan di tiap departemen dalam
menghadapi berbagai gangguan eksternal.

Kuadran 4 : Involvement (keterlibatan) dengan nilai index tertinggi sebesar 90 lebih

besar daripada nilai rerata sebear 87, pada indikator capability development
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(pengembangan kapabilitas) dan item kapasitas. (kemampuan) sumberdaya

o
L

manusia terus dikembangkan dengan peningkatan keahlian. Hal ini menunjukkan
bahwa perusahaan hotel bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu memiliki

keterlibatan yang sangat tinggi- dalam-merespon berbagai tantangan eksternal

dengan- terus - mengembangkan kemampuan . sumberdaya .manusia  untuk

meningkatkan keahlian.
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Berdasarkan  -hasil- analisis index -tersebut, budaya organisasi yang
diimplementasikan oleh perusahaan industri jasa penginapan hotel bintang 3 dan
setara di Kota Malang dan Batu dapat dikatakan seimbang baik secara eksternal
maupun internal. Yang dimaksudkan secara seimbang adalah . perusahaan

mengimplementasikan ~ budaya organisasi dengan = memfokuskan ' pada
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pemahamanan yang mendalam tentang. pentingnya kebutuhan pelanggan dan

mencapaian visi yang telah dikomunikasikan kepada seluruh karyawan (fokus
eksternal). ‘Hal ini- perlu diimbangi dan. didukung secara. integral dengan fokus
internal yaitu melakukan koordinasi dan integrasi dengan cara berbagi informasi
diantara karyawan: di tiap departemen dan meningkatkan: keahlian: karyawan
dalam menghadapi . berbagai tantangan eksternal

dan mencapai kinerja
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organisasi.” Denison ‘mengungkapkan bahwa  budaya 'organisasi yang efektif

U
\_"g‘f

mencerminkan adanya keseimbangan fokus eksternal .dan internal. baik secara

kontradiksi“maupun ‘garis 'diagonal dalam model yang mendorong strategi dan

kinerja bisnis yang efektif (Denison, Hooijberg, dan Quinn, 1995). Keseimbangan

antara fokus eksternal “dan fokus internal ‘dari hasil analisis deskriptif budaya
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g

organisasi -seperti yang dijabarkan dalam Tabel 5.13 berikut ini-:

ditekankan pada pe-
mahaman yang men-
dalam akan penting-
nya kebutuhan
customer

2. Misi

Visi: visi masa depan
perusahaan dikomu-
nikasikan kepada
seluruh karyawan

Visi perusahaan akan
mudabh dicapai
setelah
dikomunikasikan
kepada seluruh kar-
yawan dengan mem-
fokuskan aktivitas
SDM pada pelayanan
yang mementingkan
kebutuhan customer

3. Konsistensi

Koordinasi dan
integrasi: saling ber-
bagi informasi dian-
tara karyawan di tiap
departemen

4, Keterlibatan

Pengembangan
kapabilitas: kemam-
puan SDM terus di-
kembangkan dengan
peningkatan keahlian

Internal :
Peningkatan kemam-
puan SDM yang
diperkuat dengan
saling berbagi
informasi diantara
karyawan di tiap
departemen

< Tabel 5.13

o Keseimbangani Fokus Eksternal dan Fokus Internal' Budaya Organisasi

<

g No Indikator Item Fokus Keseimbangan
< 1. Adaptabilitas.. | Fokus customer: Eksternal :

oc

(s8]

Budaya organisasi
dengan visi yang
jelas dan dipahami
oleh-SDM perusa-
haan yang terus
dikembangkan ke-
mampuannya dan
diperkuat dengan
saling berbagi
informasi antar
karyawan sehingga
perusahaan memi-
liki SDM yang ber-
kualitas dalam
melayani kebutuh-
an customer.

BRAWIJAYA
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Berdasarkan Tabel 5.13 diperoleh temuan budaya organisasi yang efektif yang

diimplementasikan oleh perusahaan industri jasa perhotelan bintang 3 dan setara
di-Kota-Malang dan Batu adalah budaya organisasi dengan visi-yang-jelas dan
dipahami oleh SDM perusahaan yang terus dikembangkan kemampuannya dan
diperkuat  dengan saling berbagi informasi antar karyawan sehingga perusahaan

memiliki SDM yang berkualitas dalam melayani kebutuhan customer.
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5.4. Hasil Pengujian Persamaan Struktural Pendekatan PLS
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Pengujian persamaan struktural dengan menggunakan: analisis Partial Least

Square (PLS) dengan tujuan untuk melakukan prediksi hubungan antar konstruk.
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Analisis dilakukan dalam 2 tahap yaitu menggunakan model pengukuran (outer

model), model struktural (inner model).

5.4.1. Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model)

Outer model atau model pengukuran mendefinisikan bagaimana pengukuran
setiap blok yaitu convergent validity, discriminant validity, dan composite reliability.
Discriminant validity juga dapat diuji dengan melihat nilai-AVE (Average Variance

Extracted). Pengujian -outer -maodel ini dimaksudkan untuk-mengetahui tingkat
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validitas' dan reliabilitas konstruk variabel penelitian.

e
L

Output -PLS -Algorithm menyajikan. -hasil analisis dari-validitas- convergen
(convergent validity), validitas diskriminan (discriminant validity), dan AVE sebagai

hasil pengujian validitas konstruk. Sedangkan hasil analisis ini juga memberikan

output. pada composite reliability dan cronbach’s alpha sebagai hasil pengujian

reliabilitas konstruk.
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1). Convergent Validity
Convergent Validity merupakan pengukuran validitas indikator-indikator yang
digunakan yang dapat diketahui dari nilai loading factor pada variabel laten dengan

indikator-indikatornya. Ukuran refleksif individual dikatakan tinggi jika berkorelasi
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lebih dari 0,7 dengan konstruk yang ingin diukur. Namun demikian untuk penelitian

tahap awal dari pengembangan skala pengukuran nilai' loading 0,5 sampai 0,6
dianggap cukup (Ghozali, 2015: 37). Studi-ini menggunakan nilai-loading 0,5 dan
t-tabel ='1,96. Hasil analisis konstruk dari masing-masing indikator yang digunakan
dalam studi ini.adalah sebagai berikut :

1.1). Hasil Analisis Konstruk Variabel HPWS

BRAWIJAYA
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Variabel HPWS dalam penelitian inimenggunakan 4 indikator, yaitu: pelatihan,
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sistem._penggajian, sistem evaluasi, .dan otonomi. yang berhubungan dengan

motivasi karyawan. Hasil analisis konstruk- HPWS disajikan dalam Tabel 5.14

.
|
{

3
2 berikut ini :
2
:§ Tabel 5.14
Eg Hasil Analisis Konstruk Variabel HPWS
< HPWS Loading Factor
z{' HP1 <- Pelatihan 0.691
s .. HP2 <- Pelatihan 0.690
[
A ; HP3 <- Sistem penggajian 0.824
oc
§ é HP4 <-' Sistem penggajian 0.798
- & 3
S HP5 <- Sistem evaluasi 0.691
z HP6 <- Sistem evaluasi 0.678
L g Wy .
» HP7 <- Otonomi yg berhubungan dengan motivasi 0.730
HP8 <- Otonomi yg berhubungan dengan motivasi 0.760

Sumber: Data Primer diolah, 2018

Pada Tabel 5.14, hasil analisis konstruk variabel HPW S dapat diketahui bahwa

seluruh ‘indikator HPWS 'yang digunakan dalam  penelitian ini memiliki loading
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factor lebih besar dari 0,5. Hal ini mengindikasikan bahwa seluruh indikator HPWS
memenuhi persyaratan convergent validity. Indikator Sistem penggajian pada item
penggajian dibayarkan berdasarkan keahlian/pengalaman kerja memiliki peranan

yang paling besar (0,824) dalam membentuk variabel HPWS.
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1.2). Hasil Analisis Konstruk Variabel Resiliensi Organisasi

Variabel resiliensi organisasi yang digunakan dalam penelitian ini - memiliki-3

S indikator,  yaitu: -tingkat kedewasaan -organisasi, operasional, -strategik. -Hasil
g <:ti analisis konstruk resiliensi organisasi adalah seperti pada tabel berikut ini :
3 = Tabel 5.15
"g °<: Hasil Analisis Konstruk Variabel Resiliensi Organisasi
S

& Resiliensi Organisasi Loading Factor
RO1 <- Tingkat kedewasaan organisasi 0.644
RO2 <- Tingkat kedewasaan organisasi 0.698

[al RO3 <- Operasional 0.757

if RO4 <-. Operasional 0.817

:% RO5 <- Operasional 0.783

:% RO6 <- Operasional 0.746

:g RO7 <- Strategik 0.748
RO8 <- Strategik 0.597
RQO9 <- Strategik 0.633

Sumber : Data-Primer diolah, 2018

Pada Tabel 5.15, hasil analisis konstruk.variabel resiliensi organisasi  dapat
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diketahui bahwa semua indikator resiliensi organisasi yang digunakan dalam

e
L

penelitian ini- memiliki loading factor lebih besar dari 0,5. Hal ini menunjukkan
bahwa seluruh indikator resiliensi organisasi memenuhi persyaratan convergent

validity.  Indikator ‘resiliensi operasional pada item perusahaan meningkatkan

pemahaman adanya trends beserta dampaknya, membangun kepercayaan serta

fleksibilitas untuk belajar maupun berinovasi memiliki peranan paling besar (0,817)
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dalam membentuk variabel resiliensi organisasi.
1.3). Hasil Analisis Konstruk Variabel Kepemimpinan Resilien
Untuk variabel kepemimpinan resilien yang digunakan dalam penelitian ini

menggunakan lima indikator, yaitu: berpikir strategik, kecerdasan emosional,
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kemampuan beradaptasi, pembelajaran ./ asimilasi, dan kepemimpinan. kolektif.

Hasil analisis konstruk kepemimpinan resilien disajikan dalam berikut ini:

S Tabel 5.16
< Hasil Analisis Konstruk Variabel Kepemimpinan Resilien
o
% < Kepemimpinan Resilien Loading Factor
% (a'ed KR1 <- Berpikir strategik 0.872
S KR2 <- Berpikir strategik 0.842
~pe: KR3 <- Kecerdasan emosional 0.852
KR4 <-. Kecerdasan emosional 0.831
KR5 <- Kemampuan beradaptasi 0.817
[8 KR6 <- Kemampuan beradaptasi 0.733
!§ KR7 <- ‘Pembelajaran / asimilasi 0.719
:S KR8 <- ‘Pembelajaran / asimilasi 0.789
:§ KR9 <- ‘Kepemimpian kolekitif 0.782
-t KR10 <- Kepemimpian kolektif 0.791

Sumber : Data Primer.diolah, 2018

Pada Tabel 5.16, hasil analisis konstruk variabel kepemimpinan resilien dapat
diketahui bahwa seluruh indikator kepemimpinan resilien yang digunakan dalam

penelitian - ini- memiliki- loading: factor lebih ~besar dari- 0,5. Hasil  tersebut
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mengindikasikan bahwa seluruh indicator dari variabel kepemimpinan resilien

e
L

memenuhi ~syarat- convergent validity. 'Indikator berpikir “strategik "pada item
Pimpinan mampu berfikir. untuk mencapai visi . misi perusahaan ditengah

kompleksitas dinamika yang mungkin terjadi memiliki peranan paling besar (0,872)

dalam membentuk variabel kepemimpinan resilien. Peranan kedua oleh indikator
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sebesar 0,852 pada item Pimpinan memiliki kesadaran untuk mengelola perilaku

serta interaksinya dengan orang lain.
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1.4). Hasil Analisis Konstruk Variabel Budaya Organisasi
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Variabel budaya organisasi- yang digunakan dalam penelitian ini memiliki

S empat indikator yaitu: keterlibatan, konsistensi, adaptabilitas, dan -misi. -Hasil
7S D analisis konstruk budaya organisasi ditampilkan dalam Tabel 5.17 berikut ini:
= ;

&2 Tabel 5.17
Lg g Hasil Analisis Konstruk Variabel Budaya Organisasi
2
S0
A Budaya Organisasi Loading Factor
'l:".’
BO1 <- Keterlibatan 0.631
BO2 <- Keterlibatan 0.694
(o] BO3 <- Keterlibatan 0.725
|G
|3 BO4 <-: Konsistensi 0.777
| =
& BO5 <- Konsistensi 0.761
:§ BO6 <- Konsistensi 0.724
L= BO7 <- Adaptabilitas 0.678

< BO8 <- Adaptabilitas 0.685

b BO9 <- Adaptabilitas 0.568
o S BO10 <- Misi 0.712
= § BO11 < Misi 0.853
v
o BO12 <- Misi 0.775
|58
=
= Sumber : Data Primer diolah, 2018
S>00

s

Hasil ‘analisis- konstruk - variabel = budaya organisasi pada Tabel ~5.17
menyebutkan bahwa seluruh indikator. budaya organisasi yang digunakan dalam

penelitian' ini memiliki 'loading factor lebih- besar dari 0,5. Hal ini menunjukkan

bahwa seluruh indikator budaya organisasi. memenuhi persyaratan convergent

validity.
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1.5). Hasil Analisis Konstruk Variabel Kinerja Organisasi

Selanjutnya variabel yang digunakan dalam penelitian ini adalah kinerja
organisasi yang memiliki tiga indikator yaitu: pelanggan, proses bisnis internal, dan
pemebelajaran dan pertumbuhan. Hasil analisis konstruk kinerja organisasi adalah

sebagai berikut :
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Tabel 5.18
Hasil Analisis Konstruk. Variabel Kinerja Organisasi

g Kinerja Organisasi Loading. Factor
2 g KO1 <- Pelanggan 0.775
5 ; KO2 <- Pelanggan 0.750
g.: <l KO3 <- Pelanggan 0.815
= oc KO4 <- Proses bisnis internal 0.749
S
KO5 <- Proses bisnis internal 0.678
L KO6 <-Proses bisnis internal 0.807
KO7 <- Proses bisnis internal 0.823
KO8 <- Pembelajaran dan pertumbuhan 0.801
[S KQO9 <- Pembelajaran dan pertumbuhan 0.731
.§ K010 <- Pembelajaran dan pertumbuhan 0.657
i§ KO11 <-" Pembelajaran dan pertumbuhan 0.764
| ©

Sumber. : Data Primer diolah, 2018

Hasil analisis- konstruk . variabel . kinerja. -organisasi - pada Tabel 5.18
menyebutkan bahwa semua -indikator kepemimpinan resilien yang digunakan
dalam penelitian ini memiliki-loading factor lebih besar dari 0,5. Hasil tersebut

mengindikasikan bahwa seluruh indikator kinerja organisasi telah memenuhi
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persyaratan ‘convergent validity. Seluruh indikator. kinerja -organisasi:'memiliki
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peranan yang besar dalam membentuk konstruk variabel kinerja organisasi.
2). Discriminant Validity

Model pengukuran dengan indikator refleksif dinilai berdasarkan cross loading

pengukuran dengan konstruk. Jika korelasi konstruk dengan item pengukuran

lebih besar daripada ukuran konstruk lainnya, maka hal ini menunjukkan konstruk
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laten memprediksi ukuran pada blok mereka lebih baik daripada ukuran pada blok
lainnya. Pengukuran validitas diskriminan dengan kriteria Fornell-Larcker (Fornell
— Larcker Criterium) menyebutkan bahwa suatu variabel laten dengan indikator-

indikator yang digunakan akan lebih besar dibandingkan dengan variabel-variabel
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[ REPOSITORY.UB.ACID |

laten lainnya. (Ghozali, 2015: 39). Hasil analisis. discriminant validity seperti.yang

tercantum dalam Tabel 5.19 berikut ini:

S Tabel 5.19
< Fornell-Larcker. Criterium
V) -
< rire—t
= ; Budaya Kepemimpinan Kinerja Resiliensi
4 Variabel Ya | HPws pemimp na S
e < Organisasi Resilien Organisasi | Organisasi
= o Budaya Organisasi 0.719
Sm HPWS 0.616 0.735
Kepemimpinan 0.739 0.595 0.804
e Resilien ) ) )
Kinerja Organisasi 0.754 0.583 0.713 0.761
Resiliensi 0.585 0.644 0.663 0.590 0.717
Organisasi

Sumber : Data:Primer-diolah, 2018

Pada Tabel 5.19, menunjukkan bahwa’ korelasi antara nilai variabel-variabel

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

laten.- .yang digunakan dalam penelitian ini (budaya _organisasi, HPWS,
kepemimpinan resilien, resiliensi organisasi, dan kinerja organisasi) berkorelasi
lebih: besar. dengan: dirinya. sendiri -dibandingkan berkorelasi dengan masing-
masing nilai konstruk variabel-variabel lainnya. Hal ini menunjukkan bahwa model

memiliki validitas diskriminan yang baik. Jika kriteria Fornell-Larcker digunakan
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untuk mengukur validitas diskriminan pada tataran variabel, maka cross-loading

e
!

digunakan untuk  mengukur -validitas- diskriminan- pada  tataran -indikator. -Hasil

pengujian cross-loading dapat dilihat pada Tabel 5.20 berikut ini:

] Tabel 5.20
| Cross-Loading
| <
i
& BUDAYA KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
= 'TEM | organisast | PPWS | RESILIEN ORGANISAS| | ORGANISASI
I BO1 0.631 0.346 0.487 0.469 0.332
I BO10 0.712 0.307 0.397 0.418 0.315
BO11 0.853 0.560 0.745 0.577 0.576
< BO12 0.775 0.480 0.614 0.481 0.438
:Z- BO2 0.694 0.383 0.444 0.523 0.324
S BO3 0.725 0.449 0.582 0.570 0.548
= g BO4 0.777 0.512 0.607 0.581 0.479
2 BO5 0.761 0.542 0.621 0.550 0.477
[T <
>
S 05
S0

=
g
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Tabel 5.20 - Lanjutan

| REPOSITORY.UB.ACD |

l TEv | BUDAYA ipws | KEPEMIMPINAN [ KINERJA RESILIENSI
ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI
< BO6 0.724 | 0.452 0.451 0.696 0.384
o BO7 0.678 | = 0.534 0.663 0.565 0.435
" S; BO8 0.685 | 0.393 0.387 0.619 0.386
i BOY 0.568 | 0.199 0177 0.310 0.180
% ; HP1 0.407.] . 0.691 0.308 0.431 0.393
ui HP2 0.248 | 0.690 0.245 0.320 0.444
S HP3 0495 | 0.824 0.397 0.536 0.548
> 4 HP4 0478 | 0.798 0.359 0.490 0.426
i HP5 0438 | 0.691 0.526 0.369 0.393
HP6 0.407 | 0678 0.487 0.430 0.374
HP7 0.564 | 0.730 0.584 0.456 0.538
e HP8 0.534 | ' 0.760 0.566 0.371 0.617
E KO1 0.553 | 0.396 0.499 0.775 0.363
s KO10 0.568 | 0.335 0,531 0.657 0.406
& KO11 0.605 | 0.527 0,561 0.764 0.547
8 KO2 0.465 | 0.388 0.499 0.750 0.478
£l KO3 0.597 | . 0.457 0.539 0.815 0.423
KO4 0.520 | - 0.309 0.469 0.749 0.274
< KOS5 0442 | 0.342 0.458 0.678 0.310
>= KO6 0.630 | 0.438 0.626 0.807 0.549
- S KO7 0.585 |  0.499 0.656 0.823 0.544
o S KO8 0.679 | 0.560 0.597 0.801 0.555
% ; KO9 0.602 | 0557 0.474 0.731 0.399
w < KR1 0.628 | ' 0.371 0.872 0.618 0.571
= g KR10 0.603 | 0.434 0.791 0.474 0.450
= KR2 0.622 |~ 0.495 0.842 0.561 0.596
L KR3 0.574 | - 0.441 0.852 0.581 0.521
KR4 0.567.| . 0.404 0.831 0.539 0.568
KR5 0.622 | . 0.445 0.817 0.522 0.532
B KR6 0.590 | - 0.655 0.733 0.606 0.564
E KR7 0.626 | 0.502 0.719 0.647 0.493
| 5 KRS 0.558 |  0.456 0.789 0.603 0.485
I KR9 0.545 | 0563 0.782 0.545 0.521
|G RO1 0.266 |  0.644 0.286 0.352 0.644
E RO2 0.357 | ' 0.624 0.418 0.412 0.698
RO3 0.408 | = 0.468 0.545 0.376 0.757
RO4 0.490 | 0509 0.618 0.452 0.817
g RO5 0.281 ] 0381 0:456 0.319 0.783
< RO6 0.446 | 0511 0.498 0.495 0.746
= RO7 0.507 0.388 0.484 0.538 0.748
g ROS 0.442 | 0292 0.394 0.433 0.597
e
o
(a0

<
=
AN
[
o
=
=
=.

.
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Tabel 5.20 — Lanjutan

| REPOSITORY.UB.ACD |

| TEv | BUDAYA ipws | KEPEMIMPINAN [ KINERJA RESILIENSI
ORGANISASI RESILIEN ORGANISAS| | ORGANISAS
|RO9 ] 0520 | 0314 0517 0.389 | 0.633 |

Sumber :'Data Primer diolah, 2018

Hasil penguijian -cross-loading . menunjukkan - bahwa - korelasi: konstruk . dengan

indikator-indikatornya lebih besar /tinggi dibandingkan ‘dengan korelasi antara
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indikator dengan-konstruk lainnya.
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Discriminant validity juga dapat diukur dengan melihat nilai AVE (Average

Variance Extracted) untuk setiap konstruk. Model memiliki-discriminant validity

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

yang cukup apabila nilai AVE masing-masing konstruk lebih besar dari 0,5. Hasil

output AVE dapat dilihat pada Tabel 5.21 berikut ini:

Tabel 5.21
AVE

§ . Average Variance

< Variabel Extracted (AVE)
= HPWS 0.540
E ; Resiliensi Organisasi 0.514
5 < Kepemimpinan Resilien 0.647
% o Budaya Organisasi 0.517
S0 Kinerja Organisasi 0.579

Sumber : Data Primer diolah, 2018

e
L

Pada Tabel 5.21 diketahui nilai AVE dari masing-masing konstruk lebih besar

daripada 0,5. Hal ini-menunjukkan bahwa model memiliki validitas diskriminan

yang baik / cukup.

3).. Composite Reliability

| REPOSITORY.UB.ACID |

Selain uji- validitas  konstruk, perlu dilakukan juga pengujian reliabilitas
konstruk. Pengujian reliabilitas konstruk dapat diukur dengan dua kriteria yaitu
Composite reliability dan Cronbach’s Alpha. Konstruk dinyatakan reliabel jika nilai
composite reliability maupun Cronbach’s Alpha lebih besar dari.0,7 (Ghozali, 2015:

4). Hasil penguijian reliabilitas konstruk dalam studi ini dapat dilihat pada :
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Tabel 5.22
Composite Reliability

[ REPOSITORY.UB.ACID |

= Variabel Composite Cronbach's

> Reliability Alpha

< HPWS 0.903 0.877
V) -
 — Resiliensi Organisasi 0.904 0.880
g ; Kepemimpinan Resilien 0.948 0.939
< < Budaya Organisasi 0.927 0.914
— o Kinerja Organisasi 0.938 0.927
>0

Sumber : Data Primer diolah, 2018

o
M7

Berdasarkan output pada Tabel 5.22 dapat diketahui-bahwa nilai compaosite

reliability maupun nilai Cronbach’s Alpha masing-masing konstruk lebih besar dari

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

0,7. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa seluruh variabel yang digunakan

dalam penelitian ini memiliki reliabilitas yang baik (reliabel).

5.4.2. Evaluasi Model Struktural (Inner Model)

Evaluasi: terhadap model struktural dilakukan dengan wuji-Goodness of  Fit
model, dengan cara melihat nilai R-Square dan Predictive relevance (Q?).
Pengujian ini ‘bertujuan ' untuk mengetahui " tingkat:  kepercayaan 'model

strukturalnya atau kecocokan model. Rule of thumb.nilai R-Square sebesar 0,75;
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0,50; dan 0,25 adalah kuat, moderat, dan lemah (Hair et al., 2011). Hasil uji statistik

e
!

R-Square merepresentasi jumlah variance dari konstruk yang dijelaskan oleh

model. Hasilnya adalah sebagai berikut:

g Tabel 5.23

£ R-Square

18 Variabel R-Square P-Values

=] Resiliensi Organisasi 0.422 0.001
Budaya Organisasi 0.444 0.000
Kepemimpinan Resilien 0.440 0.001
Kinerja Organisasi 0.620 0.000

Sumber : Data Primer diolah; 2018
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| REPOSITORY.UB.ACID |

Berdasarkan pada Tabel 5.23, R-Square pada variabel resiliensi organisasi

sebesar 0,422 (termasuk kategori lemah) dengan p-values sebesar 0.001
menunjukkan-bahwa variabel HPWS memberikan kontribusi terhadap. resiliensi
organisasi sebesar 42,2%, sedangkan sisanya yaitu 57,8% merupakan kontribusi
dari variabel lain:yang tidak: diteliti. R-Square pada variabel budaya organisasi

sebesar 0,444 (termasuk kategori lemah) dengan p-values sebesar 0.000
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menunjukkan bahwa variabel resiliensi organisasi memberikan kontribusi terhadap
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budaya organisasi sebesar 44,4%, sedangkan sisanya yaitu 55,6% merupakan

kontribusi-dari variabel lain yang tidak diteliti. Sedangkan 'R-Square pada variabel

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

kepemimpinan resilien sebesar 0,440 (termasuk kategori lemah) dengan p-values

sebesar 0.001 menunjukkan bahwa variabel resiliensi organisasi memberikan

kontribusi terhadap kepemimpinan resilien sebesar 44,0%, sedangkan: sisanya
yaitu 55,0% merupakan kontribusi dari variabel lain yang tidak diteliti. Selanjutnya
R-Square pada -variabel kinerja organisasi: sebesar 0,620 (termasuk ‘kategori
sedang) dengan p-values sebesar 0.000 menunjukkan bahwa variabel HPWS,

resiliensi organisasi, kepemimpinan resiliensi dan budaya organisasi memberikan

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

kontribusi terhadap kinerja organisasi sebesar 62,0%, sedangkan sisanya yaitu

e
L

38,0% merupakan kontribusi dari variabel lain yang tidak diteliti.
Predictive relevance (Q?), untuk memprediksi kecocokan model dapat

dilakukan dengan rumus:

Q% =1-(1-R’) (1 =R (1=R5%) (1-Rs?)

Q2 =1-(1-0,422) (1—0,444) (1 = 0,440) (1 — 0,620)

| REPOSITORY.UB.ACID |

Q? =1-0,068 = 0,932
Nilai Q? > 0 menunjukkan bahwa model mempunyai predictive relevance (Ghozali,
2015: 79). Hasil penghitungan predictive relevance 'menunjukkan Q? sebesar
0,932 yang berarti model penelitian ini memiliki relevansi prediksi terhadap model

baik karena hasil penghitungan Q? > 0. Ketepatan model sebesar 93,2% adalah
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kontribusi model untuk menjelaskan hubungan struktural dari variabel-variabel

| REPOSITORY.UB.ACD |

yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebesar 93,2% dan sisanya dijelaskan
oleh variabel lain yang-tidak digunakan dalam- penelitian ini. ‘Berdasarkan- hasil
evaluasi tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa kecocokan model sangat baik.

Pengujian-struktural (inner model) dengan menggunakan metode resampling

Bootstrapping yang dikembangkan oleh Geisser & Stone. Hasil pengujian
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bootstrapping  kemudian digambarkan dalam model konseptual yang digunakan
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dalam studi ini dan diperoleh hasil seperti pada Gambar.5.2 berikut ini :

0,087 p-value 0,395 (TS)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Kepemimpinan
Resilien 0,266

p-value
0,663 0,073 (TS)

p-value 0,000 (S)

Kinerja
Organisasi

Resiliensi
Organisasi

0,096 p-value 0,426 (TS)

0,447
p-value
0,000 (S)

0,644. p-value 0,000 (S)
0,585

p-value 0,000 (S)

Budaya
Organisasi

<
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Keterangan :** S = Signifikan
TS = Tidak Signifikan

e
L

Gambar 5.2
Hasil Uji Bootstrapping Pada Model Konseptual

Statistik uji - yang. digunakan adalah uji t. Penerapan metode resampling

memungkinkan berlakunya ~data terdistribusi- ‘bebas  (distribution ' free) -tidak

| REPOSITORY.UB.ACID |

memerlukan asumsi distribusi normal, serta tidak memerlukan sampel yang besar
(direkomendasikan sampel minimum 30 sampai 100) (Ghozali, 2015 : 51).
Signifikansi hubungan langsung antar variabel dapat diketahui dari hasil pengujian
dengan metode bootstrapping yang ditampilkan pada Gambar 5.2. Dari hasil uji

tersebut diatas kemudian digunakan ‘untuk menganalisis hubungan langsung
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(direct) dan -hubungan. tidak. langsung. (indirect)  serta pengaruh mediasi. dari

| RePOSITORY.UB.ACID |

variabel-variabel 'yang  digunakan “dalam model penelitian’ ini.  Adapun
penjelasannya sebagai berikut:
5.4.3. Hasil Pengujian Hubungan Langsung (Direct)

Selanjutnya pengujian struktural dilakukan untuk mengetahui-hubungan:-antar

variabel secara langsung (direct). Evaluasi hubungan antar variabel secara
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langsung dapat dilakukan dengan menggunakan koefisien jalur dan P-Value untuk

o
M7

mengetahui tingkat, signifikansi hubungan . antar . variabel . penelitian.. Hasil

pengujian -hubungan antar variabel secara langsung ditunjukkan pada Tabel 5.24

.
|
{

al
1= berikut ini:
2
:§ Tabel 5.24
Eg Hasil Pengujian Hubungan Langsung Variabel Penelitian
< Hubungan KoJe;:ﬁLen t - Statistics | P-Values | Keterangan
2 HPWS -> Resiliensi Organisasi 0.644 5.993 0.000 Signifikan
9= HPWS -> Kinerja Organisasi 0.087 0.852 0.395 Si;?f?fan
= B ReS|I|e_nS| _Organlsa5| -> Kinerja 0.096 0.797 0.426 _T|c_jak
o < Organisasi Signifikan
S Resiliensi Organisasi -> N
= o Kepemimpinan Resilien 0.663 6.575 0.000 Signifikan
S0 Resiliensi Organisasi -> Budaya 0.585 5568 0.000 Signifikan
3 Organisasi ' ' '
L Kepemimpinan Resilien -> Kinerja 0.266 1,798 0.073 Tidak
Organisasi ' ) ) Signifikan
Budaya Organisasi -> Kinerja N
Organisasi 0.447 3.566 0.000 Signifikan

Sumber : Data Primer diolah, 2018

| REPOSITORY.UB.ACID |

Interpretasi dari hasil pengujian hubungan antar variabel pada Tabel 5.23 dan

yang tercantum dalam: Gambar 5.2 tersebut- diatas- dapat dijelaskan sebagai

berikut:
1). - HPWS terhadap Resiliensi Organisasi mempunyai koefisien jalur yang positif
dan searah sebesar 0,644. Hasil pengujian diperoleh nilai t-statistisk (t-hitung)

sebesar 5,993, lebih besar daripada t-tabel 1,96. Hasil perolehan P-Value

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

=
g




141

| REPOSITORY.UB.ACID |

sebesar 0,000 yang berarti lebih kecil dari 0,05 maka dapat disimpulkan

bahwa HPWS berpengaruh signifikan terhadap Resiliensi Organisasi.

2).. HPWS terhadap Kinerja Organisasi-mempunyai koefisien jalur - positif. dan
searah sebesar 0,852. Hasil pengujian diperoleh nilai t-statistik (t-hitung)
sebesar 0,852 yang berarti lebih kecil daripada t-tabel 1,96. ‘Hasil perolehan

P-Value sebesar 0,395. Karena nilai t-hitung lebih kecil daripada nilai t-tabel,
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dan P-Value > 0,05 maka dapat disimpulkan bahwa hubungan HPWS tidak
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berpengaruh terhadap Kinerja Organisasi.

3).. Resiliensi Organisasi terhadap Kinerja Organisasi mempunyai koefisien-jalur

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

sebesar 0,096. Hasil pengujian diperoleh nilai t-statistik (t-hitung) sebesar

0,797 yang berarti lebih kecil dari t-tabel 1,96, dan perolehan nilai P-Value

sebesar 0,426 >0,05, sehingga dapat disimpulkan-Resiliensi Organisasi tidak
berpengaruh terhadap Kinerja Organisasi.

4). - Resiliensi Organisasi terhadap Kepemimpinan Resilien mempunyai koefisien
jalur. sebesar 0,663. Hasil pengujian diperoleh t-satistik (t-hitung) sebesar

6,575 yang berarti lebih besar dari t-tabel 1,96, dengan perolehan nilai P-
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Value sebesar 0,000 lebih kecil daripada 0,05. sehingga dapat. disimpulkan

e
L

Resiliensi ' Organisasi' berpengaruh *signifikan ' terhadap ~Kepemimpinan
Resilien.

5). Resiliensi-Organisasi terhadap Budaya Organisasi mempunyai koefisien jalur

sebesar 0,585. Hasil pengujian diperoleh: t-statistik (t-hitung). sebesar 5.568

lebih besar daripada t-tabel sebesar 1,96, dengan perolehan nilai P-Value

| REPOSITORY.UB.ACID |

sebesar 0,000 lebih kecil daripada 0,05 sehingga dapat disimpulkan Resiliensi
Organisasi berpengaruh signifikan terhadap Budaya Organisasi.

6). Kepemimpinan Resilien terhadap Kinerja Organisasi- mempunyai: koefisien
jalur sebesar 0,266. Hasil pengujian diperoleh t-statistik (t-hitung) sebesar

1,798 < 1,96, dengan nilai P-Value sebesar 0,073 yang berarti lebih kecil
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| REPOSITORY.UB.ACD |

daripada - 0,05. sehingga. dapat disimpulkan Kepemimpinan Resilien . tidak

berpengaruh terhadap Kinerja Organisasi.

7)... Budaya Organisasi terhadap Kinerja Organisasi mempunyai koefisien jalur
sebesar 0,447. Hasil pengujian diperoleh nilai t-statistik (t-hitung) sebesar
3,566 yang berartilebih besar dari nilai t-tabel 1,96, dengan perolehan nilai P-

Value sebesar 0,000 lebih kecil daripada 0,05 sehingga dapat disimpulkan
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Budaya Organisasi berpengaruh signifikan terhadap Kinerja Organisasi.
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Berdasarkan hasil pengujian hubungan langsung antar variabel, diperoleh hasil

empat hubungan  langsung yang terbukti berpengaruh signifikan dan- tiga

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

hubungan langsung yang terbukti tidak berpengaruh (tidak signifikan).

5.5. Analisis Variabel Mediasi

Langkah' selanjutnya dilakukan pengujian hubungan tidak langsung antara
variabel independen: terhadap. variabel dependen dengan peran.mediasi.. Model
hipotesis dalam penelitian disertasi ini, terdapat 7 hubungan antar variabel yang
disebut -hubungan langsung (direct) dan 3 hubungan antar variabel yang terdapat

peran mediasi (indirect). Ketiga hubungan tidak langsung tersebut adalah: 1)

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

HPWS ke kinerja organisasi-melalui resiliensi organisasi, 2) resiliensi organisasi

e
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ke kinerja organisasi melalui kepemimpinan resilien, dan 3) resiliensi organisasi ke
kinerja organisasi melalui budaya organisasi.

Pengujian variabel mediasi atau. hubungan tidak langsung yaitu variabel

resiliensi 'organisasi,  kepemimpinan- resilien, ' dan budaya ‘organisasi ‘yang

| REPOSITORY.UB.ACID |

digunakan dalam studi ini adalah dengan menggunakan Sobel test online dengan

hasil test seperti yang tercantum dalam Tabel 5.25 berikut:
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| REPOSITORY.UB.ACID |

Tabel 5.25
Hasil Analisis Variabel Mediasi

g Hubungan t - Statistics P Values Keterangan
- s H.PW.S > Resllllen.3| Organisasi > 0.787 0431 .Tlc.igk
S nr—n Kinerja Organisasi Signifikan
B ; Resiliensi Organisasi - Kepemimpinan Tidak
o . S . 1.733 0.083 I
T < Resilien > Kinerja Organisasi Signifikan
>0 Resiliensi Organisasi > Budaya 3.236 0.001 Signifikan
S Organisasi = Kinerja Organisasi

Sumber ; Data Primer diolah, 2018
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Pada Tabel 5.25 menunjukkan hasil analisis variabel mediasi antara HPWS

terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh resiliensi organisasi adalah tidak

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

signifikan  pada t-statistik sebesar 0,787 dan p-value sebesar 0,431 > 0,05.

Sehingga dapat dinyatakan bahwa: tidak terdapat pengaruh hubungan tidak

langsung antara‘HPWS dengan kinerja organisasi yang dimediasi oleh resiliensi
organisasi.

Sedangkan analisis variabel mediasi antara resiliensi organisasi terhadap
kinerja organisasi yang-dimediasi oleh kepemimpinan resilien diperoleh hasil yang

juga tidak signifikan pada t-statistik sebesar 1,733 dan p-value sebesar 0,083 >

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

0,05. Hasil ini menunjukkan bahwa  tidak terdapat pengaruh hubungan ‘tidak
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langsung antara resiliensi dan kinerja organisasi yang dimediasi oleh
kepemimpinan resilien.

Selanjutnya, analisis variabel mediasi antara resiliensi terhadap kinerja

organisasi yang dimediasi oleh budaya organisasi diperoleh hasil yang signifikan

pada t-statistik  sebesar. 3,236 dan p-value : sebesar : 0,001 : < _0,05.. Hasil . ini
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membuktikan bahwa terdapat pengaruh hubungan tidak langsung antara resiliensi
organisasi-terhadap kinerja organisasi'yang dimediasi oleh budaya organisasi.
Berdasarkan hasil analisis variabel mediasi tersebut diatas, maka dapat

disimpulkan rbahwa -hanya peran mediasi: budaya rorganisasi- yang  memiliki
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| REPOSITORY.UB.ACID |

pengaruh signifikan diantara hubungan. resiliensi organisasi terhadap kinerja

organisasi. Sedangkan peran mediasi resiliensi ‘organisasi dan kepemimpinan

resilien tidak memiliki pengaruh.

5.6. Hasil Pengujian: Hipotesis
Pada penelitian ini ‘digunakan 10 hipotesis. Berdasarkan hasil analisis

hubungan langsung dan tidak langsung- variabel penelitian, maka pengujian
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hipotesis dapat dipaparkan sebagai berikut:

U
\_"g‘f

1).. Hipotesis 1: - Aktivitas HPWS berpengaruh positif dan: signifikan terhadap

aktivitas resiliensi organisasi.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Analisis ' 'hubungan langsung HPWS terhadap ' resiliensi -organisasi hasilnya

diperoleh koefisien jalur sebesar 0,644 dengan p-value sebesar 0,000 < 0,05. Hasil

tersebut ‘menunjukkan ‘adanya pengaruh - signifikan- HPWS' terhadap resiliensi
organisasi. Koefisien 0,644 dikatakan searah, artinya - aktifitas HPWS
dilaksanakan “dengan baik maka akan berpengaruh positif terhadap aktivitas
resiliensi .organisasi.Dengan demikian dapat- disimpulkan bahwa Hipotesis 1

diterima.
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2). Hipotesis: 2 : -Aktivitas HPWS berpengaruh paositif: dan- signifikan: terhadap

e
L

kKinerja organisasi.
Analisis hubungan langsung HPWS terhadap kinerja organisasi diperoleh: hasil

koefisien jalur sebesar 0,852 dengan p-value sebesar 0,395. Meskipun koefisien

jalur positif (0,852) dan - searah, nhamun nilai-p-value > 0,05, hal ini menunjukkan

bahwa hubungan antara HPWS terhadap kinerja -organisasi dikatakan  tidak
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signifikan ‘atau lebih tepatnya tidak berpengaruh. Hasil tersebut menunjukkan
bahwa -aktivitas -HPWS tidak berdampak-. langsung pada peningkatan  kinerja

organisasi. Sehingga dapat disimpulkan bahwa Hipotesis 2 ditolak.
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3).. Hipotesis 3 :. Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan

terhadap kinerja organisasi.

Hubungan -antara- resiliensi - organisasi. dengan- kinerja - .organisasi: ditunjukkan
dengan angka koefisien jalur, yaitu sebesar 0,096 dengan p-value sebesar 0,426
>0,05. Perolehan hasil analisis tersebut menunjukkan-bahwa tidak ada:pengaruh

resiliensi organisasi terhadap kinerja organisasi karena p-value > 0,05 atau tidak
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signifikan, sehingga dapat disimpulkan Hipotesis 3 ditolak.
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4). Hipotesis 4 : Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan

terhadap kepemimpinan resilien.
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Hubungan antara resiliensi organisasi-dengan kepemimpinan resilien ditunjukkan

dengan perolehan hasil analisis yaitu koefisien jalur sebesar 0,663 dengan p-value

sebesar, 0,000 <.0,05. Hasil tersebut -menunjukkan: bahwa pengaruh. resiliensi
organisasi terhadap kepemimpinan resilien dinyatakan signifikan, sehingga dapat
disimpulkan Hipotesis 4 diterima.

5). Hipotesis 5 : Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan

terhadap budaya organisasi.
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Pengujian hubungan antara resiliensi organisasi terhadap budaya organisasi

e
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diperoleh hasil koefisien jalur'sebesar 0,585 dengan p-value sebesar 0,000 < 0,05.
Hasil tersebut menunjukkan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan hubungan

antara resiliensi organisasi terhadap budaya organisasi. Dengan demikian dapat

ditanyakan bahwa Hipotesis 5 diterima.

6).  Hipotesis 6 : Aktivitas kepemimpinan resilien berpengaruh positif dan
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signifikan terhadap kinerja organisasi.
Hasil analisis hubungan kepemimpinan resilien terhadap Kinerja organisasi
diperoleh koefisien jalur sebesar 0,266 dengan p-value sebesar 0,073 > 0,05.

Karena p-value > 0,05 maka dapat disimpulkan bahwa tidak ada pengaruh
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kepemimpinan resilien terhadap kinerja. organisasi. Dari hasil tersebut dapat

dinyatakan bahwa Hipotesis 6 ditolak.

7)..Hipotesis 7 : -Aktivitas budaya organisasi berpengaruh positif dan-signifikan
terhadap kinerja organisasi.

Hasil pengujian hubungan antara budaya organisasi-dengan kinerja organisasi

diperoleh koefisien jalur sebesar 0,447 dengan p-value sebesar 0,000 < 0,05. Hasil
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tersebut menunjukkan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan:antara budaya
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organisasi terhadap kinerja organisasi. Sehingga dari hasil tersebut dapat

dinyatakan‘bahwa Hipotesis 7 diterima.
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8).. Hipotesis 8 : Aktivitas HPWS berpengaruh positif. dan signifikan terhadap

kinerja organisasi melalui aktivitas resiliensi organisasi.

Analisis-hubungan tidak langsung antara HPWS dengan kinerja. organisasi-yang
dimediasi oleh resiliensi organisasi diperoleh hasil t-statistik sebesar 0,787 dengan
p-value  sebesar: 0,341. Karena p-value > 0,05 maka rhasil:analisis dapat
disimpulkan bahwa tidak terdapat pengaruh HPWS terhadap Kinerja organisasi

melalui resiliensi-organisasi. Sehingga dapat dinyatakan Hipotesis 8 ditolak.
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9). Hipotesis 9 : Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signifikan

e
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terhadap kinerja organisasi melalui kepemimpinan resilien.
Hasil pengujian _hubungan tidak langsung antara resiliensi organisasi dengan

kinerja organisasi yang dimediasi oleh kepemimpinan resilien-diperoleh nilai t-

statistik sebesar 1,173 dengan p-value sebesar 0,083 > 0,05. Dari hasil perolehan

nilai tersebut dapat diputuskan bahwa tidak terdapat pengaruh resiliensi organisasi
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terhadap kinerja organisasi melalui kepemimpinan resilien. Sehingga menjadikan
Hipotesis 9 ditolak.
10). Hipotesis 10: Aktivitas resiliensi organisasi berpengaruh positif dan signiifkan

terhadap kinerja organisasi melalui budaya organisasi.
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Terakhir, hasil analisis hubungan tidak langsung antara resiliensi- organisasi

dengan kinerja organisasi yang dimediasi oleh budaya organisasi menunjukkan
hasil yang signifikan. Hal ini dketahui dari-hasil perolehan t-statistik sebesar 3,236
dengan p-value sebesar 0,001 lebih kecil dari 0,05. Oleh karena itu- dapat

dinyatakan bahwa Hipotesis 10 diterima.

5.7. Pembahasan-Hasil Penelitian
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Pembahasan hasil penelitian ini menjelaskan hubungan antar variabel
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penelitian baik hubungan langsung maupun tidak langsung setelah dilakukan

pengujian. Pada pembahasan hasil penelitian ini juga dikaitkan dengan teori yang
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mendasari yang digunakan dalam penelitian dan juga hasil penelitian-terdahulu,

yang dijelaskan sebagai berikut:

5.7.1..Pengaruh-HPWS terhadap Resiliensi Organisasi.

Berdasarkan hasil penelitian ini aktivitas  HPWS yang dilaksanakan oleh
perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu berdampak
pada aktivitas resiliensi organisasi. HPWS yang menggunakan indikator pelatihan,

sistem penggajian, sistem evaluasi, dan otonomi yang berhubungan dengan
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motivasi karyawan (Combs et al. (2006) memiliki pengaruh: yang signifikan
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terhadap resiliensi organisasi. Indikator HPWS yang dipersepsikan paling baik
oleh responden adalah sistem evaluasi'dengan:item memberikan rewards kepada

karyawan dengan kinerja bagus. Sumberdaya manusia dengan kinerja yang tinggi

diperoleh melalui pemberian rewards bagi karyawan yang berkinerja bagus.

Faktor yang juga penting bagi perusahaan dalam mendapatkan sumberdaya
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manusia yang-berkualitas dan berkinerja tinggi adalah melalui pelatinan, sebagai
wujud dari investasi karyawan (Guthrie, 2001; Ackers dan Wilkinson, 2003; Lepak
et al., 2006; Boxall dan Macky 2009; Kim et al., 2010; Vo dan Bartram, 2012).

HPWS - mengindikasikan suatu  sistem. -atau .sekumpulan-praktek ‘SDM -yang
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dirancang . -untuk. meningkatkan keahlian. karyawan  (Combs, et al., 2006),

|

mengoptimalkan penggunaan pengetahuan, keahlian, dan kemampuan  bagi
keuntungan. -perusahaan  (Sels et -al., 2006). Selanjutnya- -indikator -yang
dipersepsikan baik oleh responden adalah pelatihan dengan item pelatihan selalu
diberikan kepada karyawan agar: dapat mengikuti-tuntutan perubahan lingkungan

eksternal. Pada kenyataannya di lapangan, perusahaan selalu menekankan pada
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pentingnya memberikan pelatihan pada karyawannya terutama yang berprestasi.
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Berdasarkan hasil wawancara dengan beberapa. responden dengan jabatan
Manager SDM diketahui bahwa pelatihan di industri jasa perhotelan biasanya
dilakukan dengan pelatihan lintas pekerjaan. atau yang dikenal dengan istilah

cross-training. Perusahaan ‘memberikan - cross-training -agar karyawan ‘yang
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berprestasi dapat menguasai berbagai pekerjaan di lintas departemen, sehingga
lebih ‘mudah bagi Manager SDM dalam melakukan promosi jabatan bagi
karyawannya -yang berprestasi.. Selain:itu- juga - cross-training - diberikan -agar
karyawan tidak jenuh dalam melaksanakan pekerjaannya.

Aktivitas ' HPWS melalui sistem evaluasi yang bagus dengan item pemberian
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rewards kepada karyawan ~dengan kinerja bagus dan. pelatihan - untuk

o
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meningkatkan keahlian agar dapat mengikuti perubahan lingkungan eksternal
didukung oleh implementasi peran budaya organisasi (Denison; 2004) yang selalu

melekat pada setiap aktivitas sumberdaya manusia.- Dukungan tersebut melalui

keterlibatan dalam hal mengembangkan kapabilitas sumberdaya manusia untuk

meningkatkan keahlian dan konsistensi pada koordinasi dan integrasi dengan
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saling berbagi informasi di- antara karyawan di tiap departemen. Dukungan
koodinasi dan integrasi tersebut akan sangat bermanfaat dalam membantu
meningkatkan keahlian karyawan. Dengan keahlian yang meningkat melalui
pelatihan maka karyawan akan lebih mudah dalam melakukan adaptasi yang lebih

difokuskan pada memahami pentingnya kebutuhan customer. Pelatihan karyawan
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yang berkualitas. seperti. yang dilakukan. oleh  perusahaan-perusahaan .- hotel

|

bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu sebaiknya juga diberikan kepada
karyawan - yang - potensial untuk pengembangan karirnya.: Dengan - kualitas
sumberdaya yang sudah bagus dan kompetitif, sebaiknya sistem penggajian juga
perlu_menyesuaikan'agar sumberdaya manusia tetap dapat - dipertahankan.

Aktivitas HPWS didukung pula dengan pemahaman visi dan misi yang telah
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dikomunikasikan kepada seluruh karyawan sehingga perusahaan lebih mudah

J
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mencapai visi dan misi masa depan. Jabatan saat ini responden_sebagai General
Manager (15,7%) dan General ‘Manager-in-charge (37,2%), yang bertanggung-
jawab terhadap pengembangan SDM serta Manager/Supervisor SDM (47,1%)

yang -bertanggung-jawab ‘terhadap pengelolaan ' SDM, maka aktivitas' HPWS
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sangat efektif dalam mempengaruhi aktivitas resiliensi-organisasi.

Resiliensi organisasi dalam studi ini menggunakan indikator-indikator tingkat
kedewasaan organisasi(Valastro, 2011), resiliensi organisasi-operasional (elemen
praktik) (Pasteur, 2011), dan resiliensi organisasi.  strategik (ResOrg, 2012).

Indikator ' yang dipersepsikan ‘paling - baik oleh' responden ‘adalah resiliensi
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organisasi strategik, yaitu perusahaan membuat strategi perencanaan untuk selalu
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siap melakukan perubahan' baik ada krisis'maupun tidak ‘ada krisis." Selanjutnya
indikator yang dipersepsikan baik adalah resiliensi organisasi operasional dengan

item perusahaan menguatkan struktur organisasi, mendukung akses sumberdaya

yang produktif, meningkatkan akses teknologi maupun keahlian. karyawan, serta

memastikan kondisi kerja yang kondusif.
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Berdasarkan hasil temuan tersebut, maka dapat diambil maknanya bahwa
perusahaan melaksanakan -aktivitas HPWS ‘dengan memfokuskan pada
pemberian rewards kepada karyawan dengan kinerja bagus dan pelatihan SDM
agar dapat mengikuti. tuntutan eksternal sangat mendukung dalam pelaksanaan

aktivitas ' resiliensi ‘organisasi - strategik = ‘maupun operasional. Perusahaan
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melaksanakan - resiliensi . organisasi . strategik = dengan - membuat . strategi

|

perencanaan untuk selalu siap melakukan perubahan baik ada krisis maupun tidak
ada krisis (Seville et al.;, 2008; Somers, 2009; Pasteur; 2011; Valikangas dan
Romme, 2012; ResOrg, 2012) dan resiliensi organisasi operasional (Valikangas
dan Romme, 2012; - Pasteur, 2011; -Somers, 2009), -yang : berfungsi

menyempurnakan aktivitas resiliensi organisasi strategik. Hal ini menunjukkan
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bahwa perusahaan merespon berbagai tantangan eksternal disamping dengan
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melaksanakan aktivitas resiliensi organisasi strategik juga dengan melaksanakan
resiliensi ‘organisasi operasional, melalui' penguatan kualitas ‘sistem (Bhamra,
2011) yaitu kemampuan suatu sistem. yang kompleks untuk kembali. pada

kestabilan setelah mengalami krisis.
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Resiliensi-organisasi strategik maupun resiliensi organisasi operasional telah
dapat dilaksanakan oleh responden dengan baik karena dipengaruhi dan didukung
oleh HPWS dengan indikator-indikator sistem evaluasi yang baik dan: pelatihan
karyawan yang memfokuskan pada kemampuan merespon perubahan lingkungan

eksternal, ‘sehingga pengaruh antara kedua variabel tersebut signifikan. ‘Hasil
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temuan_ini mendukung hasil penelitian terdahulu. bahwa HR System yang
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memfokuskan pada HPWS' mempengaruhi keinginan karyawan seperti pelatihan
dan pengembangan (Gunnigle, P, et al., 2013; Sheehan, M., 2012; Lengnick-Hall,

etal., 2011; Thomas, B., 2009; Liou, D.Y. danLin, C.H., 2008), yang didesain untuk

mengembangkan kapasitas resiliensi organisasi (Lengnick-Hall, et al., 2011). Hasil

temuan ini telah mengisi kesenjangan penelitian mengenai pengaruh HPWS
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terhadap resiliensi-organisasi.

5.7.2. Pengaruh - HPWS terhadap Kinerja Organisasi.
Praktik-praktik SDM mendorong kebutuhan mengelola SDM dan sumberdaya

organisasi dalam merespon perubahan- lingkungan yang dinamis-dan berpotensi
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disruptif, . (Chadwick, C..dan Dabu A. 2009; Haimes, Y.Y, 2012; Nijssen, M. dan

Paauwe J., 2012). Praktik-praktik SDM melalui HPWS yang memfokuskan pada
pemberian rewards dan pelatihan telah -dilaksanakan. oleh ‘perusahaan -hotel
bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu sebagai suatu kapabilitas dalam
mencapai kinerja yang:tinggi dalam -menghadapi' berbagai ‘tantangan: eksternal

yang. dinamis dan berpotensi disruptif. Dalam “studi ini digunakan indikator-
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indikator HPWS yaitu pelatihan, sistem penggajian, sistem evaluasi, dan otonomi
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yang. berhubungan dengan motivasi karyawan (Combs et al. (2006). Persepsi

responden -yang  paling tinggi terhadap HPWS adalah “pada indikator sistem
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evaluasi dan item rewards selalu diberikan kepada karyawan yang berkinerja

bagus. ' Karakteristik' - responden dengan- jabatan - saat - ini sebagai

Manager/Supervisor :SDM sebesar 47,1% berpengaruh terhadap keberhasilan
pelaksanaan aktivitas HPWS dan sisanya jabatan General Manager dan General
Manager  in -charge (52,9%) ' yang bertanggung-jawab rterhadap pelaksanaan
aktivitas HPWS dan pengembangan SDM.

Youndt et al. (1996) menemukan bahwa sistem SDM (HPWS) fokus  pada
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kapabilitas yang secara langsung berhubungan dengan berbagai dimensi kinerja

e
!

operasional. ' “Indikator-indikator' yang digunakan . ‘untuk - 'mengukur ' kinerja
operasional _adalah- kepuasan pelanggan, pengembangan . produk - baru,

kemampuan untuk ‘menarik- dan mempertahankan karyawan —“potensial, dan
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hubungan antara manager dan karyawan.

Seperti yang telah ‘dijelaskan dalam bab sebelumnya bahwa terdapat tiga

pendekatan. yang digunakan dalam mengukur- kinerja organisasi- dan:telah diuji
oleh Ford dan Schellenberg (1982). Pertama, pendekatan tujuan (goal approach)
(Etzioni, 1964) yaitu mencari definisi berdasarkan pada tujuan yang eksplisit atau
tujuan. yang dapat . diimplikasikan dari perilaku anggota organisasi. Kedua,

pendekatan 'sumberdaya sistem (system resource. approach) (Yuchtman dan

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

=
g




152

[ REPOSITORY.UB.ACID |

Seashore, 1967), yaitu menyediakan kerangka kerja untuk :mengukur  kinerja

organisasi dalam hal faktor internal dan eksternal dimana organisasi bergantung
bagi | kelangsungan - hidup. . Ketiga, -pendekatan 'konstituensi- (constituency
approach) (Thompson, 1967), yaitu menganggap organisasi _eksis - untuk
kepentingan yang menguntungkan sejumlah ‘konstituensi’; dengan pengukuran

kinerja organisasi difokuskan pada pemenuhan kebutuhan konstituen. Karena
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studi ini-memfokuskan pada pengujian bidang manajemen sumberdaya manusia

-
¢

dan menggunakan HPWS sebagai suatu bagian dari sistem sumberdaya manusia

serta.--menguji keberlangsungan hidup - ‘'organisasi- sebagai ‘dampak 'adanya
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berbagai . tantangan;eksternal, maka. pendekatan. yang digunakan  dalam

pengukuran ' kinerja ~organisasi- adalah pendekatan kedua, vyaitu pendekatan

sumberdaya sistem (system resource approach) (Yuchtman dan Seashore, 1967)
yang mengukur kinerja organisasi dalam hal faktor internal dan eksternal dimana
organisasi-bergantung bagi kelangsungan hidup.  Oleh: karena: itu, pengukuran
Kinerja organisasi yang digunakan dalam studi ini adalah kinerja organisasi

operasional. ' Indikator-indikator kinerja organisasi operasional yang digunakan
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yaitu. pelanggan, proses bisnis internal dan pembelajaran. dan pertumbuhan

2
7 i

(Nazarian et al, 2017) yang'substansinya hampir sama dengan indikator-indikator
yang digunakan _oleh Youndt et al. (1996).. Indikator. kinerja organisasi yang
dipersepsikan paling tinggi' oleh responden-adalah ‘pelanggan (customer), pada
item ‘memperluas jaringan untuk menarik. pelanggan. baru- dan - diikuti- dengan

indikator proses' bisnis-internal denganitem layanan terbaik " difokuskan pada
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kepuasan pelanggan.

Hasil pengujian  hipotesis ditemukan bahwa aktivitas HPWS - tidak
mempengaruhi kinerja organisasi. Hasil penelitian ‘ini dapat dikatakan  tidak
mendukung hasil penelitian sebelumnya yang mengatakan bahwa HPWS dapat

meningkatkan kinerja organisasi (Youndt et al., 1996; Purcell, 1999; Ramsay et al.,
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2000; Paauwe dan Boselie, 2005; Becker. dan -Huselid, 2006; Combs et al., 2006;

Boxall dan Macky, 2007; Birdi et al., 2008; Paauwe, 2009), dan juga hasil penelitian
MSDM -strategik-pada -industri - pariwisata dan. perhotelan- -memfokuskan -pada
dampak HPWS pada kinerja perusahaan (Madera et al., 2016). Oleh karena hasil
pengujian hubungan antara HPWS dan: kinerja organisasi-tidak:signifikan, maka

hasil penelitian ini mendukung pendapat dari Takeuchi et al. (2007; Guets, 2011,
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Buller dan McEvoy, 2012; Zhang dan Morris, 2014) yang meragukan hasil
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penelitian sebelumnya tentang sistem SDM (HPWS) yang berpengaruh. positif

terhadap kinerja organisasi. Para peneliti-tersebut mempermasalahkan adanya
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kesenjangan diantara kedua variabel tersebut yang dikatakan sebagai “black box”.

Seperti telah dijelaskan sebelumnya, -bahwa membahas pengaruh HPWS

terhadap - kinerja . organisasi- telah memunculkan paradigma -dikalangan - para
akademisi maupun praktisi hingga saat ini. Beberapa peneliti lain-menganggap
terdapat paradigma “HR: black box” diantara -hubungan HPWS:dengan kinerja
organisasi (Boxall dan Macky, 2009), dimana diantara kedua variabel tersebut

dipengaruhi oleh investasi karyawan- (Ackers . dan Wilkinson, 2003; Boxall dan
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Macky. 2009; Guthrie, 2001; Kim et al., 2010; Lepak et al., 2006; Vo dan Bartram,

e
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2012), yang artinya terdapat proses yang menjadi perantara diantara HPWS dan
kinerja organisasi (Purcell et al., 2009, p. 8) dan yang akan membuka “HR black

box”, yang masih menjadi perdebatan - (Boxall dan Purcell, 2011; Guest, 2011).

Hasil penelitian ini. mendukung paradigma tersebut. Dengan hasil penelitian yang

tidak signifikan,” maka dibutuhkan perantara yang tepat untuk memediasi
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hubungan HPWS dengan kinerja organisasi:

5.7.3. Pengaruh Resiliensi Organisasi terhadap Kinerja Organisasi.
Aktivitas resiliensi organisasi telah dapat dilaksanakan dengan baik oleh

perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu karena
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didukung. oleh sumberdaya. manusia yang. berkualitas . yang dibentuk melalui

|

budaya organisasi’ (Denison, 2014) yang sangat tinggi dan ‘terintegrasi yang
meliputi- misi,-adaptabilitas, keterlibatan, dan konsistensi. Resiliensi organisasi
merupakan sistem kualitas Walker et al. (2002) yang mengembangkan 3
pengukuran sistem, yaitu: pertama, seberapa besar perubahan:yang:membuat

sistem dapat bertahan tanpa pengawasan fungsional atau perubahan struktur;
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kedua, seberapa besar sistem mengelola sendiri; keduanya adalah’ resiliensi

J
‘3‘;

operasional. Ketiga, kapabilitas pembelajaran dan adaptasi sistem,.yang sering
disebut sebagai- kapasitas' adaptif, yang ‘terdiri dari pembelajaran, fleksibilitas
mengalami dan.mengadopsi. solusi terbaru, dan. mengembangkan respon umum

dalam' menghadapi tantangan yang lebih besar, merupakan resiliensi strategik.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Berdasarkan pendapat Walker et al. (2002) tersebut dapat diketahui bahwa fokus
resiliensi organisasi adalah pencapaian sistem kualitas, yang berarti pencapaian
kinerja operasional.

Fakta di lapangan berdasarkan hasil wawancara dengan beberapa responden

diperoleh temuan tentang variabel resiliensi organisasi. Responden yang memiliki
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wewenang sebagai pengambil keputusan di perusahaan, dalam hal ini yang
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memiliki ‘jabatan saat 'ini sebagai General Manager (15,7%) maupun General
Manager in _charge (37,2%), faktanya telah  melaksanakan aktivitas. resiliensi

organisasi meskipun mereka belum pernah mendengar dantidak faham-istilah dan

teori dari resiliensi organisasi. Temuan ini diketahui melalui jawaban responden

bahwa mereka telah melaksanakan berbagai upaya dan perubahan dalam

| REPOSITORY.UB.ACID |

organisasi- baik secara operasional maupun: strategik dengan tujuan-agar dapat
mempertahankan perusahaan-untuk tetap hidup dan bahkan menjadi lebih baik
dan kuat dalam menghadapi persaingan yang tajam dan berbagai tantangan

lingkungan eksternal. Sehingga dapat dikatakan responden yang mewakili
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perusahaan telah memiliki tingkat kedewasaan yang tinggi dalam mengambil

|

keputusan untuk melaksanakan aktivitas resiliensi-organisasi.

Indikator resiliensi organisasi yang dipersepsikan sangat baik-oleh responden
adalah resiliensi organisasi strategik (ResOrg, 2012) dengan item perusahaan
membuat strategi perencanaan untuk- selalu siap melakukan:perubahan baik ada

krisis maupun tidak ada krisis. Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan selalu
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melakukan perubahan sebagai implementasi dari strategi baik saat terjadi krisis

J
‘3‘;

maupun tidak ada krisis. Fakta tersebut mendukung hasil penelitian Bruneau et al.
(2003); Seville et al. (2008); Hollnagel et al. (2006) sehingga perusahaan ‘'mampu
bertahan. hidup.. Dengan . perencanaan. strategi. tersebut perusahaan  dapat

melakukan pengembangan kapabilitas baru dan kemampuan yang bertambah
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bahkan- menciptakan -peluang -baru (. .Coutu, .2002; Freeman, et -al., 2004;
Guidimann, 2002; Layne, 2001; Lengnick-Hall dan Beck, 2003, 2005; Somers,
2009; Pasteur, 2011; Valikangas dan-Romme, 2012, p. 45).

Indikator-indikator Kinerja -organisasi yang digunakan dalam penelitian ini

adalah pelanggan, proses  bisnis internal, pertumbuhan dan: pembelajaran
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(Nazarian et al., 2017). Indikator kinerja organisasi yang dipersepsikan paling baik

o
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oleh responden ‘adalah indikator pelanggan dengan item memperluas jaringan
untuk menarik pelanggan baru yang kemudian diikuti dengan item layanan terbaik

difokuskan pada kepuasan pelanggan. Berdasarkan hasil wawancara dengan

beberapa manager SDM, ditemukan bahwa pencapaian kinerja responden adalah

kinerja operasional, yang secara tidak langsung mendukung pencapaian kinerja
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keuangan. Jawaban responden dari hasil wawancara tersebut. dapat: dianggap
sebagai representasi jawaban dari sejumlah responden dengan jabatan
Manager/Supervisor SDM (47,1%). Sebagaimana diketahui bahwa tanggung-
jawab pencapaian kinerja organisasi keuangan maupun.operasional berada pada

posisi tertinggi perusahaan, yaitu General Manager (15,7%) dan General Manager
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in.charge (37,2%). Pengukuran kinerja organisasi yang dilakukan dalam studi ini

adalah kinerja organisasi operasional. Keputusan menggunakankinerja organisasi
operasional didasarkan pada fokus studi bidang manajemen sumberdaya manusia
dan fokus pada pendekatan sumberdaya sistem (System resource approach)
(Yuchtman: dan Seashore, 1967), yaitu mengukur Kinerja organisasi:dalam hal

faktor internal dan eksternal dimana organisasi bergantung bagi kelangsungan
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hidup, dan ' fakta di lapangan bahwa tanggung-jawab pengelolaan  dan
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pengembangan SDM terdapat pada responden yang memiliki karakteristik jabatan

saat ini.
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Meskipun . aktivitas resiliensi organisasi telah sangat. baik dilakukan oleh

perusahaan vyaitu  resiliensi organisasi - strategik- dan- resiliensi ‘organisasi

operasional, -namun berdasarkan hasil- uji- hipotesis 'hubungan . antara resiliensi
organisasi terhadap kinerja organisasi menunjukkan tidak signifikan. Sedangkan
hasil penelitian terdahulu menjelaskan bahwa hubungan resiliensi -organisasi
dapat meningkatkan kinerja organisasi dengan memfokuskan pada peningkatan

pendapatan (Carden et al., 2017), maka: hasil dari studi inimenolak pendapat dari
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Carden et al.
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Hasil penelitian ini juga tidak mendukung hasil penelitian Mitroff (2005) bahwa
hubungan _resiliensi- organisasi dengan _kinerja, organisasi _adalah - upaya

pencapaian target secara berkelanjutan yang membutuhkan kemampuan adaptasi

dan reliabilitas - yang -tinggi-. (Weick ~dan . Sutcliffe,  2001), serta: kemampuan

mengelola berbagai tantangan  disruptif (Durodie, 2003) yang memberikan
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implikasi pada kinerja organisasi saat bisnis dalam situasi krisis maupun normal.
Unsur-unsur adaptasi dan reliabilitas yang tinggi (Weick dan Sutcliffe, 2001), dan
kemampuan mengelola berbagai tantangan yang disruptif (Durodie, 2003) telah
dilakukan oleh perusahaan dengan merespon dengan cepat berbagai perubahan

yang datang dari lingkungan eksternal dan unsur kualitas‘layanan menjadi faktor
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keunggulan. perusahaan (reliabilitas yang tinggi). Dengan adanya temuan. hasil

analisis hubungan antara kedua variabel tersebut, maka dapat diambil makna
bahwa aktivitas resiliensi organisasi-tidak-memberikan  dampak-langsung -pada
peningkatan Kinerja organisasi, meskipun pengaruh resiliensi organisasi terhadap
masing-masing indikator kinerja organisasi yang digunakan (kinerja operasional)

memberikan hasil yang baik: Masih perlu dilakukan pula pengujian dengan
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menggunakan indikator kinerja keuangan, agar aktivitas resiliensi organisasi dapat

o
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memberikan dampak langsung pada peningkatan kinerja organisasi..Hingga saat

ini _disertasi 'ini disusun, belum’ ada" hasil “penelitian yang- menguji -hubungan
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resiliensi organisasi terhadap kinerja organisasi operasional.

5.7.4. Pengaruh Resiliensi Organisasi terhadap Kepemimpinan Resilien.

Aktivitas resiliensi-organisasi-pada industri perhotelan bintang 3 dan setara di
Kota ' Malang dan Batu telah dilaksanakan dengan baik, dengan melakukan
resiliensi organisasi - strategik ‘maupun operasional. Hasil pengujian hipotesis
hubungan resiliensi organisasi terhadap kepemimpinan resilien menunjukkan hasil

yang signifikan. Kepemimpinan resilien menggunakan indikator-indikator yang
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meliputi berpikir strategik, kecerdasan emosional, kemampuan beradaptasi /

e
!

berorientasi pada perubahan, pembelajaran / asimilasi, dan kepemimpinan kolektif
(Baah,2015). Aktivitas resiliensi organisasimembutuhkan seorang pemimpin yang

mampu memberikan stabilitas, mengarahkan, melakukan adaptasi dan perubahan
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terhadap ' sistem dalam menghadapi berbagai’ ancaman  maupun' disrupsi,

sehingga organisasi tetap hidup, bahkan menjadi kuat dan unggul.

Indikator resiliensi organisasi yang dipersepsikan paling baik oleh responden
adalah - strategik pada item perusahaan membuat strategi perencanaan untuk
selalu siap melakukan perubahan baik ada krisis maupun tidak ada krisis. Aktivitas

resiliensi . organisasi-“dapat -dilaksanakan  dengan' baik - karena dipimpin  dan
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diarahkan oleh seorang pemimpin yang memiliki karakteristik: resilien dan telah

|

mengintegrasikan budaya organisasi secara komprehensif kedalam ' aktivitas
resiliensi.

Indikator kepemimpinan resilien yang dipersepsikan paling baik oleh
responden -adalahberpikir strategik pada item pimpinan: mampu merumuskan

strategi perusahaan yang digunakan untuk mencapai visi misi, kemudian diikuti
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oleh indikator-pembelajaran / asimilasi dengan item membangun mentalitas out-

J
‘3‘;

of-the .box (berbeda dari yang lainnya diluar rutinitas) dalam menyelesaikan
masalah' serta ‘menyesuaikan dengan  kondisi  lingkungan internal ‘'maupun
eksternal. Pemimpin dengan karakteristik seperti .ini; tentu akan fleksibel dalam

menggunakan berbagai pendekatan kepemimpinan, kemampuan
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mengembangkan orang lain, berorientasi-pada pencapaian tujuan dan perubahan
(Clayton, 2012; Faustenhammer dan Gassler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan
Munn-Venn, 2008;). Hal ini mencerminkan karakteristik responden berdasarkan
lama bekerja yang mayoritas kurang dari 10 tahun (38,6%) dan diikuti oleh lama

bekerja antara 11 = 15 tahun (34,3%), dimana sebagian besar responden
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termasuk didalam kategori generasi milenial yang memiliki kreativitas dan inovasi

o
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yang tinggi  sehingga ‘mampu  membangun mentalitas out-of-the-box ' dalam
menyelesaikan masalah dan beradaptasi dengan lingkungan eksternal maupun

internal. ‘Pemimpin yang' resilien akan lebih ‘menekankan perlunya melakukan

resiliensi .organisasi tidak hanya pada saat terjadinya krisis saja, tetapi-juga

sebelum terjadinya krisis dan bahkan setelah krisis berlalu (Seville et al., 2008;
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Somers, 2009; Pasteur, 2011; Valikangas dan Romme, 2012, ResOrg, 2012).
Pemimpin yang resilien pada perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di Kota
Malang dan Batu telah mengimplementasikan budaya organisasi (Denison, 2004)
yang. melekat. sebagai kapabilitas sumberdaya = manusia . yang. terdiri dari

adaptabilitas, - 'visi, “keterlibatan, dan konsistensi =yang -secara integral
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diimplementasikan dan sangat mendukung setiap aktivitas pemimpin yang resilien

didalam mengarahkan berbagai perubahan dalam proses resiliensi organisasi.
Berdasarkan hasil studi ini dapat dikatakan bahwa sebagian besar pemimpin

perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu telah

menjadi pemimpin yang resilien karena telah dapat mengatasi dan-mengantisipasi

berbagai ancaman disrupsi dan tantangan eksternal serta mampu melakukan
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perubahan-perubahan strategik sehingga perusahaan masih  tetap survive,
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menjadi lebih baik dan kuat, bahkan mampu menangkap adanya peluang baru (

Coutu, 2002; Freeman, et al., 2004; Lengnick-Hall' dan ‘Beck, 2003, 2005;
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Valikangas .dan _Romme, 2012, p. 45). Beberapa perusahaan hanya mampu

bertahan, hal ini karena keputusan pimpinan untuk melakukan resiliensi organisasi

hanya' parsial saja (resiliensi.organisasi operasional). (Somers, 2009; Pasteur,
2011).

Hasil penelitian ini-mendukung hasil penelitian yang dilakukan oleh  Cheese
(2016). yang menyebutkan bahwa hubungan antara resiliensi dan kepemimpinan

untuk mewujudkan organisasi yang resilien, dibutuhkan seorang pemimpin yang
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modern yang mampu_ mengkomunikasikan visi misi perusahaan, memberikan
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stabilitas, . memberdayakan ‘karyawan, (Clayton, 2012;  Faustenhammer  dan
Gossler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan Munn-Venn, 2008) berorientasi pada

pencapaian tujuan dan perubahan dalam 'merespon-berbagai isu’ dan-tantangan

eksternal. . Sehingga hasil - studi. ini dapat-.diambil maknanya sebagai. aktivitas

resiliensi- organisasi membutuhkan seorang pemimpin yang resilien yang akan
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membawa perusahaan menjadi lebih baik dan kuat dalam menghadapi krisis dan

berbagai tantangan eksternal lainnya.

5.7.5. Pengaruh Resiliensi Organisasi terhadap Budaya Organisasi.

Resiliensi organisasi telah dilaksanakan dengan baik oleh- perusahaan industri
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perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu yang berdampak positif

|

terhadap budaya organisasi yang diimplementasikan' perusahaan. Persepsi
responden yang paling baik terhadap resiliensi-organisasi-adalah pada indikator
resiliensi organisasi  strategik “dengan item perusahaan membuat strategi
perencanaan untuk selalu siap melakukan perubahan baik ada krisis maupun tidak

ada krisis. Hal ini menunjukkan bahwa sebagian besar perusahaan telah
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melaksanakan resiliensi organisasi strategik (Seville et al., 2008; Somers, 2009;
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Pasteur, 2011; Valikangas dan Romme, 2012, ResOrg, 2012). Kemudian' diikuti
dengan persepsi responden pada indikator ‘resiliensi organisasi- operasional
(Somers,. 2009; Pasteur, .2011) pada.item perusahaan menguatkan . struktur

organisasi, mendukung akses sumberdaya yang produktif, meningkatkan akses
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teknologi. maupun- keahlian - karyawan, -serta -memastikan . kondisi: -kerja -yang
produktif. Namun pada beberapa perusahaan masih memutuskan melakukan
aktivitas resiliensi organisasi: ‘hanya pada: saat- terjadi- krisis: ‘saja, : sehingga
perusahaan hanya mampu bertahan hidup terhadap krisis yang sedang dihadapi.

Perusahaan-perusahaan tersebut perlu memaksimalkan: keputusan melakukan
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aktivitas resiliensi organisasi tidak hanya pada saat terjadinya krisis saja atau
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melaksanakan ‘resiliensi organisasi operasional, tapi tidak ada krisis -sebaiknya
juga tetap melakukan-aktivitas resiliensi organisasi atau terus menerus melakukan

resiliensi organisasi.

Indikator budaya organisasi.dari model.Denison (2004) yang digunakan dalam

studi ini adalah keterlibatan (involvement), konsistensi (consistency), adaptabilitas
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(adaptability), dan misi (mission). Indikator yang dipersepsikan paling tinggi oleh
responden adalah indikator misi dengan item visi masa depan perusahaan
dikomunikasikan kepada seluruh karyawan. Hal ‘ini menunjukkan bahwa
perusahaan telah memiliki visi yang kuat dan dipahami oleh.seluruh karyawan.

Selanjutnya diikuti dengan'indikator adaptabilitas dengan item-ditekankan pada
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pemahaman yang mendalam akan pentingnya kebutuhan customer, yang berarti

|

berusahaan selalu berusaha memahami dan menyesuaikan dengan kebutuhan
customer. -Kedua  indikator . tersebut . menurut. model. - dari -Denison - (2004)
merupakan fokus eksternal. Sedangkan indikator Keterlibatan dan konsistensi
merupakan- fokus internal, ‘dengan -item  masing-masing adalah -kemampuan

sumberdaya terus dikembangkan dengan peningkatan keahlian dan saling berbagi
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informasi diantara karyawan di tiap ‘departemen. Hal ini menunjukkan bahwa
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perusahaan berusaha mengembangkan SDM dengan meningkatkan keahlian
diantaranya dengan saling berbagi informasi diantara karyawan di tiap departemen
(knowledge  sharing).-Untuk mendapatkan budaya organisasi.yang-efektif perlu

mengintegrasikan indikator dan item eksternal dengan indikator dan item internal.
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Fokus'eksternal perusahaan pada visi-perusahaan akan mudah dicapai setelah
dikomunikasikan kepada seluruh karyawan dengan memfokuskan aktivitas SDM
pada pelayanan-yang mementingkan: kebutuhan customer. Sedangkan fokus
internal perusahaan pada peningkatan kemampuan SDM yang diperkuat dengan

saling berbagi informasi diantara karyawan di tiap departemen. Dengan demikian
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dapat dimaknai bahwa perusahaan melaksanakan resiliensi organisasi strategik
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dan operasional yang berdampak positif pada budaya organisasi yang efektif yang
memfokuskan pada pencapaian visi-dengan meningkatkan kualitas SDM untuk

memenuhi kebutuhan customer:

Dengan ditemukannya fakta empiris tersebut,. maka peran budaya organisasi

didalam proses aktivitas resiliensi organisasi dapat digunakan sebagai fondasi
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bagi pemulihan yang-efektif, kesuksesan masa depan dan keberlanjutan (Alesi,
2008; Coles dan Buckle, 2004) dalam melaksanakan resiliensi organisasi.
Sehingga dapat dinyatakan bahwa penelitian ini mendukung pendapat  Alesi
(2008) dan juga pendapat dari Coles dan Buckle (2004). Karakteristik responden

dengan dengan jenis kelamin laki-laki (60%) dianggap lebih dominan dan kuat
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dalam melaksanakan aktivitas resiliensi organisasi karena secara fisik dan mental

|

mereka lebih kuat dan tahan dalam menghadapi resistensi dari karyawan dengan
adanya- perubahan internal terhadap: sistem ‘maupun. sumberdaya, -dan dalam
mengatasi berbagai tantangan eksternal yang dilakukan oleh pimpinan
perusahaan, dibandingkan dengan responden perempuan (40%).

Perusahaan-perusahaan- saat ini yang telah memahami bahwa budaya
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organisasi ‘sangat penting ' dan dapat digunakan sebagai kapabilitas' strategik
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dalam. mencapai keunggulan kompetitif, berusaha untuk menciptakan budaya
organisasi 'yang-menjadikannya sebagai ' ciri ' khas perusahaannya atau dapat
dikatakan . membentuk -identitas perusahaan, yang .membedakannya . dengan

kompetitor. Dan tentunya proses penciptaan budaya organisasi yang terintegrasi
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menjadi. indentitas perusahaan-telah melalui proses adaptasi dalam -merespon
berbagai kebutuhan pelanggan dan juga berbagaitantangan lingkungan eksternal
yang muncul.-Hasil temuan model hubungan ini-juga -mendukung pendapat dari
Madni dan Jackson (2009) bahwa resiliensi organisasi itu sendiri merupakan

adaptabilitas’ budaya didalam: menghadapi berbagai distrupsi eksternal. Temuan
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ini mendukung penelitian terdahulu yang menyatakan bahwa resiliensi organisasi
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dan budaya organisasi ‘adalah sangat mengikat (Parsons, 2010). 'Bahkan
ditekankan resiliensi organisasi muncul dari kombinasi budaya dan sikap, proses

dan kerangka kerja (Hiles, 2011 dan Daskon, 2010), dimana nilai-nilai budaya

merupakan bagian dari . indikator konsistensi, dan diberdayakan berdasarkan

kepercayaan dan respek serta kebutuhan menghindari resiko ketidaktahuan
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(Cheese, 2016), - yang merupakan bagian dari 'indikator keterlibatan, yang
keduanya berfokus pada internal perusahaan dan memiliki index sedikit dibawah
nilai index dengan fokus eksternal yaitu visi dan adaptabilitas. Oleh karena itu,
diharapkan perusahaan dapat meningkatkan nilai-nilai. yang dibentuk jelas dan

konsisten dalam mengarahkan cara melakukan bisnis sesuai SOP. Perusahaan
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diharapkan juga dapat meningkatkan keterlibatan karyawan dalam perencanaan

bisnis dan pelaksanaannya dan membiasakan karyawan dengan kerja kelompok.
Sehingga perusahaan -akan  mudah mencapai kesepakatan -meskipun  dalam
menyelesaikan masalah-masalah yang sulit. Berdasarkan analisis tersebut, maka
makna yang -dapat ‘diambil -dari temuan ini adalahbahwa aktivitas: resiliensi

organisasi yang tinggi akan menjadikan budaya organisasi semakin baik dan
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seimbang antara fokus internal dan eksternal.
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5.7.6. Pengaruh Kepemimpinan Resilien terhadap Kinerja Organisasi.

Berdasarkan hasil studi ini diketahui bahwa kepemimpinan resilien yang

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

dilakukan oleh pemimpin perusahaan ‘perhotelan bintang 3 dan setara di- Kota

Malang dan Batu tidak berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Kepemimpinan

resilien yang digunakan dalam penelitian ini- menggunakan ' indikator-indikator
berpikir strategik, kecerdasan emosional, kemampuan beradaptasi/berorientasi
padaperubahan, ‘pembelajaran/asimilasi, dan kepemimpinan kolektif (Baah,
2015). Indikator - kepemimpinan- resilien- yang - dipersepsikan: paling -baik- oleh

responden adalah berpikir strategik pada item pimpinan mampu merumuskan
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strategi perusahaan yang digunakan untuk mencapai visi misi. Selanjutnya diikuti

e
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oleh indikator pembelajaran / asimilasi dengan item membangun mentalitas out-
of-the box (berbeda dari yang lainnya diluar rutinitas) dalam menyelesaikan

masalah serta menyesuaikan dengan kondisi lingkungan . internal maupun

eksternal. Pemimpin dengan karakteristik tersebut tentu dapat bersikap fleksibel

dalam: menggunakan berbagai pendekatan kepemimpinan, -kemampuan
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mengembangkan orang lain, berorientasi pada pencapaian tujuan dan perubahan
(Clayton, 2012; Faustenhammer. dan Gadssler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan
Munn-Venn, 2008). Hal ini mencerminkan Karakteristik responden berdasarkan

lama bekerja yang mayoritas kurang dari-10-tahun (38,6%) dan diikuti-oleh-lama
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bekerja antara 11 = 15 tahun (34,3%), dimana sebagian:besar . responden

|

termasuk didalam kategori generasi milenial yang memiliki kreativitas dan inovasi
yang' tinggi -sehingga -mampu- membangun: mentalitas. . out-of-the-box  dalam
menyelesaikan masalah dan beradaptasi dengan lingkungan eksternal maupun
internal. Pemimpin: yang resilien akan:lebih 'menekankan: perlunya melakukan

resiliensi organisasi tidak hanya pada saat terjadinya krisis saja, tetapi juga
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sebelum terjadinya krisis dan ‘bahkan setelah krisis berlalu (Seville et al., 2008;

J
‘3‘;

Somers, 2009; Pasteur, 2011; Valikangas dan. Romme, 2012; ResOrg, 2012).
Pemimpin yang resilien pada perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di
Kota Malang dan. Batu telah mengimplementasikan budaya organisasi (Denison,

2004) yang melekat sebagai kapabilitas - sumberdaya manusia yang terdiri dari
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adaptabilitas, - visi, ~ keterlibatan, dan- - konsistensi .yang - secara. . . integral
diimplementasikan dan sangat mendukung setiap aktivitas pemimpin yang resilien
didalam mengarahkan berbagai: perubahan: dalam' proses: resiliensi-organisasi.
Pemimpin yang resilien memiliki kemampuan' dalam merumuskan strategi

perusahaan 'untuk mencapai visi misi-perusahaan, kemampuan: berkomunikasi
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dengan efektif, kemampuan melakukan perubahan-perubahan dengan cara-cara

o
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baru dalam bekerja, membangun mentalitas out-of-the box dalam menyelesaikan
masalah dan_menyesuaikan dengan kondisi eksternal. maupun -internal, dan

mendelegasikan ‘wewenang dan tanggung jawab dalam struktur organisasi untuk

mencapai tujuan bersama. Selain itu pemimpin yang resilien perlu menciptakan

budaya organisasi yang tepat melalui visi dan misi yang dikomunikasikan kepada
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karyawan, - adaptasi - terhadap. kebutuhan - customer, - keterlibatan dalam
pengembangan keahlian sumberdaya manusia, dan konsistensi dalam berbagi
informasi antar karyawan yang akan melekat dalam setiap sumberdaya manusia
yang.dimiliki sebagai suatu. ciri khas perusahaan sehingga mampu menjadi lebih

kuat dan bersaing dalam menghadapi berbagai krisis dan gangguan lingkungan
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eksternal lainnya.

Gaya kepemimpinan ' resilien “memiliki - karakteristik “tersendiri = “yang
menggambarkan - kualitas pemimpin- resilien ‘termasuk. kecerdasan -emosional,
pemikiran strategik, kemampuan belajar dari pengalaman sebelumnya, fleksibel
dalam - menggunakan - berbagai pendekatan - kepemimpinan, -kemampuan

mengembangkan orang lain, berorientasi pada pencapaian tujuan dan perubahan
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(Clayton, 2012; Faustenhammer dan Gdssler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan
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Munn-Venn, 2008). Hasil penelitian yang menguji hubungan antara kepemimpinan

resilien dengan kinerja organisasi masih sangat langka: Hal ini dimungkinkan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

karena. teori - kepemimpinan. resilien. _muncul karena . adanya teori  resiliensi

organisasi yang faktanya masih sangat terbatas peneliti yang menguji kedua teori

baru tersebut.

5.7.7. Pengaruh Budaya Organisasi terhadap Kinerja Organisasi:
Budaya organisasi yang diimplementasikan perusahaan perhotelan bintang 3
dan setara di Kota - Malang dan Batu mempengaruhi kinerja organisasi. Hasil studi

ini-membuktikan bahwa budaya organisasi dari teori Denison (2004) yang
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diimplementasikan perusahaan memiliki index rerata yang sangat tinggi (87%) dan
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seimbang antara fokus internal yaitu pada indikator keterlibatan dengan index 86%
dan konsistensi 86%, dan fokus eksternal yaitu indikator visi dengan index 89%

dan adaptabilitas 88%, sehingga budaya organisasi dapat digunakan sebagai

kapabilitas strategik yang dapat meningkatkan kinerja organisasi. Namun dalam

hal perencanaan bisnis, perusahaan masih perlu  meningkatkan . keterlibatan
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karyawan dalam pelaksanaannya dan lebih- mengutamakan karyawan untuk
bekerja secara kelompok (team).
Sesuai dengan kajian teori yang telah diuraikan pada bab sebelumnya dalam

mempelajari - - budaya- - organisasi secara ' -komparatif, -~ beberapa - peneliti
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menggunakan kerangka kerja yang disebut Competing Values:Framework (CVF)
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sebagai model “untuk “menetapkan tipe ‘organisasi dan menginterpretasikan
karakteristik. budaya yang digunakan. CVF dikembangkan kedalam bentuk-bentuk
organisasi (Quinn dan Hall, 1983), daur hidup organisasi (Quinn dan Cameron,
1983), peran kepemimpinan (Quinn,-1984) dan budaya organisasi (Quinn:dan

Kimberly, 1984). CVE menjelaskan perbedaan dalam nilai-nilai yang mendasari
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model efektifitas ' organisasi (Quinn dan ‘Rohrbaugh, 1981), terdiri dari empat
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kuadran - yang masing-masing kuadran terdapat . indikator -atau tipe budaya

berdasarkan pada masing-masing fokusnya, dan menurut Gregory et al. (2009)

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

memiliki kombinasi yang seimbang diantara empat tipe budaya tersebut yang

memberikan fleksibilitas dalam berfikir. -Keseimbangan  diperoleh dari ~hasil

integrasi fokus eksternal dengan fokus internal yaitu: budaya organisasi dengan
visi yang jelas dan dipahami oleh SDM perusahaan yang terus dikembangkan
kemampuannya dan-diperkuat:dengan saling berbagi informasi -antarkaryawan
sehingga perusahaan memiliki SDM yang berkualitas dalam melayani kebutuhan

customer. Keseimbangan yang diperoleh akan menjadikan budaya organisasi
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efektif diimplementasikan oleh perusahaan perhotelan bintang 3 dan setara di Kota
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Malang dan Batu. Karakteristik responden dengan jabatan ‘saat ini''sebagai
General Manager (15,7%) dan General Manager in charge (37,2%) adalah jabatan

dengan kewenangan ' menciptakan budaya ' organisasi -sesuai- dengan yang

diinginkan . oleh pemilik. . perusahaan. Sedangkan jabatan saat ini. sebagai

Manager/Supervisor SDM (47,1%) merupakan jabatan yang bertanggung-jawab
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terhadap implementasi budaya organisasi yang telah diciptakan. Sehingga dapat
disimpulkan bahwa budaya organisasi yang diimplementasikan oleh perusahaan
hotel bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu sangat efektif.

Kinerja organisasi dalam studi ini menggunakan indikator.pelanggan, proses

bisnis  internal,” pembelajaran dan pertumbuhan. Indikator yang dipersepsikan
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paling tinggi oleh responden adalah pelanggan dengan item memperluas jaringan

untuk -menarik pelanggan baru. Selanjutnya diikuti oleh indikator proses bisnis
internal- dengan -item- kualitas. layanan-menjadi faktor, keunggulan perusahaan.
Berdasarkan deskripsi diatas, maka dapat diambil maknanya bahwa dengan
implementasi -budaya' organisasi yang: efektif dapat memperluas: jaringan untuk

menarik pelanggan baru dengan kualitas layanan sebagai unggulan perusahaan.
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Hasil. penelitian ini mendukung hasil penelitian dari Stock et al. (2007) yang
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menetapkan Kinerja kualitas, dan juga mendukung hasil penelitian beberapa ahli

lainnya yang menyatakan hubungan yang positif dan signifikan antara budaya
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organisasi. dengan kinerja organisasi-(Gerowitz et al., 1996; Scott et al., 2003;

Mannion et al., 2005; Davies et al., 2000, 2007). Hasil pengujian hipotesis ini juga

mendukung. hasil. penelitian Nazarian et. al. (2017) ‘bahwa. budaya organisasi
memiliki pengaruh’ signifikan terhadap' kinerja -organisasi pada industri ‘jasa
perhotelan; yang -menggunakan indikator - pelanggan, -proses. -bisnis -internal,
pembelajaran dan pertumbuhan. Oleh karena itu hasil penelitian ini- dapat

diberikan makna yaitu aktifitas budaya organisasi yang tinggi dapat meningkatkan
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kinerja organisasi.
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Seperti yang telah dijelaskan sebelumnya bahwa penelitian ‘ini-meniadakan
indikator finansial sebagai indikator dari kinerja organisasi. Oleh karena itu, hasil

penelitian ini tidak mendukung hasil penelitian -Denison (1990) dan Rashid et al.

(2003), -karena keduanya menyatakan -mempunyai pengaruh. signifikan -pada

kinerja keuangan organisasi.
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5.7.8. Pengaruh HPWS terhadap Kinerja Organisasi yang dimediasi oleh
Resiliensi Organisasi.
Berdasarkan hasil analisis hubungan HPWS terhadap kinerja organisasi yang

dimediasi oleh kepemimpinan resilien-menunjukkan ‘hasil -tidak-ada pengaruh.

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

.
]




168

REPOSITORY.UB.AC.ID |

Sedangkan hasil analisis hubungan antara HPWS terhadap resiliensi organisasi

|

terbukti signifikan, namun hubungan antara resiliensi organisasi terhadap kinerja
organisasi- menunjukkan hasil yang tidak signifikan. Aktivitas HPWS yang tinggi
telah dilakukan perusahaan karena didukung oleh sumberdaya manusia yang
berkualitas: sebagai hasil' penciptaan budaya rorganisasi-(Denison, 2004) yang

sangat tinggi ternyata masih belum mampu mempengaruhi kinerja organisasi.
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Penelitian ‘terdahulu * yang ‘menjelaskan  hubungan antara HPWS; resiliensi
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organisasi dan kinerja.organisasi tersebut masih sangat langka. Hal ini disebabkan
karena teori HPWS masih 'menjadi paradigma ‘black box” “(Boxall dan Purcell,
2011; Guest, 2011), sedangkan resiliensi organisasi adalah variabel multidisipliner

dan multidimensional sehingga sulit memetakan variabel resiliensi organisasi
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kedalam variabel penelitian bidang manajemen sumberdaya manusia. Fakta-fakta
inilah yang mendorong peneliti untuk melakukan studi ini, dengan membangun
model  penelitian ~yang menggabungkan -variabel '‘HPWS dengan resiliensi
organisasi kedalam penelitian bidang manajemen sumberdaya manusia.

Hubungan HPWS dengan resiliensi organisasi memberikan hasil yang signifikan,
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namun tidak memberikan dampak pengaruh pada kinerja organisasi. -Karakteristik
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responden dengan lama bekerja kurang dari 10 tahun sebesar 38,6% dan diikuti
dengan responden dengan lama bekerja antara 11 — 15 tahun sebesar 34,3% yang

menunjukkan -masih - kurangnya pengalaman- kerja dan  tingkat kedewasaan

pemimpin perusahaan dalam melaksanakan resiliensi organisasi dapat menjadi

faktor tidak berpengaruhnya hubungan HPWS terhadap kinerja organisasi, yang
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dimediasi -oleh resiliensi  organisasi. Faktor lain yang kemungkinan menjadi
penyebab tidak berpengaruh terhadap kinerja organisasi adalah indikator kinerja
organisasi yang hanya menggunakan kinerja operasional dan meniadakan kinerja

keuangan perusahaan.
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Teori dari HR System mengatakan bahwa HR System meningkatkan keahlian,

komitmen dan’ keterlibatan karyawan disebut HPWS (Combs et al., 2006). Hasil
penelitian - -Madera. et -al. (2016) pada . industri ' perhotelan  dan- pariwisata
menyebutkan bahwa HPWS berpengaruh positif baik secara langsung maupun
tidak langsung terhadap kinerja organisasi. ‘Meskipun-obyek penelitiannya sama

yaitu industri perhotelan, namun hasil temuan dari penelitian ini tidak mendukung
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dengan hasil penelitian Madera et al. (2016). Sehingga makna dari hasil temuan
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ini ‘adalah aktivitas HPWS mempengaruhi aktivitas. resiliensi .organisasi, hamun

tidak mempengaruhi kinerja organisasi.
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5.7.9. Pengaruh' Resiliensi Organisasi' terhadap Kinerja Organisasi yang

dimediasi oleh Kepemimpinan Resilien.

Aktivitas resiliensi organisasi yang telah dilakukan perusahaan sangat tinggi
karena mengimplementasikan - resiliensi . strategik - dan resiliensi - .organisasi
operasional. Pencapaian ini didukung oleh budaya organisasi-(Denison, 2004)
yang sangat kuat yang diciptakan dengantepat oleh pemimpin yang resilien dalam

melakukan resiliensi organisasi. Aktivitas kepemimpinan resilien yang bagus dan
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tepat dalam memediasi aktivitas resiliensi organisasi tentunya dapat meningkatkan
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Kinerja organisasi.
Berdasarkan hasil -~ analisis: hubungan tidak  langsung antara resiliensi

organisasi terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh kepemimpinan resilien

telah dibuktikan dengan hasil tidak berpengaruh. Pada analisis hasil pengujian

hipotesis hubungan resiliensi organisasi. terhadap /kepemimpinan resilien .telah
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dibuktikan dengan hasil berpengaruh signifikan, yang berarti hasil penelitian ini
mendukung hasil penelitian dari Cheese (2016). Namun hasil pengujian hipotesis
hubungan kepemimpian resilien terhadap kinerja organisasi diperoleh hasil tidak

signifikan, yang berarti menolak pendapat (Clayton, 2012; Faustenhammer dan
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Gossler, 2011; Patel, 2010; Archibald dan Munn-Venn, 2008). Demikian juga hasil

|

pengujian “hipotesis  hubungan antara  resiliensi -organisasi- dengan kinerja
organisasi diperoleh hasil tidak signifikan, yang- berarti -tidak: mendukung- hasil
penelitian Carden et al. (2017). Faktor yang menyebabkan hubungan resiliensi
organisasi dengan kinerja organisasi yang dimediasi oleh-kepemimpinan resilien

tidak berpengaruh adalah indikator kinerja yang meniadakan kinerja keuangan dan
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hanya 'menggunakan pengukuran kinerja  operasional. Faktor lainnya yang
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kemungkinan bisa mempengaruhi tidak tercapainya hubungan dengan kinerja
organisasi adalah masa kerja responden yang masih dibawah 10 tahun (38,6%)
sehingga. belum cukup. matang/dewasa dalam memimpin_berbagai. perubahan

dalam pelaksanaan aktivitas resiliensi organisasi. Makna dari temuan ini adalah
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aktivitas, resiliensi organisasi-yang tinggi-melalui aktivitas. kepemimpinan resilien
tidak meningkatkan kinerja organisasi pada industri perhotelan bintang 3 dan

setara di Kota Malang dan Batu.

5.7.10: Pengaruh- Resiliensi Organisasi-terhadap Kinerja Organisasi yang

dimediasi oleh Budaya Organisasi.
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Berdasarkan  hasil ~analisis. hubungan: tidak = langsung antara  resiliensi

o
L

organisasi terhadap Kinerja organisasi melalui budaya organisasi diperoleh hasil
berpengaruh signifikan. Hasil pengujian hubungan antara resiliensi organisasi

terhadap budaya organisasi menunjukkan hasil yang signifikan. Sehingga dapat

dinyatakan bahwa penelitian 'ini' mendukung pendapat Alesi (2008); Coles dan

Buckle (2004).. Demikian pula dengan hasil analisis hubungan antara budaya
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organisasi dengan menggunakan teori dari ‘Denison (2004) terhadap kinerja
organisasi telah dibuktikan berpengaruh- signifikan. Sehingga hubungan antara
resiliensi dengan kinerja organisasi yang dimediasi oleh budaya organisasi

diperoleh hasil yang-signifikan, dengan-sifat hubungan mediasi komplit/penuh
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(complete/full..mediation) . (Solimun, 2017).. - -Hasil | penelitian- .ini - mendukung

penelitian terdahulu bahwa budaya organisasi memiliki pengaruh yang signifikan
terhadap kinerja organisasi (Mannion et al.; 2005; Daskon, 2010; Hiles, 2011;
Nazarian et al., 2017). Hasil penelitian ini juga mendukung pendapat Cheese
(2016) yang mengatakan kunci mencapairesiliensi adalah fokus pada perilaku-dan

budaya organisasi yang harus diberdayakan berdasarkan. kepercayaan dan
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respek serta - kebutuhan menghindari resiko’ ketidaktahuan. Sehingga dapat
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dimaknai sebagai aktivitas resiliensi organisasi yang tinggi melalui budaya

organisasi akan meningkatkan kinerja organisasi.
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5.8, Temuan Penelitian

Berdasarkan hasil analisis hubungan langsung (direct) dan tidak langsung

(indirect) variabel-variabel yang digunakan'dalam studi ini, maka diperoleh temuan
hasil penelitian yang dapat digambarkan melalui model seperti pada: Gambar 5.3

berikut ini:

Kepemimpinan
Resilien
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0,663
p-value 0,000 (S)

e
L

Kinerja
Organisasi

Resiliensi
Organisasi

0,644, p-value 0,000 (S)

0,585
p-value 0,000 (S)

0,447

p-value
0,000 (S)

Budaya
Organisasi
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Keterangan : 'S’ =" Signifikan

Gambar 5.3.
Model Temuan-Penelitian

Tujuan dari._penelitian ini adalah mengeksplorasi dan menguji _hubungan

HPWS dengan resiliensi organisasi serta hubungan resiliensi organisasi dengan
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kepemimpinan resilien dan budaya organisasi yang berdampak pada peningkatan

|

kinerja organisasi pada industri perhotelan bintang 3 dan setara di-Kota Malang
dan Batu. Hasil analisis yang menjadi temuan-penelitian-ini dirangkum untuk
mengetahui pencapaian tujuan penelitian, yaitu:

1. Aktivitas - HPWS - diuji- dalam hubungannya dengan- variabel baru  dalam

manajemen sumberdaya manusia yaitu resiliensi organisasi. Hasil analisis
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menunjukkan bahwa 'HPWS berpengaruh  signifikan - terhadap ' resiliensi
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organisasi dengan koefisien jalur sebesar 0,644 dan p-value sebesar 0,000
(Gambar 5.3). Aktivitas HPWS yang dilaksanakan oleh‘industri hotel bintang 3
dan setara di Kota.Malang dan Batu membutuhkan sumberdaya manusia yang

berkualitas tinggi (superior)- untuk -dapat- melaksanakan aktivitas resiliensi
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organisasi  dalam - menghadapi berbagai - tantangan - dan. - ancaman  dari
lingkungan eksternal. Sumberdaya ‘manusia yang berkualitas tinggi telah
dicapai - perusahaan - melalui implementasi - budaya-organisasi - dengan
menggunakan konsep dari Denison et al.” (2004) secara integratif dan

seimbang. Dengan demikian, tujuan penelitian untuk mengeksplorasi dan
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menguji hubungan HPWS dengan resiliensi organisasi tercapai dengan hasil
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positif.- dan ' signifikan. 'Hasil ' temuan penelitian ini adalah bahwa resiliensi
sebagai variabel multi-disipliner -dan multi-dimensional - dapat digunakan

kedalam ' ilmu-manajemen “sumberdaya ‘manusia strategik- yaitu - sebagai

variabel resiliensi organisasi.

2. 'Aktivitas resiliensi organisasi dalam hubungannya dengan kinerja organisasi
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menunjukkan bahwa resiliensi organisasi tidak berpengaruh terhadap kinerja
organisasi. Oleh karena itu, hasil penelitian ini tidak mendukung hasil penelitian
yang dilakukan oleh Carden et al. (2017) yang telah membuktikan bahwa
resiliensi organisasi meningkatkan kinerja organisasi dengan pendapatan yang

meningkat.  Selanjutnya HPWS diuji ‘dalam hubungannya dengan kinerja
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organisasi melalui resiliensi organisasi sebagai mediator dan diperoleh hasil

|

analisis yang tidak ‘signifikan. Dengan demikian tujuan penelitian diperoleh
hasil temuan. negatif . yaitu- aktivitas. HPWS. yang dilakukan ‘oleh industri
perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu yang dimediasi oleh
resiliensiorganisasitidak berdampak pada kinerja organisasi:

3. 'Aktivitas resiliensi organisasi dalam hubungannya dengan kepemimpinan
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resilien- menunjukkan hasil yang ‘signifikan, dengan koefisien jalur sebesar

J
‘3‘;

0,663 dengan p-value sebesar 0,000 (Gambar 5.3). Hasil ini menunjukkan
bahwa aktivitas resiliensi organisasi yang dilakukan oleh industri perhotelan
bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu berpengaruh. terhadap gaya

kepemimpinan - resilien yang dilakukan - pimpinan - perusahaan. = Tujuan
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penelitian yang mengekplorasi dan menguji hubungan resiliensi -organisasi
dengan kepemimpian resilien telah tercapai dengan hasil signifikan.

4. Aktivitas resiliensi organisasi-terhadap kinerja organisasi-yang dimediasi-oleh
kepemimpinan resilien menunjukkan hasil tidak terdapat pengaruh. Dengan

demikian hasil temuan penelitian-ini membuktikan bahwa' aktivitas resiliensi
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organisasi yang dilakukan oleh industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota

o
L

Malang dan Batu yang dimediasi oleh kepemimpinan resilien tidak berdampak
pada peningkatan kinerja organisasi. Tujuan penelitian ini yang mengekplorasi

dan ‘menguji-hubungan resiliensi organisasi melalui ‘kepemimpinan' resilien

diperoleh hasil tidak berdampak pada peningkatan kinerja organisasi.

5. 'Aktivitas resiliensi organisasi terhadap budaya organisasi ditemukan hasil
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yang signifikan, dengan koefisien jalur sebesar 0,585 dan p-value sebesar
0,000 (Gambar 5.3). Aktivitas resiliensi organisasi yang dilaksanakan oleh
industri-hotel bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu terutama yang
memfokuskan pada resiliensi organisasi strategik mempengaruhi budaya

organisasi  yang digunakan perusahaan, yaitu budaya organisasi dengan
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konsep. Denison et al. (2004). Tujuan penelitian ini yang mengekplorasi dan

menguji- hubungan “resiliensi organisasi dengan budaya organisasi ‘telah
tercapai.dengan hasil signifikan.

6. - Aktivitas resiliensi organisasi terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh
budaya organisasi menunjukkan hasil yang signifikan: Dengan demikian hasil

temuan studi ini. membuktikan bahwa aktivitas resiliensi organisasi yang
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dilakukan oleh-industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan
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Batu yang dimediasi oleh budaya organisasi berdampak. pada peningkatan

kinerja ‘organisasi. Tujuan penelitian ini yang mengekplorasi dan menguiji
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hubungan resiliensi organisasi yang dimediasi oleh budaya organisasi memiliki

dampak pada peningkatan-kinerja  organisasi telah tercapai dengan-hasil

signifikan.

5.9. Kontribusi Penelitian
Kontribusi penelitian ini ‘memberikan penjelasan tentang kontribusi secara
teoritis -dan- praktis dari hasil studi ini, khususnya yang berhubungan. dengan

HPWS, resiliensi organisasi, kepemimpinan resilien, budaya organisasi dan kinerja
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organisasi.
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5.9.1. Kontribusi Teoritis
Kontribusi teoritis adalah manfaat yang diberikan dari hasil penelitian ini bagi

pengembangan ilmu pengetahuan dalam bentuk temuan baru bagi aplikasi teori,

atau temuan baru bagi aplikasi teori dengan menggunakan pendekatan yang
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berbeda. Kontribusi teoritis yang bisa diberikan dari hasil penelitian ini adalah:

1. Penelitian ini. menghasilkan temuan teori baru kedalam. ilmu. manajemen
sumberdaya manusia strategik bahwa resiliensi organisasi sebagai variabel
multi-disipliner dan multi-dimensional telah terbukti dapat dipengaruhi secara

positif dan signifikan oleh High Performance Management Systems (HPWS).
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Temuan. ini telah: membuktikan secara empiris terhadap model konseptual

resiliensi organisasi dari Lengnick-Hal, et al. (2011).

2. Hasil penelitian ini juga telah menghasilkan temuan teori baru kedalam- ilmu
manajemen sumberdaya - manusia yang membuktikan bahwa resiliensi
organisasi- sebagai - variabel: multi-disipliner dan rmulti-dimensional - terbukti

berpengaruh signifikan terhadap kepemimpinan resilien. Hasil temuan ini
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membuktikan  secara empiris pendapat Cheese (2016) yang menyebutkan
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bahwa hubungan. antara resiliensi dan kepemimpinan untuk. mewujudkan

organisasi yang resilien, dibutuhkan seorang pemimpin yang modern yang
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mampu . mengkomunikasikan visi- misi. perusahaan, memberikan  stabilitas,

memberdayakan karyawan, merespon disrupsi dan tantangan.

3.~ Hasil temuan. selanjutnya. yang juga memberikan kontribusi kedalam- teori
manajemen sumberdaya manusia adalah bahwa aktivitas resiliensi organisasi
berpengaruh-signifikan: terhadap budaya organisasi, yang: dalam: studi ini
menggunakan konsep Denison (2004), yang dianalisis secara komparatif dan

komprehensif antara fokus eksternal dan internal sehingga menjadikan budaya
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organisasi efektif. dalam mendukung aktivitas resiliensi. organisasi.. Hasil
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temuan ini'mendukung secara empiris-pendapat ‘Alesi (2008); Coles dan
Buckle (2004); bahwa peran budaya organisasi didalam aktivitas resiliensi

organisasi-merupakan fondasi bagi-pemulhan yang efektif, kesuksesan masa

depan dan keberlanjutan.

4. 'Temuan hasil penelitian yang menguji-hubungan resiliensi organisasi terhadap
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kinerja organisasi yang dimediasi oleh-budaya organisasi menunjukkan-hasil
yang signifikan. Dengan demikian, kontribusi teoritis resiliensi organisasi
sebagai variabel baru didalam teori manajemen sumberdaya manusia memiliki

dampak meningkatkan kinerja organisasi melalui budaya organisasi.
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5.9.2. Kontribusi.Praktis
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Hasil penelitian ini dapat memberikan kontribusi praktis yang dapat digunakan
sebagai bahan masukan dan pertimbangan didalam pengambilan keputusan oleh
para General Manager, General Manager in charge, dan Manager SDM. Kontribusi
praktis dari-hasil penelitian disertasi ini adalah sebagai berikut:

1. Aktivitas HPWS yang dilaksanakan oleh perusahaan perhotelan bintang 3
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dan setara di' Kota Malang dan Batu'berpengaruh- signifikan' terhadap
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resiliensi organisasi. Hal ini akan memberikan kontribusi praktis bahwa

aktifitas HPWS yang didukung oleh implementasi budaya organisasi yang
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kuat. akan.menjadikan sumberdaya manusia perusahaan yang berkualitas

sehingga  perusahaan mampu melaksanakan aktifitas resiliensi ‘dengan

baik dan sukses.

2. Aktivitas " resiliensi organisasi yang dilaksanakan oleh perusahaan
perhotelan ‘bintang ‘3-dan setara di Kota -Malang dan Batu berpengaruh
signifikan terhadap kepemimpinan resilien. Kontribusi praktis dari hasil

penelitian ini adalah perusahaan yang melaksanakan resiliensi organisasi

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

operasional maupun strategik pasti memiliki seorang pemimpin yang
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resilien yang akan menjadikan perusahaan berhasil menghadapi krisis dan
bahkan menjadi lebih baik dan kuat dalam menghadapi berbagai disrupsi

eksternal‘lainnya.

3. ' Aktivitas resiliensi . organisasi - yang dilaksanakan oleh perusahaan

perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu berpengaruh
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signifikan terhadap budaya organisasi. Sehingga kontribusi praktis yang
dapat digunakan perusahaan adalah bahwa aktifitas resiliensi organisasi
yang dilaksanakan perusahaan akan berdampak pada budaya organisasi

yang kuat dengan tingkat adaptasi yang tinggi yang dimiliki. perusahaan
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sehingga perusahaan mampu melewati berbagai krisis dan gangguan

eksternal lainnya.

4, Aktivitas: - resiliensi - organisasi-. yang  dilaksanakan oleh - perusahaan
perhotelan bintang 3 dan setara di Kota Malang dan Batu yang dimediasi
oleh: ‘budaya organisasi: memberikan ‘dampak ' pengaruh pada kinerja

organisasi. Kontribusi praktisnya adalah perusahaan dapat meningkatkan
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kinerja organisasi dengan melakukan aktifitas resiliensi organisasi melalui
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budaya organisasi yang kuat yang diimplementasikan menggunakan

konsep Denison.
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5.10. Keterbatasan Penelitian

Penelitian ini tidak terlepas dari adanya keterbatasan dan kelemahan maupun

kekurangan didalam proses pelaksanaannya. Namun demikian, keterbatasan,
kelemahan .dan kekurangan tersebut . tidak : mengurangi -makna dari . temuan
penelitian ini karena telah didukung oleh data empiris. Keterbatasan dari penelitian
ini-adalah sebagai berikut:

1. 'Beberapa temuan dari hasil analisis hubungan antar variabel yang digunakan
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dalam penelitian ini telah terbukti tidak signifikan, sehingga diketahui model
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yang digunakan memiliki beberapa kelemahan, yaitu tidak adanya pengaruh
terhadap kinerja organisasi. Hal ini disebabkan oleh faktor penggunaan

indikator kinerja organisasi yang meniadakan indikator kinerja keuangan.

2. Kecenderungan responden yang memiliki jabatan Manager/Supervisor-SDM

menjawab semua pernyataan yang ada dalam kuesioner dengan jawaban
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yang hampir semuanya sama dengan jawaban dari- General Manager,

sehingga secara keseluruhan jawaban responden terlihat bagus semua.
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BAB. VI

KESIMPULAN DAN SARAN

6.1. Kesimpulan
Temuan-temuan hasil: penelitian yang telah dibahas pada bab sebelumnya

kemudian disimpulkan untuk menjawab permasalahan dari penelitian - ini.
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Beberapa kesimpulan diperoleh sebagai berikut:
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1. "Aktivitas High . Performance .~ Management System.. (HPWS) .~ dapat

meningkatkan -aktivitas resiliensi “organisasi. Aktivitas resiliensi organisasi
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strategik maupun. operasional yang. dilaksanakan . perusahaan . perhotelan

bintang 3 di- Kota Malang dan Batu membutuhkan dukungan sumberdaya

manusia yang berkualitas dan berkinerja tinggi yang diperoleh melalui sistem
evaluasi kinerja yang bagus dan pelatihan serta implementasi budaya
organisasi: yang efektif dengan mengintegrasikan ' indikator-indikator - yang
dimiliki secara seimbang antara fokus internal dan fokus eksternal.

2. Aktivitas High Performance Management System (HPWS) tidak memberikan
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dampak positif pada kinerja organisasi. Aktivitas HPWS dengan sumberdaya
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manusia berkualitas dan-berkinerja tinggi yang telah dibentuk melalui sistem
evaluasi kinerja yang bagus dan pelatihan serta implementasi budaya

organisasi yang efektif secara langsung tidak berdampak pada peningkatan

kinerja. .organisasi, -sehingga dibutuhkan perantara yang tepat: yang dapat

membantu HPWS dalam meningkatkan kinerja organisasi.
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3.~ Aktivitas resiliensi-organisasi strategik maupun operasional dilaksanakan oleh
sumberdaya manusia yang berkualitas dan berkinerja tinggi yang diperoleh
dari penciptaan budaya organisasi yang efektif melalui implementasi visi,
adaptabilitas, keterlibatan,” dan konsistensi secara terintegrasi. tidak dapat

meningkatkan ‘kinerja organisasi. ‘Dengan diperolehnya ‘hasil- studi tersebut,
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seharusnya - perlu -ditambahkan = penggunaan. indikator - keuangan sebagai

tingkat pengukuran-kinerja organisasi' secara menyeluruh (keuangan dan
operasional) -sehingga resiliensi - organisasi - strategik. -maupun- operasional
mampu mendukung pencapaian kinerja organisasi dan tujuan perusahaan.

4. Aktivitas rresiliensi organisasi dapat memberikan dampak:‘langsung ‘pada

aktivitas kepemimpinan resilien. Aktivitas resiliensi organisasi berhasil dengan
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baik dengan dipimpin oleh seorang pimpinan yang resilien dengan karakteristik
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mampu_memberikan stabilitas, mengarahkan . dan melakukan perubahan

sistem didalam organisasi dalam upaya menghadapi berbagai tantangan dan

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

disrupsi. - Aktivitas - resiliensi organisasi . dilaksanakan —dengan. baik oleh

pemimpinyang resilien dengan mengimplementasikan-budaya organisasi dari

Denison yang digunakan dalam studi-ini.

3. - Aktivitas resiliensi organisasi memberikan dampak positif pada peningkatan
budaya organisasi. Penguatan budaya organisasi-pada pencapaian visi: misi
perusahaan dan keterlibatan karyawan yang tinggi merupakan dampak dari

aktivitas resiliensi-organisasi strategik yang dilaksanakan perusahaan dengan
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baik. Implementasi budaya organisasi yang efektif oleh. perusahaan yang
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menggunakan teori- budaya organisasi Denison secara seimbang diantara
keempat dimensiyang dimiliki telah dilaksanakan dengan optimal dengan hasil

index yang sangat tinggi.

4... Aktivitas kepemimpinan resilien tidak - memiliki dampak pada peningkatan

kinerja organisasi. Aktivitas kepemimpinan resilien dengan kemampuan
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pimpinan - merumuskan - strategi - perusahaan ' untuk -mencapai Vvisi - misi
perusahaan, mampu berkomunikasi dengan efektif, mampu melakukan
perubahan-perubahan dengan cara-cara baru dalam bekerja, membangun
mentalitas out-of-the box dalam menyesuaikan dengan. kondisi eksternal

maupun internal, dan mendelegasikan wewenang dan tanggung jawab dalam
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struktur organisasi untuk-mencapai tujuan: bersama serta penguatan budaya

organisasi pada sumberdaya manusia yang dimiliki secara langsung" tidak
berdampak pada peningkatan kinerja organisasi.

5. “Budaya organisasi memberikan dampak langsung pada peningkatan kinerja
organisasi. Implementasi budaya organisasi-dari Denison pada pencapaian

visi misi perusahaan dan -adaptabilitas yang tinggi yang. diimbangi dengan
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keterlibatan dan konsistensi memberikan dampak positif pada peningkatan
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kinerja organisasi secara kualitas (non finansial).

6. Aktivitas' HPWS yang didukung oleh -aktivitas resiliensi organisasi - tidak
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berdampak pada peningkatan kinerja organisasi. Pengaruh mediasi resiliensi

organisasi dan penguatan budaya organisasi pada sumberdaya manusia yang

dimiliki tidak- memberikan-dampak pada peningkatan kinerja organisasi.

7. “Aktivitas resiliensi organisasi yang ‘didukung oleh aktivitas kepemimpinan
resilien tidak  memberikan dampak pada peningkatan kinerja -organisasi.
Pengaruh mediasi kepemimpinan resilien dan penguatan budaya organisasi

pada ‘sumberdaya ‘manusia yang- dimiliki tidak dapat:meningkatkan kinerja
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organisasi.
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Aktivitas | ‘resiliensi -~ organisasi yang' didukung oleh “budaya' ‘organisasi
memberikan dampak positif terhadap kinerja organisasi. Pengaruh mediasi

budaya organisasi Denison-dengan integrasi yang bagus diantara keempat

dimensi yang dimiliki dan memiliki nilai index yang tinggi dapat meningkatkan

kinerja organisasi.
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6.2. Saran-saran
Berdasarkan hasil pembahasan dan temuan penelitian yang telah dijabarkan

pada bab sebelumnya, maka terdapat beberapa saran bagi perusahaan,
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pemerintah pusat dan.daerah, asosiasi PHRI, maupun bagi penelitian selanjutnya.

Saran-saran tersebut adalah sebagai berikut:
6.2.1. Bagi Industri Perhotelan

Hasil studi ini menemukan bahwa resiliensi organisasi sangat penting
dilaksanakan oleh perusahaan dalam-merespon, mengantisipasi, dan melakukan

adaptasi serta perubahan dalam menghadapi disrupsi dan berbagai tantangan
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lingkungan‘eksternal sebagai akibat adanya globalisasi. Saran-saran bagi General
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Manager atau pimpinan perusahaan adalah sebagai berikut:

1. Organisasi / perusahaan industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota
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Malang dan Batu. perlu meningkatkan  aktifitas HPWS dengan memberikan

kesempatan ‘kepada karyawan untuk melakukan inovasidan mengambil

keputusan dalam menyelesaikan pekerjaannya serta perlu adanya perbaikan
dalam sistem penggajian sehingga dapat memberikan dampak pada kinerja
organisasi.

2. 'Organisasi / perusahaan industri_perhotelan bintang 3 dan setara di Kota

Malang dan Batu yang masih melaksanakan resiliensi organisasi secara
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parsial agar segera memutuskan untuk melaksanakan. resiliensi secara

e
L

menyeluruh (strategik dan operasional), karena jika hanya melakukan secara
sebagian (parsial) tidak akan memberikan dampak pada kelangsungan hidup

perusahaan. ‘Selain-itu perusahaan perlu meningkatkan -hubungan di tingkat

lokal . maupun. nasional, . meningkatkan - pendekatan. terintegrasi -pada

manajemen krisis, “dan “mengambil - keputusan- desentralisasi agar dapat
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meningkatkan -aktivitas resiliensi organisasi. -Aktivitas resiliensi- organisasi
diharapkan dapat memberikan dampak positif pada peningkatan kinerja
organisasi dengan menambahkan indikator kinerja keuangan sebagai

pengukuran kinerja organisasi.
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3... Pimpinan perusahaan atau General Manager industri perhotelan bintang 3 dan

setara di Kota Malang dan Batu perlu meningkatkan kemampuan beradaptasi
/ berorientasi. pada perubahan dengan memiliki kemampuan melihat suatu
peluang dimana orang lain tidak mampu melihatnya. Masih banyak pimpinan
perusahaan yang belum memiliki kemampuan tersebut. Pimpinan perusahaan

industri perhotelan juga perlu meningkatkan kepemimpinan kolektif dengan
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meningkatkan kemampuan mengkombinasikan antara perilaku mengarahkan
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dengan pendekatan kerjasama - antar karyawan. dan . kerjasama -dalam

kelompok (tim). Dengan demikian, diharapkan dapat memberikan dampak
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positif pada peningkatan kinerja organisasi.

4. “Organisasi / perusahaan industri perhotelan bintang 3 dan setara di Kota

Malang dan Batu -agar -perlu meningkatkan -keterlibatan karyawan dalam
pelaksanaan perencanaan bisnis. Selain itu perlu juga peningkatan konsistensi
agar mudah mencapai kesepakatan meskipun-dalam menyelesaikan masalah-
masalah sehingga implementasi budaya organisasi menjadi efektif dan kuat.

5.  Organisasi / perusahaanindustri- perhotelan bintang 3 dan setara di Kota
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Malang dan Batu perlu berupaya menahan karyawan yang memiliki potensi
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untuk ' menduduki' ‘jabatan di perusahaan. Karyawan yang ' berpotensi
menduduki jabatan di perusahaan merupakan aset yang berharga yang harus

dipertahankan oleh perusahaan, dengan-memberikan sistem penggajian yang

bisa. menahan. karyawan dan memberikan-peluang. untuk- mengembangkan

karirnya.
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6.2.2. Bagi-Pemerintah Daerah
Saran bagi Pemerintah Daerah adalah sebaiknya pemerintah membatasi atau
menutup perijinan pendirian penginapan hotel yang telah banyak jumlahnya di

Kota Malang dan Batu sampai diperoleh tingkat occupancy yang lebih baik
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sehingga persaingan bisnis pada .industri bisnis perhotelan di kedua kota

tersebut lebih-menjadi lebih sehat.

6.2.4. Bagi Asosiasi PHRI
Saran bagi Asosiasi PHRI adalah untuk lebih memperbanyak keanggotaannya
dan kemudian membuat standarisasi kualitas' SDM yang bekerja pada industri

perhotelan di semua kelas / tingkatan hotel.
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6.2.5. Bagi Penelitian selanjutnya.
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Bagi peneliti: ‘selanjutnya . hendaknya -melanjutkan :penelitian- ini - dengan

beberapa saran sebagai berikut:
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1. Sebaiknya menggunakan indikator kinerja 'keuangan ‘selain: indikator kinerja

operasional . pada pengukuran variabel kinerja organisasi.

2. 'Sebaiknya  menggunakan ruang lingkup  yang lebih luas misalnya se Jawa
Timur._agar hasil: penelitian. dapat. lebih : digeneralisasikan. .dengan jumlah
sampel yang lebih besar.

3. Dapat menggunakan. obyek- penelitian-dengan ‘bidang bisnis yang. berbeda

seperti pada industri manufaktur.
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Kepada Yth,

Bapak / Ibu

1. General Manager/Direktur
2. Manajer SDM

di tempat

Dengan hormat,
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Sehubungan dengan penyelesaian tugas akhir kuliah saya (S3) di Pasca

o
M7

Sarjana Fakultas Ekonomidan Bisnis Universitas Brawijaya Malang, yang meneliti
tentang: High Performance Work System (HPWS), Resiliensi Organisasi’ dan

Kinerja Organisasi: Peran Mediasi Kepemimpinan Resilien dan Budaya
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Organisasi, di Hotel Bintang. 3 dan Setara di kota Malang dan Batu, dengan.ini
saya mohon-kesediaan bapak/ibu untuk -mengisi kuesioner-yang saya perlukan

untuk menyelesaikan disertasi saya. Saya ‘akan ‘merahasiakan data ‘yang

bapak/ibu berikan. Saya mohon' untuk-diisi seluruhnya tanpa ada yang kosong
atau terlewatkan.

Demikian saya sampaikan, sebelumnya saya mengucapkan terimakasih
atas kesediaan bapak/ibu meluangkan waktu mengisi kuesioner ini.

Hormat saya,
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Dianawati Suryaningtyas
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KUESIONER

Petunjuk Pengisian:

Berikan jawaban yang tepat dengan memberikan tanda Silang (X) pada

kolom yang anda pilih.
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Pilihan jawaban :

STS = Sangat Tidak Setuju Score: STS =1

3] TS = =Tidak Setuju TS =2
:g KS = =Kurang Setuju KS =3
E S = Setuju S =24
g SS = = Sangat Setuju SS =5

<L

-

<
o
5=
v
w < Mohon diisi:
>
S
>0

Jenis kelamin

Pendidikan terakhir

Jabatan saat ini
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Lama bekerja
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A. HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEM (HPWS)

No. | Pernyataan STS | TS KS SS
Pelatihan
Dalam perusahaan ini:

1. Pelatihan karyawan selalu dilakukan agar dapat
mengikuti tuntutan perubahan lingkungan
eksternal.

2. Pelatihan untuk pengembangan karir diberikan
kepada karyawan yang potensial.

Sistem Penggajian
Dalam perusahaan ini:

3. Penggajian dibayarkan berdasarkan keahlian /
pengalaman kerja.

4, Penggajian diberikan lebih tinggi kepada karyawan
yang bekerja dalam tim (kelompok).

Sistem Evaluasi
Dalam perusahaan ini:

5. Perusahaan selalu-melakukan evaluasi kinerja
karyawan (performance appraisal). minimal satu
kali'dalam setahun.

6. Reward  selalu diberikan kepada karyawan
dengan kinerja yang bagus.

Otonomi yang berhubungan dengan motivasi karyawan
Dalam perusahaan ini:

7. Karyawan diberikan kesempatan untuk mengambil
keputusan didalam menyelesaikan pekerjaannya.

8. Karyawan diberikan kesempatan untuk melakukan

inovasi dalam pekerjaannya.
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B. RESILIENSI ORGANISASI

| RePOSITORY.UB.ACID |

No. | Pernyataan STS | TS KS S

Tingkat kedewasaan organisasi / perusahaan

Dalam perusahaan ini:

Perusahaan menetapkan melakukan resiliensi
organisasi saat- mengalami krisis.

BRAWIJAYA
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Perusahaan menetapkan untuk terus menerus
melakukan resiliensi organisasi sebelum, saat
mengalami krisis serta berusaha menjadi lebih
baik serta kuat.

10.

o
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Operasional (elemen dan praktek)

Dalam perusahaan-ini:

11. | Perusahaan membangun kapasitas untuk
menganalisis, mencegah, memproteksi,
meningkatkan kesadaran dalam menghadapi
potensi gangguan.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

12. | Perusahaan meningkatkan pemahaman adanya
trends beserta dampaknya, membangun
kepercayaan serta fleksibilitas untuk-belajar
maupun berinovasi.

13. | Perusahaan menguatkan struktur organisasi,
mendukung akses sumberdaya yang produktif,
meningkatkan akses teknologi maupun-keahlian
karyawan, serta memastikan kondisi kerja yang
kondusif
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14. ‘| Perusahaan meningkatkan hubungan di tingkat
lokal maupun nasional, meningkatkan
pendekatan terintegrasi pada manajemen krisis,
dan mengambil keputusan desentralisasi.

e
!

Strategik

Dalam perusahaan ini:

15: | Perusahaan memaksimalkan kepemimpinan
serta budaya untuk meningkatkan kapasitas
organisasi dalam menghadapi ancaman'/ krisis.
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16. | Perusahaan membangun kemitraan yang- efektif
dengan memanfaatkan knowledge
management.

17. | Perusahaan membuat strategi perencanaan
untuk selalu siap melakukan perubahan baik
ada ancaman / krisis maupun tidak ada
ancaman / Krisis:
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E C. KEPEMIMPINAN RESILIEN
No. | Pernyataan STS | TS KS S SS

Berpikir strategik (Strategic thinking)
Dalam perusahaan ini:

18. | Pimpinan mampu berfikir-untuk mencapai visi
misi perusahaan ditengah kompleksitas
dinamika yang mungkin terjadi.
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19. | Pimpinan mampu-merumuskan strategi-perusa-
haan yang digunakan untuk mencapai visi misi.
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Kecerdasan emaosional (Emotional intelligence)
Dalam perusahaan ini:

20. | Pimpinan memiliki kesadaran untuk mengelola
perilaku serta interaksinya dengan oranglain.

21. | Pimpinan mampu berkomunikasi secara efektif
dengan orang lain.

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Kemampuan berdaptasi / berorientasi perubahan (Adaptation /. change oriented)
Dalam perusahaan ini:

22. ‘| Pimpinan mampu melakukan perubahan dengan
memberikan cara baru/perubahan dalam bekerja

23: | Pimpinan mampu melihat suatu peluang dimana
orang lain tidak mampu melihatnya.

Pembelajaran/asimilasi (Learning/assimilation)
Dalam perusahaan-ini:
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24. | Pimpinan mampu melakukan pembelajaran ber-
modalkan pengalaman kegagalan di masa lalu.

25. | Pimpinan membangun mentalitas out-of-the box
(berbeda dari yang lainnya diluar rutinitas)
dalam menyelesaikan masalah serta
menyesuaikan dengan kondisi lingkungan
internal maupun eksternal.

Kepemimpinan kolektif (Collective leadership)
Dalam perusahaan ini:

| REPOSITORY.UB.ACID |

26. | Pimpinan mampu mengkombinasikan antara
perilaku mengarahkan dengan pendekatan
kerjasama.

27. | Pimpinan mendelegasikan wewenang-dalam
struktur organisasi untuk mencapai tujuan
organisasi secara bersama-sama.
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D. BUDAYA ORGANISASI
No. | Pernyataan STS | TS KS S SS
Keterlibatan (Involvement) — Empowerement, Team orientation, Capability
development
Dalam perusahaan ini:
28. | Perencanaan bisnis melibatkan setiap karyawan
dalam pelaksanaannya.
29. | Kerja kelompok lebih diutamakan sehingga
karyawan merupakan bagian dari kelompok.
30. | Kapasitas (kemampuan) sumberdaya manusia
terus dikembangkan dengan‘peningkatan
keahlian.
Konsistensi (Consistency) - Core values, Agreement, Coordination and
Integration
Dalam perusahaan ini:
31, | 'Nilai-nilai.-yang dibentuk . jelas serta konsisten
dalam mengarahkan ~cara melakukan bisnis
sesuai SOP.
32. | Mudah mencapai kesepakatan meskipun-dalam
menyelesaikan masalah-masalah yang sulit.
33. | Saling berbagi informasi-diantara karyawan di
tiap departemen.
Adaptabilitas (Adaptability) — Creating change, Customer focus, Organizational
learning
Dalam perusahaan ini:
34. | Perubahan dalam lingkungan . bisnis selalu
direspon dengan baik.
35. | Ditekankan pada pemahaman yang mendalam
akan pentingnya kebutuhan customer.
36. | Kegagalan dianggap sebagai peluang untuk
pembelajaran serta perbaikan.
Misi (Mission) = Strategic direction and intent, Goals‘and objectives, Vision
Dalam perusahaan ini:
37. | Strategi -perusahaan -jelas memberikan . arah
perubahan cara bersaing dalam bhisnis.
38. | Pimpinan menetapkan tujuan serta sasaran
perusahaan yang realistis untuk dicapai.
39. | Visi masa depan ‘perusahaan dikomunikasikan

kepada seluruh-karyawan.
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KINERJA ORGANISASI

No.

Pernyataan

STS

TS

KS

SS

Pelanggan (Customer)

Dalam perusahaan ini:

40.

Layanan terbaik difokuskan pada kepuasan
pelanggan.

41.

Layanan terbaik difokuskan pada
mempertahankan pelanggan saat ini.

42,

Memperluas jaringan untuk menarik pelanggan
baru.

Proses bisnis internal

Dalam perusahaan ini:

43.

Kualitas layanan menjadi faktor keunggulan
perusahaan

44,

Efisiensi dilakukan dalam semua aktifitas proses
bisnis.

45,

Inovasi layanan dilakukan untuk mengikuti
trends.

46:

Selalu'mengenalkan layanan baru.

Pembelajaran dan pertumbuhan

Dalam perusahaan ini:

47.

Dibangun SDM dengan budaya perusahaan
sebagai ciri/identitas yang membedakan dengan
pesaing.

48:

Berupaya menahan karyawan yang-memiliki

potensi untuk menduduki jabatan.di perusahaan.

49.

Dibangun kerjasama tim dengan berbagi
pengetahuan.

50.

Merespon dengan ‘cepat berbagai perubahan
yang datang dari lingkungan eksternal:

Terima kasih atas kesediaan bapak/ibu dalam menjawab kuesioner ini.
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g HASIL PENGUJIAN VALIDITAS DAN RELIABILITAS
o S; INSTRUMEN PENELITIAN
=S
(%5}
o
wi <L
= Uji Validitas Variabel HPWS
S0
Item Corrected Item — Keterangan
= Total Correlation
HPL 0,623 Valid
HP2 0.782 Valid
ol HP3 0.802 Valid
B HP4 0.799 Valid
& HP5 0.676 vali
8 HP6 0.754 vaid
€| HP7 0.782 Valid
HPS 0.741 Valid
<
~
o - Uji Validitas Variabel Resiliensi-Organisasi
5
(V)
i g Item Corrected Item — Keterangan
= o Total Correlation
=) RO1 0.808 vend
= RO2 0.822 Valid
\ RO3 0.800 Valid
RO4 0.814 Valid
RO5 0.850 Valid
B RO6 0.735 Valid
B RO7 0.748 Valid
& ROS 0.676 Valid
|3 RO9 0.612 Valid
il
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Uji Validitas Variabel Kepemipinan Resilien

<L ltem Corrected Item — Keterangan
2 Total Correlation
0= KR1 0.869 Valid
= ; KR2 0.880 Valid
(751 "
S KR3 0.869 Valid
= KR4 0.836 Valid
> KRS 0.815 Valid
& KR6 0.608 Ve
KR7 0.655 Valid
KRS 0.789 Valid
: KR9 0.855 Valid
| KR10 0.828 Valid

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

|
|
|
|
|
{
|
|
|
|

Uji Validitas Variabel Budaya Organisasi

< Item Corrected ltem = Keterangan
2 Total Correlation

9= BO1 0.656 e
= B BO2 0.783 Valid
i g BO4 0.758 Valid
See BOS5 0.766 valid
>0 BO6 0.555 Valid
o BO7 0.732 Valid
BOS8 0.541 Valid
BO9 0.482 Valid
: BO10 0.525 Valid
| BO11 0.792 Valid
| BO12 0.759 Valid
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Uji Validitas Variabel Kinerja Organisasi

Item Corrected ltem — Keterangan
= Total Correlation

2 KO1 0.712 Valid
2 — KO2 0.801 Valid
= ; KO3 0.775 Valid

(%2} v
i ¢ KO4 0.695 Valid
= KOS5 0.616 valid
S| KOG 0.839 Valid
& KO7 0.863 Valid
KO8 0.747 Valid
KO9 0.704 Valid
: KO10 0.660 e
| KO11 0.790 Valid
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|
|
|
|
|
{
|
|
|
|

Uji'Reliabilitas Variabel

§ Variabel Cronbach’s Keterangan
o Alpha
b HPWS 0.921 Reliabel
= B Resiliensi Organisasi 0.929 Reliabel
§ <L Kepemimpinan Resilien 0.949 Reliabel
= Budaya Organisasi 0.913 Reliabel
> Kinerja Organisasi 0.937 Reliabel
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LAMPIRAN. 3
t
< Frequency Table
V) — HP1
S rire—t
A ; Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
i ¢ Valid 2 2 2.9 2.9 2.9
% (' 3 1.4 1.4 4.3
> 4 23 32.9 32.9 37.1
5 44 62.9 62.9 100.0
Total 70 100.0 100.0
: HP2
(o ) )
|g Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
E valid 2 7.1 7.1 7.1
8 3 12.9 12.9 20.0
8 4 36 51.4 51.4 71.4
L= 5 20 28.6 28.6 100.0
Total 70 100.0 100.0
(< HP3
) — . .
s o— Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
% B valid 1 1.4 1.4 1.4
w <L 2 7.1 7.1 8.6
=
= ) 3 4.3 4.3 12.9
= 4 36 51.4 51.4 64.3
5 25 35.7 35.7 100.0
Total 70 100.0 100.0
e HP4
|2
|2 Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
El valid 2 9 12.9 12.9 12.9
| &
|2 3 21 30.0 30.0 42.9
& 4 31 44.3 44.3 87.1
| &
L 5 9 12.9 12.9 100.0
Total 70 100.0 100.0
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HPS
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
< 2 1.4 1.4 1.4
>_ 3 2 29 29 4.3
< 4 34 48.6 48.6 52.9
g — 5 33 47.1 47.1 100.0
) ; Total 70 100.0 100.0
o
[T <
% o HP6
S Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
2 2 29 29 2.9
4 33 47.1 47.1 50.0
5 35 50.0 50.0 100.0
5 Total 70 100.0 100.0
E
|G
| <
K HP7
|5 Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
8 1 1 1.4 1.4 1.4
| e
e 2 1.4 1.4 2.9
3 6 8.6 8.6 11.4
§ 4 49 70.0 70.0 81.4
< 5 13 18.6 18.6 100.0
o Total 70 100.0 100.0
=
52
w < HP8
=
% o Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
1 1.4 1.4 1.4
3 3 4.3 4.3 5.7
4 38 54.3 54.3 60.0
5 28 40.0 40.0 100.0
Ko Total 70 100.0 100.0
|0
[J
[ <
E! RO1
|8
£~ Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
| O
’E. 2 8 11.4 11.4 11.4
|
e 3 10 14.3 14.3 25.7
4 34 48.6 48.6 74.3
5 18 25.7 25.7 100.0
Total 70 100.0 100.0
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RO2
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 1 1.4 14 1.4
2 1 1.4 14 2.9
3 11 15.7 15.7 18.6
4 31 44.3 44.3 62.9
5 26 37.1 37.1 100.0]
Total 70 100.0 100.0
RO3
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 2 2 2.9 2.9 2.9
3 14 14 4.3
4 44 62.9 62.9 67.1
5 23 32.9 32.9 100.0}
Total 70 100.0 100.0
RO4
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 2 1.4 14 14
3 3 4.3 4.3 5.7
4 42 60.0 60.0 65.7
5 24 34.3 34.3 100.0]
Total 70 100.0 100.0
RO5
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 3 3 4.3 4.3 4.3
4 33 47.1 47.1 51.4
5 34 48.6 48.6 100.0}
Total 70 100.0 100.0
RO6
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 3 6 8.6 8.6 8.6
4 42 60.0 60.0 68.6
5 22 31.4 31.4 100.0}
Total 70 100.0 100.0
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| RO7
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
<L Valid 3 6 8.6 8.6 8.6
2 4 47 67.1 67.1 75.7
2 : 5 17 24.3 24.3 100.0}
5 ; Total 70 100.0 100.0
(o
L; < RO8
500
S0 Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid 3 2 29 29 29
4 44 62.9 62.9 65.7
5 24 34.3 34.3 100.0}
Total 70 100.0 100.0
[a]
|2 RO9
E
i g Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
g valid 3 3 4.3 4.3 4.3
8 4 31 44.3 44.3 48.6
" 5 36 51.4 51.4 100.0}
< Total 70 100.0 100.0
-
n S KR1
g § Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
5 P2 Valid 1 1.4 1.4 1.4
% o 3 2 2.9 2.9 43
S0 4 32 45.7 45.7 50.0
5 35 50.0 50.0 100.0
Total 70 100.0 100.0
KR2
[VS Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
|3 valid 1 1 14 14 14
£ 3 1 1.4 1.4 2.9
k= 4 24 34.3 34.3 37.1
; E 5 44 62.9 62.9 100.0
B Total 70 100.0 100.0

<
<
S
e
o
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<
=
AN
[
o
=
=
=.

KR3
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
< 1 1 1.4 1.4 1.4
>_ 3 1 1.4 1.4 2.9
< 4 36 51.4 51.4 54.3
g — 5 32 45.7 45.7 100.0
) ; Total 70 100.0 100.0
o
[T <
=
= KR4
>0
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
1 1 1.4 1.4 1.4
3 1 1.4 1.4 2.9
4 28 40.0 40.0 42.9
al 5 40 57.1 57.1 100.0
|2 Total 70 100.0 100.0
E
| &
=
=
|8
[ &
| KR5
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
= 1 1 1.4 1.4 1.4
z[- 4 34 48.6 48.6 50.0
) — 5 35 50.0 50.0 100.0
< Fo—
E ; Total 70 100.0 100.0
(o
wi <
=
S
>0 KR6
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
1 4.3 4.3 4.3
3 5.7 5.7 10.0
4 31 44.3 44.3 54.3
[a] 5 32 45.7 45.7 100.0
| J
|& Total 70 100.0 100.0
|2
| &
| O
&
| &
| & KR7
o
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
2 29 29 2.9
g 3 3 4.3 4.3 7.1
<l 4 31 44.3 44.3 51.4
- 5 34 48.6 48.6 100.0
g Total 70 100.0 100.0
oc
(s8]
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KR8
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
< 2 1 1.4 1.4 14
b 3 1 14 14 2.9
< 4 24 34.3 34.3 37.1
g — 5 44 62.9 62.9 100.0
;) ; Total 70 100.0 100.0
o
[T <
=
= KR9
>0
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
1 14 14 14
3 2 2.9 2.9 43
4 42 60.0 60.0 64.3
el 5 25 35.7 35.7 100.0
|2 Total 70 100.0 100.0
E
|5 KR10
2
| & Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
" 1 1.4 1.4 1.4
< 3 2.9 2.9 4.3
b 4 35 50.0 50.0 54.3
< 5 32 45.7 45.7 100.0
) —
< - Total 70 100.0 100.0
5=
wi <
= BO1
S
S0 Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
2 3 43 4.3 43
3 2.9 2.9 7.1
4 47 67.1 67.1 74.3
5 18 25.7 25.7 100.0
[al Total 70 100.0 100.0
| J
| <
E! BO2
|8
= Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
| O
| & 3 6 8.6 8.6 8.6
|
4 41 58.6 58.6 67.1
5 23 32.9 32.9 100.0
Total 70 100.0 100.0

<
<
S
e
o
0
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BO3
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
\Valid 3 1 14 14 1.4
4 34 48.6 48.6 50.0
5 35 50.0 50.0 100.0
Total 70 100.0 100.0
BO4
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
\Valid 2 14 14 1.4
3 4 5.7 5.7 7.1
4 37 52.9 52.9 60.0
5 28 40.0 40.0 100.0
Total 70 100.0 100.0
BO5
Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
\Valid 2 14 14 14
3 4 5.7 5.7 7.1
4 39 55.7 55.7 62.9
5 26 37.1 37.1 100.0
Total 70 100.0 100.0
BO6
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
\Valid 3 8 11.4 11.4 114
4 27 38.6 38.6 50.0
5 35 50.0 50.0 100.0
Total 70 100.0 100.0
BO7
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 2 1 14 14 1.4
3 1 1.4 1.4 2.9
4 40 57.1 57.1 60.0
5 28 40.0 40.0 100.0
Total 70 100.0 100.0
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BO8
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
< 1 1 1.4 1.4 14
b 3 1 14 14 2.9
< 4 28 40.0 40.0 42.9
g — 5 40 57.1 57.1 100.0
) ; Total 70 100.0 100.0
o
(W} <
=
= BO9
>0
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
1 1 14 14 1.4
4 44 62.9 62.9 64.3
5 25 35.7 35.7 100.0}
el Total 70 100.0 100.0
E
E
| &
|2 BO10
Eg Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
" 3 1 1.4 1.4 1.4
< 4 40 57.1 57.1 58.6
b 5 29 414 414 100.0
< Total 70 100.0 100.0
<=
=
o
~ é BO11
% a8 Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
1 1 1.4 1.4 14
3 1 14 14 2.9
4 32 45.7 45.7 48.6
5 36 51.4 51.4 100.0
Bl Total 70 100.0 100.0
| J
| <
| &
{2 BO12
|8
E% Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
& 2 1 14 14 14
L]
3 1 1.4 1.4 2.9
4 28 40.0 40.0 42.9
5 40 57.1 57.1 100.0
Total 70 100.0 100.0
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| &=
|0
| =
| &
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KO1
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
< Valid 4 21 30.0 30.0 30.0
>_ 5 49 70.0 70.0 100.0
< Total 70 100.0 100.0
V) —
-
e
(W} <
= o KO2
S
2 Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 3 7 10.0 10.0 10.0
4 24 34.3 34.3 44.3
5 39 55.7 55.7 100.0
- Total 70 100.0 100.0
E
|G
| <
E
| & KO3
=
| &
i§ Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
| %
1% Valid 4 18 25.7 25.7 25.7
5 52 74.3 74.3 100.0
= Total 70 100.0 100.0
) — KO4
s Fo—
A g Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
; < Valid 4 26 37.1 37.1 37.1
S 5 44 62.9 62.9 100.0
=)a s Total 70 100.0 100.0
KOS5
Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
o2 Valid 3 3 4.3 4.3 4.3
| g 4 33 47.1 47.1 51.4
£ 5 34 48.6 48.6 100.0
ks Total 70 100.0 100.0
| &
| &
KO6
Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
g Valid 3 9 12.9 12.9 12.9
< 4 25 35.7 35.7 48.6
- 5 36 51.4 51.4 100.0
g Total 70 100.0 100.0
oc
(s8]
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KO7
| Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 3 5 7.1 7.1 7.1
g 4 30 42.9 42.9 50.0
< 5 35 50.0 50.0 100.0
g — Total 70 100.0 100.0
5=
e e KO8
= . .
=z Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
> Valid 3 3 43 43 43
4 24 34.3 34.3 38.6
5 43 61.4 61.4 100.0
Total 70 100.0 100.0
! = KO9
: 5 Frequency Percent Valid Percent |[Cumulative Percent
8 valid 2 6 8.6 8.6 8.6
ke 3 13 18.6 18.6 27.1
4 35 50.0 50.0 77.1
= 5 16 22.9 22.9 100.0
2 Total 70 100.0 100.0
V) —
=
2 KO10
w <
% oc Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
=)= Valid 3 2 2.9 2.9 2.9
4 39 55.7 55.7 58.6
5 29 41.4 41.4 100.0
Total 70 100.0 100.0
o]
'fﬁ KO11
(3
, S Frequency Percent Valid Percent [Cumulative Percent
18 valid 3 4 5.7 5.7 5.7
| =] 4 23 32.9 32.9 38.6
5 43 61.4 61.4 100.0
Total 70 100.0 100.0
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s
8 LAMPIRAN 4
L=
S INDEX BUDAYA ORGANISASI (DENISON, 2004)
<L
oS,
= ; Index Indikator Keterlibatan
&
ui
= oc ) Frekuensi Jawaban Responden
Sm Keterllbatan 1 5 3 2 5 INDEX
(involvement) % | % % % %

-
¢

Perencanaan bisnis melibatkan setiap
karyawan dalam pelaksanaannya (BO1) 0 4.3 29 6711257 82.84

Kerja kelompok lebih diutamakan

;rg- sehingga karyawan merupakan-bagian 0 0 8.6 586 |:32.9 84.94
|2 dari kelompok. (BO2) ) ’ ) ’
| g Kapasitas (kemampuan) sumberdaya
E = manusia terus dikembangkan dengan 0 0 1.4 48.6 50 89.72
g peningkatan keahlian. (BO3)
. Index keterlibatan 85.83
<L
-
<
V) —
7=
. Index Indikator Konsistensi
w <
=
= Frekuensi Jawaban Responden INDEX
>0
Konsistensi 1 2 3 4 5
g (consistency) % % % % %
Nilai-nilai yang dibentuk jelas serta 0 1.4 57 52.9 40 83.30

konsisten dalam mengarahkan cara
melakukan bisnis sesuai SOP (BO4)

Mudah mencapai kesepakatan 0 | 14| 57 | 557|371 85.64
meskipun dalam menyelesaikan

masalah-masalah yang sulit (BO5)

Saling berbagi informasi diantara 0 0 11.4 | 38.6 50 87.72
karyawan di tiap departemen. (BO6)

Index konsistensi

| REPOSITORY.UB.ACID |

85.55
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|2
E
=] Index Indikator Adaptabilitas
o Frekuensi Jawaban Responden
Adaptabilitas 1 > 3 2 5 INDEX

(adaptability) % % % % %
Perubahan dalam lingkungan bisnis
selalu direspon-dengan baik. (BO7) 0 1.4 1.4 57.1 40 87.08

Ditekankan pada pemahaman yang

mendalam akan pentingnya 1.4 0 1.4 40 57.1 90.22

kebutuhan customer. (BO8)

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

U
&

Kegagalan dianggap sebagai

peluang untuk pembelajaran serta 1.4 0 0 62.9 | 357 86.30
perbaikan. (BO9) ’ i ' ’

Index adaptabilitas 87.87

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

Strategi perusahaan jelas
memberikan arah perubahan 0 0 1.4 571 | 414 | 87.92

cara bersaing dalam bisnis. (BO10)

< Index Indikator Misi

o

< .

- Misi Frekuensi Jawaban Responden

B 5 1 2 3 2 5 INDEX
< (mission) % % % % %

o

(a8

UNIVERSITAS

2
7 i

Pimpinan menetapkan tujuan serta

sasaran perusahaan yang realistis 1.4 0 1.4 457 | 51.4 89.08
untuk dicapai. (BO11)

Visi masa depan perusahaan

dikomunikasikan kepada 0 1.4 1.4 40 57.1 90.22
seluruh karyawan. (BO12) ' ' ' '

l REPOSITORY.UB,AC.ID ‘

Index- misi 89.07
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LAMPIRAN. 5

OUTPUT PLS ALGORITHM

MODEL PENGUKURAN (OUTER MODEL) PENELITIAN

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

KR10 KR3 I(R4 KRS

IS\~

0872.0791 0842 0632 0831 0817 07133 0.719 0789 0782

D

HPY
LS
E N\ -
E — .\069 = KEPEMIMPINAN i
: RESILIEN 7
k: - 0663 0266 o775 Kot
e = 076dy
. 50 ko
> 0760
(< W/ -
9= . \,
< ; Hp i \\3 =
= KINERIA \\g 3%
2= RO7 /0633 ORGANISASI ORGANISAS! Ygo1. KO8
0585 |
5 < ' K, 0447 173t
S N
= o8
]
09

0631707120853 0775 604 1 0724 0678 06850568

L
) kY AT

B02 BO3 BO4 BOS BO6 BO9
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SmartPLS Report

g Please cite the use of SmartPLS: Ringle, C. M.; Wende, S.; and Becker, J.-M. 2015.
< "SmartPLS 3." Boenningstedt: SmartPLS GmbH, http://www.smartpls.com.
2 ez back to navigation
= ;
(%5}
o
uwi < PATH COEFFICIENT
=05
% m BUDAYA KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
HPWS
ORGANISASI RESILIEN ORGANISAS| | ORGANISASI
BUDAYA
ORGANISASI 0.448
HPWS 0.420 0.081 0.644
KEPEMIMPINAN
RESILIEN 0.265
(o] KINERJA
|2 ORGANISASI
E ggz'k'NEgi'SI 0.314 0.663 0.100
| &
k=
Eg. INDIRECT EFFECT
BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
g ORGANISASI RESILIEN ORGANISAS| | ORGANISASI
BUDAYA
< ORGANISASI 1.000
2 =3 HPWS 0.202 1.000 0.427 0.457
= B KEPEMIMPINAN 1,000
&2 RESILIEN :
i < KINERJA 1000
= o ORGANISASI :
RESILIENSI
S0 ORGANISASI 0.316 1.000
TOTAL EFFECT
BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
= ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI
|2 BUDAYA
|2 ORGANISASI 1.000 0.448
2 HPWS 0.622 1.000 0.427 0.538 0.644
|2 KEPEMIMPINAN
| g RESILIEN 1.000 0.265
| & KINERJA
o ORGANISASI 1.000
gggk'ﬁgigl 0.314 0.663 0.417 1.000

<
<
S
e
e
0
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OUTER LOADINGS

BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI

BO1 0.630

BO10 0.712

BO11 0.853

BO12 0.776

BO2 0.696

BO3 0.721

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

BO4 0.777

BO5 0.763

)
-
¢

BO6 0.725

BO7 0.681

BO8 0.683

BO9 0.565

HP1 0.690

HP2 0.679

HP3 0.821

HP4 0.796

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

HP5 0.695

HP6 0.680

HP7 0.738

HP8 0.762

KO1 0.774

KO10 0.657

KO11 0.764

KO2 0.750

<
<
=
<
o
&0

UNIVERSITAS

KO3 0.814

KO4 0.749

=3
\_ 4

KO5 0.678

KO6 0.807

KO7 0.823

KO8 0.801

KO9 0.731

KR1 0.872

KR10 0.791

KR2 0.842

| REPOSITORY.UB.ACID |

KR3 0.852

KR4 0.831

KR5 0.817

KR6 0.733

KR7 0.719

KR8 0.789

KR9 0.782

BRAWIJAYA
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RO1 0.644

RO2 0.698

< RO3 0.757

RO4 0.817

E RO5 0.783

V= RO6 0.746

5 ; RO7 0.748

s e ROS8 0.597

% o RO9 0.633
S0

_‘\

LATENT VARIABLE COEFFICIENTS

N BUDAYA HPWS KEPEMIMPIN | KINERJA gggk'ﬁl’;i'
E ORGANISASI AN RESILIEN | ORGANISASI | g
| <
| s BUDAYA
|2 ORGANISASI 1.000
£ HPWS 0.622 1.000
| ©
e KEPEMIMPINAN
12| RESILIEN 0.741 0.600 1.000
KINERJA
< ORGANISAS| 0.754 0.584 0.713 1.000
RESILIENSI
zz_ ORGANISAS| 0.584 0.644 0.663 0.591 1.000
L —
= B
(¥s)
o
l;l < LATENT VARIABLE COVARIANS
S e
% o) BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI
.. BUDAYA
RN ORGANISASI 1.000
HPWS 0.622 1.000
KEPEMIMPINAN
RESILIEN 0.741 0.600 1.000
= KINERJA
| 3 ORGANISAS| 0.754 0.584 0.713 1.000
= RESILIENSI
E ORGANISAS| 0.584 0.644 0.663 0.591 1.000
18
& R - SQUARE
R Square
< BUDAYA ORGANISASI 0.444
E KEPEMIMPINAN 0.439
RESILIEN
g w= KINERJA ORGANISASI 0.634
= g RESILIENSI 0415
o ORGANISASI
[T <
>
S 05
S>00

a
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R — SQUARES ADJUSTED

| RePOSITORY.UB.ACID |

R Square

BUDAYA ORGANISASI 0.428

KEPEMIMPINAN
RESILIEN

KINERJA ORGANISASI 0.611

RESILIENSI
ORGANISASI

0.431

0.407

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

F - SQUARE

BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI

U
&

BUDAYA

ORGANISASI 0.220

HPWS 0.186 0.009 0.710

KEPEMIMPINAN

RESILIEN 0.071

KINERJA
ORGANISASI

RESILIENSI

ORGANISASI 0.104 0.783 0.013

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

AVE

Average Variance
Extracted (AVE)

BUDAYA ORGANISASI 0.517

HPWS 0.539

KEPEMIMPINAN
RESILIEN

KINERJA ORGANISASI 0.579

RESILIENSI
ORGANISASI

0.647

<
<
=
<
oc
(a8

UNIVERSITAS

0.514

2
7 i

COMPOSITE RELIABILITY

’8 Composite

|& Reliability

E BUDAYA ORGANISASI 0.927

% HPWS 0.903

8 KEPEMIMPINAN

=] RESILIEN c.y%
KINERJA ORGANISASI 0.938
RESILIENSI
ORGANISAS 4902

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS
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CRONBACH'S ALPHA
l
Cronbach's
Alpha
S BUDAYA ORGANISASI 0.914
e HPWS 0.877
” KEPEMIMPINAN
= > RESILIEN RE
& KINERJA ORGANISASI 0.927
ui RESILIENSI Raa
500 ORGANISASI :
S

- ' :,‘.

DISCRIMINANT VALIDITY

FORNELL-LARCKER CRITERION

o
EE BUDAYA HPWS KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
{ 2 ORGANISASI RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI
Eé BUDAYA ORGANISASI 0.719
8 HPWS 0.622 | 0.734
L gggﬁ'\lﬁémp'm“ 0.741 | 0,600 0.804
< KINERJA ORGANISASI 0.754 0.584 0.713 0.761
- ggz'kﬁ';igl 0.584 0.644 0.663 0.591 0.717
2
- B CROSS - LOADINGS
o
w < BUDAYA KEPEMIMPINAN | KINERJA RESILIENSI
s oRrRGANISASI | HPWS RESILIEN ORGANISASI | ORGANISASI
=] BOL1 0.630 0.347 0.487 0.469 0.332
& BO10 0.712 0.311 0.397 0.418 0.315
BO11 0.853 0.566 0.745 0577 0.576
BO12 0.776 0.485 0.614 0.481 0.438
BO2 0.696 0.388 0.444 0523 0.324
gl BO3 0.721 0.451 0,582 0.570 0.548
E BO4 0.777 0516 0.607 0.581 0.479
K BO5 0.763 0.546 0.621 0.550 0.477
I BO6 0.725 0.453 0.451 0.696 0.384
I BO7 0.681 0.538 0.663 0.565 0.435
o BO8 0.683 0.394 0.387 0.619 0.386
BO9 0.565 0.200 0.177 0.310 0.180
< HP1 0.406 0.690 0.308 0.431 0.393
:[- HP2 0.249 0.679 0.245 0.320 0.444
e HP3 0.496 0.821 0.397 0.536 0.548
= § HP4 0.479 0.796 0.359 0.490 0.426
g = HP5 0.440 0.695 0526 0.369 0.393
S
S 05
S0

=
g
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HP6 0.407 0.680 0.487 0.430 0.374
HP7 0.566 0.738 0.584 0.456 0.538
HP8 0.534 0.762 0.566 0.371 0.617
KO1 0.552 0.397 0.499 0.774 0.363
KO10 0.568 0.336 0.531 0.657 0.406
KO11 0.606 0.528 0.561 0.764 0.547
KO2 0:465 0.389 0.499 0.750 0.478
KO3 0.596 0.459 0.539 0.814 0.423
KO4 0.519 0.309 0.469 0.749 0.274
KO5 0.441 0.342 0.458 0.678 0.310
KO6 0.631 0.438 0.626 0.807 0.549
KO7 0.586 0:499 0.656 0.823 0.544
KO8 0.679 0.561 0.597 0.801 0.556
KO9 0.602 0.557 0.474 0.731 0.399
KR1 0.628 0.377 0.872 0.618 0.571
KR10 0.605 0.437 0.791 0.474 0.450
KR2 0.623 0.500 0.842 0.561 0.596
KR3 0.575 0.448 0.852 0.581 0.521
KR4 0.568 0.411 0.831 0.539 0.568
KRS 0.623 0.451 0.817 0.522 0.533
KR6 0.590 0.658 0.733 0.606 0.564
KR7 0.627 0.505 0.719 0.647 0.493
KR8 0.559 0.461 0.789 0.603 0.485
KR9 0.547 0.565 0.782 0.545 0.521
RO1 0.267 0.638 0.286 0.353 0.644
RO2 0.358 0.622 0.418 0.412 0.698
RO3 0.409 0.468 0.545 0.376 0.757
RO4 0.491 0.512 0.618 0.453 0.817
RO5 0.281 0.379 0.456 0.319 0.783
RO6 0.445 0.514 0.498 0.495 0.746
RO7 0.506 0.389 0.484 0.538 0.748
RO8 0.442 0.293 0.394 0.433 0.597
RO9 0.518 0.316 0.517 0.389 0.633
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LAMPIRAN 6

OUPUT PLS BOOTSTRAPPINGS

MODEL STRUKTURAL (INNER MODEL) PENELITIAN

BRAWIJAYA

UNIVERSITAS

KR1 KR10 KR3 KR4 KRS KR7

TR

150307237 0634 11789 9113 8030 8896 8413 5733 ¢ 055

: HP1
| 2 K

E = \7982 fm
|

F HP3 N ROI KEPEMIMPINAN -
I “9014\ E RESILIEN =
& o], 2807 @\ o " =
|2 22507 . » arll
& 550~ = G
" MR8 s —— e

ous) RN 0852 o
e ' \%¢
S W RO5 11848 L =
K 12

< HPg RO6 150459/
2 o 7435/ RESILIENS| KINERJA 850‘
o ; ROT 7711 ORGANISAS ORGAN‘SAS 10‘
& 5568
oy o ¥ 3566
w < E
=z ac RO9 =
S>00 [

Ko9

6.63311.43“9.5479{603{ A }mﬁﬁ%
PPl NS

BO1 BO10 BO11 BO12 BO2 BO3 BO4 BOS BOG BOT BOB BO9

Hasil Uji Bootstrapping

|0
| @
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=
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| O
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PATH COEFFICIENT

| RePOSITORY.UB.ACID |

Mean, STDEV, T-Values, P-Values

S Original sample | Standard T Statistics
Mean Deviation P Values
< Sample (0) (M) (STDEV) (|OISTDEV])
v) " BUDAYA ORGANISASI ->
é ; KINERJA ORGANISASI 0.500 0.494 0.111 4,510 0.000
75 HPWS -> BUDAYA
E < ORGANISASI 0.426 0.407 0.146 2.905 0.002
2 HPWS -> RESILIENSI
= % ORGANISASI 0.650 0.643 0.120 5.438 0.000
- KEPEMIMPINAN RESILIEN
> KINERJA ORGANISASI 0.342 0.368 0.116 2.937 0.002
RESILIENSI ORGANISASI
> BUDAYA ORGANISASI 0.306 0.328 0.145 2.102 0.018
RESILIENSI ORGANISASI
-> KEPEMIMPINAN
_ RESILIEN 0.663 0.658 0.107 6.169 0.000
(o
g
| <
| @
| 2
| &
[2
| &
|8
| a
| &
CONFIDENCE INTERVALS
§ Mean, STDEV, T-Values, P-Values
< Original Sample 0 3
2 - Sample (O) | Mean (M) e oA
= BUDAYA ORGANISASI -> KINERJA
2 B ORGANISASI 0.500 0.494 0.318 0.674
g < HPWS -> BUDAYA ORGANISASI 0.426 0.407 0.134 0.628
E g HPWS -> RESILIENSI ORGANISASI 0.650 0.643 0.435 0.798
=
KEPEMIMPINAN RESILIEN. ->
KINERJA ORGANISAS| 0.342 0.368 0.177 0.547
RESILIENSI ORGANISASI ->
BUDAYA ORGANISASI 0.306 0.328 0.114 0.588
RESILIENSI ORGANISASI ->
KEPEMIMPINAN RESILIEN 9883 PORG 0413 2,808

|
|

o
o
<
]
=
>
o
o
E
v
o]
a
e
=
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INDIRECT EFFECT

| RePOSITORY.UB.ACID |

Mean, STDEV, T-Values, P-Values

< G | uiane | ovagan | +smisies T8O

V) = 0) (M) (STDEV)

 — BUDAYA ORGANISASI >

%) ; KINERJA ORGANISASI

£ HPWS -> BUDAYA

i

> é ORGANISASI 0.199 0.217 0.115 1.721 | 0.043

> HPWS > KEPEMIMPINAN

S0 RESILIEN 0.431 0.432 0.132 3.277-{  0.001
HPWS -> KINERJA
ORGANISASI 0.460 0.468 0.091 5.073 | 0.000
HPWS > RESILIENSI
ORGANISASI

KEPEMIMPINAN RESILIEN
-> KINERJA ORGANISASI
RESILIENSI ORGANISASI -
>-BUDAYA ORGANISASI
RESILIENSI ORGANISASI -
> KEPEMIMPINAN
RESILIEN

| REPOSITORY.UB.AC.ID |

TOTAL EFFECT

2 Mean, STDEV, T-Values, P-Values
2 - Original SqpE Sfatsiand T Statistics | P
= Mean Deviation
e} Sample (O) (M) (STDEV) (|JOISTDEV]) | Values
i < BUDAYA ORGANISASI ->
|58 :
% o KINERJA ORGANISASI 0.500 0.494 0.111 4.510 0.000
HPWS -> BUDAYA
= m ORGANISASI 0.624 0.623 0.093 6.725 0.000
HPWS -> KEPEMIMPINAN
RESILIEN 0.431 0.432 0.132 3.277 0.001
HPWS -> KINERJA
ORGANISAS] 0.460 0.468 0.091 5.073 0.000
HPWS -> RESILIENSI
- ORGANISASI 0.650 0.643 0.120 5.438 0.000
|2 KEPEMIMPINAN RESILIEN
i J S KINERJA ORGANISASI 0.342 0.368 0.116 2.937 0.002
(35 RESILIENSI ORGANISASI
.% > BUDAYA ORGANISASI 0.306 0.328 0.145 2.102 0.018
(= RESILIENSI ORGANISASI
|8 -> KEPEMIMPINAN 0.663 0.658 0.107 6.169 0.000
| & RESILIEN
RESILIENSI ORGANISASI
> KINERJA ORGANISAS| 0.380 0.400 0.102 3.714 0.000
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R — SQUARE

| RePOSITORY.UB.ACID |

Mean, STDEV, T-Values, P-Values

= Original Standard L
Sample b T Statistics | P

> Sample Deviation

< ) Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV]) | Values
2 ) BUDAYA ORGANISASI 0.444 0.465 0.108 4.127 0.000
= KEPEMIMPINAN
% ; RESILIEN 0.440 0.445 0.133 3297 | 0.001
g < KINERJA ORGANISASI 0.620 0.649 0.049 12.677 0.000
S 0 RESILIENSI
P
5 m ORGANISASI 0.422 0.427 0.139 3.032 0.001

R — SQUARE ADJUSTED

Mean, STDEV, T-Values, P-Values

i 5 g;'r%'&zl Sample gt::/ri'gt?cr)i T Statistics | P
| <
E ©) Mean (M) | (srpEy) (IO/ISTDEV)--| Values
ég BUDAYA ORGANISASI 0.427 0.449 0:111 3.857 0.000
|G KEPEMIMPINAN
| g RESILIEN 0.431 0.436 0.135 3.188 0.001
S KINERJA ORGANISASI 0.609 0.639 0.050 12.085 0.000
RESILIENSI
< ORGANISASI 0.414 0.419 0.141 2.928 0.002
Z
V) — F — SQUARE
s F—
A B Mean, STDEV, T-Values, P-Values
&5 <
% o g:nglpnlzl Sample gt;ri]gt?gi T Statistics .| P
s ) Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV]) | Values
BUDAYA ORGANISASI ->
KINERJA ORGANISASI 0.298 0.341 0.161 1.846 0.033
HPWS -> BUDAYA
ORGANISASI 0.188 0.216 0.160 1.178 0.120
HPWS -> RESILIENSI
ORGANISASI 0.732 0.858 0.489 1.496 0.068
(o] KEPEMIMPINAN RESILIEN -
| o
| 2 > KINERJA ORGANISASI 0.139 0.212 0.154 0.902 0.184
| & RESILIENSI ORGANISASI -
Z < BUDAYA ORGANISASI 0.097 0.136 0.114 0.852 0.197
Eg RESILIENSI ORGANISASI -
|8 > KEPEMIMPINAN 0.785 0.914 0.499 1.574 0.058
IQ RESILIEN
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