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Abstract 

 
The study aims to examine the impact of a set of independent intangible organizational 

resources (managerial capabilities, human capital, perceived organizational reputation, internal 

auditing, organizational culture, relational capabilities and labor relation) and their interactions 
on the organizational performance in a sample of private higher education in Yogyakarta. The 

regressions results indicated organizational performance in the dimension of organizational 
effectiveness can be well-explained by set of intangible organizational resources, excluding labor 

relation. The results also indicated the interactions among human capital with organizational 
culture and labor relations, perceived organizational reputation and internal audit, and between 
organizational culture and relational capabilities had compensatory effect or interference 

interaction in explaining performance of higher education institution. 
 
Keywords: Intangible Resources, Organizational Performance, Complementarities, Higher 

Education Institution 

 
 

Abstrak 
 

Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh sekumpulan sumber daya takberujud (kapabilitas 
manajerial, modal manusia, reputasi organisasional persepsian, pengauditan internal, budaya 
organisasional, kapabilitas relasional dan hubungan ketenagakerjaan) serta interaksi antar 
sesamanya terhadap kinerja organisasional institusi pendidikan tinggi swasta di Yogyakarta. Hasil 
penelitian ini menunjukkan bahwa kumpulan sumberdaya takberujud merupakan prediktor utama 
bagi kinerja organisasional, kecuali hubungan ketenagakerjaan. Lebih lanjut, hasil penelitian ini 
juga menunjukkan bahwa interaksi antara modal manusia dengan budaya organisasional dan 
hubungan ketenagakerjaan, reputasi organisasional persepsian, dan interaksi antara budaya 
organisasional dengan kapabilitas relasional memiliki hubungan yang saling menggantikan 
(compensatory effect) atau interference interaction di dalam menjelaskan variansi kinerja 
organisasional institusi pendidikan tinggi.  
 
Kata Kunci: Sumberdaya Takberujud, Kinerja Organisasional, komplementarian, Institusi 

Pendidikan Tinggi. 

 
PENDAHULUAN 

Sejalan dengan pendekatan resource based 
view (RBV), sumberdaya organisasional, 
khususnya sumberdaya takberujud apabila 
dikombinasikan dan diintegrasikan, merupakan 
faktor utama yang menentukan kemampuan 
organisasi untuk mendapatkan dan memper-
tahankan kinerja superior dan keunggulan ber-
saingnya (Barney, 1991). Hal ini sejalan 
dengan pendapat Penrose (Barney and Clark 
(2007), yang mengatakan bahwa sumberdaya 

organisasi (human, physical, intangible asset 
dan distinctive competencies) akan memberikan 
hasil yang lebih, ketika dua atau lebih sumber-
daya tersebut diinteraksikan. Pentingnya inte-
grasi dan komplementer antar berbagai 
sumberdaya organisasional ini merupakan 
implikasi dari salah satu parameter VRIO, yaitu 
organization (Barney and Clark, 2007), di 
samping juga konsep sumberdaya komple-
menter (Dyer and Singh’s,1998; Teece et al., 
1997), yang mengatakan bahwa pesaing akan 
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sulit untuk meniru keunggulan bersaing sebuah 
organisasi yang memiliki kombinasi sumber-
daya spesifik yang bernilai, yang lahir dari 
sebuah proses organisasional yang causally 

ambiguous, path dependent, dan socially com-
plex.  

Efek interaksi dan komplementer ini 
menyebabkan salah satu sumberdaya atau 
kapabilitas tidak bisa dipisahkan dari yang lain. 
Hal ini dikarenakan keberadaan suatu sumber-
daya akan meningkatkan nilai sumberdaya lain, 
yang akhirnya berdampak pada baik buruknya 
hasil yang diperoleh organisasi (Carmeli and 
Tishler, 2004; Ennen and Richter, 2010). Lebih 
lanjut, sumberdaya komplementer dan aset 
yang saling berhubungan atau interconnected-

ness of asset (Dierickx and Cool, 1989) men-
jadi mekanisme isolasi yang menyebabkan 
sumberdaya takberujud tidak dapat ditiru 
(Carmeli and Tishler, 2004) dan causally 
ambiguous (Dierickx and Cool, 1989; Barney, 
1995), serta menjadikannya sebagai sumber 
keunggulan bersaing. Sebagai contoh, adanya 
interaksi dan komplementarian yang kuat antar 
berbagai elemen dalam sebuah sistem akan 
menjadi hambatan bagi perubahan organi-
sasional, karena perubahan pada salah satu 
elemen akan berpengaruh pada berbagai ele-
men lainnya (Ennen and Richter, 2010).  

Walaupun dalam dua dekade terakhir, 
ada banyak peneliti yang menggunakan per-
spektif komplementarian di dalam penelitian 
mereka, namun faktanya perspektif ini masih 
sangat diminati oleh peneliti. Hal ini dikarena-
kan masih kurangnya pemahaman yang 
menyeluruh tentang konstruk dan mekanisme 
hubungan kausal antar berbagai elemen, yang 
merupakan hal terpenting untuk menjadikan 
pendekatan ini sebagai teori (Ennen and Rich-
ter, 2010). Di samping itu, peneliti juga tertan-
tang untuk mengkonseptualisasikan dan meng-
ukur interaksi berbagai sumberdaya spesifik 
organisasi, yang takberujud dan tidak terobser-
vasi (Reed et al., 2006). Kondisi inilah yang 
menjadi kritik para ahli terhadap teori RBV. Di 
dalam implementasinya, konsep RBV secara 
implisit diasumsikan sebagai static equilibrium, 
yaitu ketidakmampuannya untuk menyediakan 
indikator kesuksesan yang berkelanjutan bagi 
organisasi di dalam lingkungan yang dinamis 
dan terus berubah (Mahoney, 1995; Teece et 
al., 1997). Di samping itu, konsep RBV juga 
berfokus untuk menjadikan sumberdaya sulit 

untuk ditiru, digantikan dan diambil-alih oleh 
pesaing daripada complementaries atau co-

specialization terhadap sumberdaya yang 
dimiliki organisasi (Amit and Schoemaker, 
1993). 

Berdasarkan berbagai argumentasi di 
atas, penelitian ini bertujuan untuk menguji 
kembali pengaruh sumberdaya takberujud yang 
pernah diteliti sebelumnya, yaitu kapabilitas 
manajerial, modal manusia, reputasi organi-
sasional persepsian, pengauditan internal, 
hubungan ketenagakerjaan dan budaya organi-
sasional, serta kapabilitas relasional terhadap 
kinerja organisasional (Barney, 1986; Oliver 
1997; Castanias and Helfat, 1991; Coff, 1997; 
Hall, 1992; Hitt, et al., 2001; Kale et al., 2000; 
Luo et al., 2004; Carmeli and Tishler, 2004), 
dengan mengambil setting penelitian pada 
institusi pendidikan tinggi. Di samping itu, 
penelitian ini juga akan menguji efek interaksi 
dan komplementer yang diduga menjadi 
penyebab sumberdaya takberujud menjadi 
sumber keunggulan bersaing yang berkesi-
nambungan.  

Pemilihan institusi pendidikan tinggi 
sebagai konteks penelitian disebabkan institusi 
pendidikan tinggi merupakan organisasi yang 
bergerak di bidang jasa, yang pengetahuan dan 
informasi serta sumberdaya takberujud lainnya 
menentukan kinerja organisasi (Carmeli and 
Tishler, 2004). Institusi pendidikan tinggi juga 
merupakan sebuah organisasi yang komplek 
dan unik (Cameron, 1978), dimana tantangan 
yang dihadapinya semakin besar karena 
perannya sebagai aktor di dalam sistem inovasi 
sebuah negara (Sanchez and Elena, 2006), serta 
semakin tingginya tuntutan agar institusi 
pendidikan tinggi mampu merespon setiap 
kebutuhan pengembangan regional, dengan 
menjadi motor penggerak bagi pengembangan 
industri, khususnya di negara yang sedang 
berkembang (Schiller, 2006). Di samping itu, 
penelitian RBV dan pengaruh sumberdaya 
strategik di organisasi sektor publik khususnya 
pendidikan tinggi masih jarang dilakukan.  

 
KAJIAN PUSTAKA 

Resource Based View (RBV)  

Perkembangan teori RBV tidak bisa dipisahkan 
dari pandangan Penrose and Selznick (Barney 
and Clark, 2007) yang menekankan pentingnya 
sumberdaya, baik sumberdaya manusia, 
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sumberdaya fisik dan sumberdaya takberujud, 
serta kompetensi unik (distinctive competen-

cies) untuk memenangkan persaingan. Pan-
dangan Penrose dan Selznick inilah kemudian 
menjadi fondasi bagi lahirnya pendekatan RBV 
yang dipopularkan oleh Wernelfelt (1984) dan 
Barney (1991), yang memberikan perhatian 
pada pentingnya sumberdaya dan kapabilitas 
untuk mencapai dan mempertahankan keung-
gulan bersaing yang berkesinambungan. Untuk 
itu, fokus utama pandangan RBV adalah men-
jadikan sumberdaya dan kapabilitas organisasi 
sulit untuk dicopy (costly to copy), sehingga 
organisasi dituntut untuk terus mengembang-
kan dan mengakumulasi kombinasi sumber-
daya dan kapabilitas yang bernilai, langka, sulit 
untuk ditiru, dan sulit untuk disubstitusikan 
atau yang lebih dikenal dengan konsep VRIN 
atau VRIO (Barney, 1991; Barney and Clark, 
2007).  

Barney and Clark (2007) menyimpul-
kan bahwa sumberdaya dan kapabilitas organi-
sasional bisa sulit untuk ditiru jika memenuhi 
satu atau lebih tiga alasan berikut, yaitu: (1) 
kemampuan organisasi untuk mendapatkan 
sumberdaya tergantung pada unique historical 

condition, atau time compression diseconomies, 
asset mass efficiencies (Dierickx and Cool, 
1989); (2) hubungan antara sumberdaya yang 
dimiliki organisasi dengan keunggulan bersaing 
organisasi adalah causally ambiguous, atau 
Grant (1991) menyebutnya dengan imperfect 
transparency; dan (3) kemampuan sumberdaya 
dalam menghasilkan keunggulan bersaing 
adalah socially complex atau interconnected-
ness of asset stocks (Dierickx and Cool, 1989), 
atau Grant (1991) menyebutnya dengan tidak 
bisa direplikasi dengan sempurna karena 
adanya kompleksitas. 
  

Sumberdaya Takberujud dan Kinerja 
Organisasional 

Di era ekonomi yang berbasis pada penge-
tahuan, sumberdaya takberujud memainkan 
peran yang cukup besar untuk menghasilkan 
kinerja organisasional. Hal ini dikarenakan 
sumberdaya takberujud merupakan sumberdaya 
yang bersifat tacit, sangat sulit untuk dikodifi-
kasi, serta bersifat komplementer (Rivkin, 
2000). Akibatnya, sumberdaya takberujud 
sangat sulit untuk diperoleh atau dikembang-
kan, direplikasi dan diakumulasi. Kondisi inilah 

yang menjadikan berbagai sumberdaya tak-
berujud bernilai dan menjadi sumber utama 
penentu kinerja dan keunggulan bersaing yang 
berkesinambungan bagi organisasi. Penelitian 
ini berfokus pada peran tujuh sumberdaya tak-
berujud seperti yang dijelaskan di bawah ini: 

 
Kapabilitas Manajerial 

Salah satu aspek penting dalam teori RBV 
adalah kemampuan organisasi untuk mengelola 
berbagai sumberdaya dan kapabilitas yang 
dimiliki untuk mencapai rent (Castanias and 
Helfat, 2001). Untuk mengorganisasikan dan 
mengarahkan berbagai aktivitas di dalam 
organisasi, peran Top Management Team 
(TMT) dengan kapabilitas manajerialnya yang 
kuat menjadi sangat penting (Hambrick and 
Mason, 1984), khususnya di dalam memfor-
mulasi dan mengimplementasikan berbagai 
strategi (strategy formation) serta keputusan 
operasional yang mengarahkan berbagai 
aktivitas organisasional pada pencapaian 
kinerja dengan optimal, serta tidak bisa disaingi 
pesaing atau para manajer yang lain (Castanias 
and Helfat, 1991). Untuk itu, kapabilitas 
manajerial akan sangat menentukan keefektifan 
setiap keputusan manajerial yang diambil, serta 
membedakan setiap keputusan dan strategi 
yang diambil oleh setiap organisasi. Hal ini 
sesuai dengan perspektif upper-echelons yang 
mengatakan bahwa outcome organisasional 
seperti strategi dan kinerja merupakan refleksi 
dari latar belakang dan karakteristik pemimpin, 
yang diwujudkan dalam bentuk kapabilitas 
manajerialnya. 

Secara umum, kapabilitas manajerial 
dipahami sebagai kapabilitas unik pimpinan 
untuk mengartikulasikan visi, mengkomuni-
kasikannya kepada seluruh anggota organisasi, 
serta mampu memberdayakan anggota organi-
sasinya untuk mewujudkan visi tersebut (Lado 
and Wilson, 1994). Sementara menurut Adner 
and Helfat (2003), kapabilitas manajerial 
dipandang sebagai kapabilitas yang dimiliki 
manajemen untuk membangun, mengintegrasi, 
dan mengkonfigurasi ulang sumberdaya dan 
kompetensi yang dimiliki organisasi. Di sam-
ping itu, kapabilitas manajerial juga dipahami 
sebagai kemampuan unik pemimpin untuk 
menjadikan hubungan organisasi dengan ling-
kungannya menjadi bermanfaat (Hambrick and 
Mason, 1984). Sebagai contoh, Ungson and 
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Steers seperti dikutip Castanias and Helfat 
(1991) menyebutkan berbagai usaha yang 
dilakukan CEO seperti lobbi dengan pihak 
eksternal dapat menciptakan peraturan seperti 
tarif dan kuota yang bisa membatasi persaingan 
di pasar sebuah produk. Lebih lanjut, kapa-
bilitas manajerial khususnya kemampuan untuk 
berelasi dengan lingkungan eksternal ini juga 
akan sangat menentukan bagaimana sumber-
daya organisasional diperoleh, dikembangkan 
dan dipergunakan untuk menghasilkan produk 
dan jasa yang akan memberikan nilai bagi 
stakeholder. Oleh karena itu, kapabilitas 
manajerial bisa menjadi salah satu sumber 
manajerial rent, penentu kinerja serta keung-
gulan bersaing yang berkesinambungan bagi 
organisasi (Castanias & Helfat, 1991; Lado et 
al., 1992). 

Adner and Helfat (2003) menyebutkan 
kapabilitas manajerial TMT terefleksikan 
dalam tiga faktor utama, yaitu: managerial 

human capital, managerial social capital dan 
managerial cognition. Lebih lanjut Adner and 
Helfat (2003) menyebutkan ketiga faktor ini 
saling berhubungan, misalnya keahlian dan 
pengalaman manajerial (managerial human 

capital) akan membentuk managerial cogni-
tion. Di samping itu, hubungan dengan pihak 
eksternal juga akan mempermudah manajer 
mendapatkan informasi yang akhirnya akan 
mempengaruhi kepercayaan manajerial tentang 
permasalahan yang dihadapinya. Managerial 
social capital juga dapat mempengaruhi mana-

gerial human capital dengan menyediakan 
informasi yang dibutuhkan manajer sebagai 
basis pengetahuannya, sebaliknya managerial 

human capital juga dapat mempengaruhi 
hubungan sosial dengan menjadikan mana-
jemen lebih berwibawa dan bernilai di depan 
para koleganya. Berdasarkan penjelasan ter-
sebut dapat diajukan hipotesis sebagai berikut: 
H1: Kapabilitas manajerial berpengaruh positif 

pada kinerja organisasional 
 

Modal Manusia 

Di dalam organisasi jasa seperti institusi 
pendidikan tinggi, peran sumberdaya manusia 
sangatlah penting, bahkan sumberdaya manusia 
sering dipersepsi sebagai jasa itu sendiri 
(Shostack, 1977). Oleh karena itu, organisasi 
jasa dituntut untuk memiliki modal manusia 
yang mampu mendiagnosa berbagai per-

masalahan, berfikir kreatif, dan memberikan 
solusi yang tepat untuk kepuasan pelang-
gannya. Hitt, Bierman, Shimizu dan Kochhar 
(2001) mendefinisikan modal manusia sebagai 
sekumpulan pengetahuan, keterampilan dan 
kemampuan individual yang bisa dipergunakan 
untuk menghasilkan outcome yang diinginkan 
organisasi. Modal manusia menjadi sumber 
keunggulan bersaing karena berbagai dimensi 
yang melekat padanya seperti pengetahuan, 
keterampilan dan keahlian merupakan dimensi 
yang bersifat tacit (Lane and Lubatkin, 1998). 
Lebih spesifik Hitt et al. (2001) menyebutkan 
bahwa dimensi yang bersifat tacit ini sebagian 
melekat pada individu manusia, dan sebagian 
lagi melekat pada hubungan kerja yang bersifat 
kolaboratif (collaborative working relation-
ship) yang melibatkan interaksi sumberdaya 
manusia baik dengan sesamanya di dalam 
sebuah tim, maupun dengan sumberdaya lain 
yang dimiliki organisasi. Oleh karena itu, 
kesesuaian (appropriability) antara sumberdaya 
manusia dengan berbagai elemen organisasi 
lainnya sebagai sebuah kolaborasi menjadi 
sangat penting (Grant, 1991). Berbagai kondisi 
inilah yang menjadikan sumberdaya manusia 
menjadi unik, sulit untuk ditiru, dan sulit untuk 
dimobilisasi atau dipindahkan dari satu 
organisasi ke organisasi lain, yang pada 
akhirnya akan dapat memberikan nilai tambah 
bagi organisasi khususnya bagi organisasi yang 
bergerak di bidang jasa. 

Hal ini juga telah banyak didukung 
secara empiris, bahwa modal manusia baik 
langsung maupun tidak langsung berpengaruh 
pada pencapaian kinerja dan keunggulan 
bersaing yang berkesinambungan organisasi 
(Huselid, 1995; Lado and Wilson, 1994; Hitt et 
al., 2001). Seperti misal hasil penelitian Hitt et 
al. (2001) menunjukkan bahwa pengaruh modal 
manusia terhadap kinerja organisasional 
mengikuti bentuk U (U-shape). Pengaruh 
modal manusia terhadap kinerja organisasional 
pada awalnya negatif, namun berbalik menjadi 
positif seiring dengan semakin tinggi level 
modal manusia yang dimiliki organisasi (Hitt et 
al., 2001). Hal ini menunjukkan bahwa pada 
awal investasi pada modal manusia, organisasi 
mungkin tidak menghasilkan manfaat yang 
cukup untuk menutupi berbagai biaya yang 
dikeluarkannya. Namun seiring dengan ber-
jalannya waktu dan beban tugas yang diberi-
kan, pegawai akan memperoleh pengalaman 
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yang dengannya akan menghasilkan manfaat 
yang besar bagi organisasi (Hitt et al., 2001).  

Berdasarkan penjelasan tersebut dapat 
diajukan hipotesis sebagai berikut:  
H2: Modal manusia berpengaruh positif pada 

kinerja organisasional 
 

Reputasi Organisasional Persepsian 

Reputasi organisasional merupakan keper-
cayaan pihak luar (outsiders) terhadap apa yang 
menjadikan organisasi terkenal (Carmeli and 
Tishler, 2004). Sementara Fombrum (1996) 
mendefinisikan reputasi sebagai sebuah per-
sepsi yang merepresentasikan berbagai 
kegiatan atau tindakan yang telah dilakukan 
organisasi (company’s past action) dan juga 
berbagai prospek masa depannya, yang men-
jelaskan daya tarik keseluruhan organisasi 
kepada konstituen utamanya bila dibandingkan 
dengan organisasi lain yang menjadi pesaing 
utama.  

Banyak penelitian yang ada menyebut-
kan bahwa reputasi organisasional yang baik 
merupakan sumberdaya yang penting dan 
memberikan manfaat serta nilai stratejik bagi 
organisasi yang memilikinya (Dierickx and 
Cool, 1989; Rumelt, 1987; Roberts and 
Dowling, 2002; Fombrun and Shanley, 1990; 
Carmeli and Tishler, 2004). Seperti misal, 
Fombrun and Shanley (1990) mengatakan 
bahwa reputasi bisa menjadi pertanda bagi para 
stakeholder untuk menilai kualitas produk dan 
jasa yang dihasilkan atau ditawarkan, situasi 
lingkungan kerja, serta seberapa stragitegiskah 
posisi organisasi bila dibandingkan dengan 
pesaing. Di samping itu, Fombrun (1996) juga 
menambahkan bahwa konsumen akan selalu 
memilih untuk melakukan kontrak dan bertran-
saksi dengan organisasi yang memiliki reputasi 
yang baik, bahkan konsumen akan mau mem-
bayar dengan harga premium untuk kontrak 
dan transaksi yang ditawarkan organisasi yang 
memiliki reputasi yang baik tersebut. Berbagai 
manfaat inilah yang akan mempengaruhi per-
bedaan kinerja antar organisasi. Berdasarkan 
argumentasi ini dapat diajukan hipotesis se-
bagai berikut: 
H3: Reputasi organisasional persepsian ber-

pengaruh positif pada kinerja organi-
sasional. 

 

Pengauditan Internal  

Carmeli and Disu (2009) menyebutkan bahwa 
pengauditan internal merupakan proses organi-
sasional yang sangat penting dan merupakan 
mekanisme kunci untuk meningkatkan reli-
abilitas organisasional. Sementara Eden and 
Moriah (1996) mengatakan bahwa pengauditan 
internal merupakan rutinitas proses organi-
sasional untuk menguji dan mengevaluasi 
setiap fungsi dari organisasi, dan merupakan 
proses membandingkan antara kinerja aktual 
dengan standar yang telah ditetapkan untuk 
meningkatkan pencapaian kinerja organisasi-
onal (Globerson and Globerson dalam Carmeli 
and Tishler, 2004). Bila dikaitkan dengan kon-
teks penelitian ini, pengauditan internal yang 
berkualitas merupakan sebuah mekanisme 
penting untuk meningkatkan kualitas jasa yang 
disediakan oleh institusi pendidikan tinggi agar 
sesuai dengan kebutuhan stakeholder. Hal ini 
bisa terjadi karena pengauditan internal 
memiliki empat elemen utama, yaitu pem-
belajaran (learning), pencegahan (deterrence), 
motivasi (motivation) dan proses perbaikan 
(process improvement) (Eden and Moriah, 
1996). 

Pentingnya pangauditan internal yang 
berkualitas untuk meningkatkan kinerja organi-
sasional, juga telah dibuktikan secara empiris. 
Seperti misal, Carmeli dan Tishler (2004) yang 
mengujinya pada konteks organisasi bisnis, dan 
organisasi sektor publik yaitu organisasi 
pemerintahan di Israel (Carmeli and Tishler, 
2004) serta jasa perbankan (Eden and Moriah, 
1996). Hasil penelitiannya menunjukkan bahwa 
baik pada konteks organisasi bisnis, organisasi 
sektor publik maupun jasa perbankan, 
pengauditan internal berpengaruh positif pada 
peningkatan kinerja organisasional. Berdasar-
kan penjelasan tersebut dapat diajukan 
hipotesis sebagai berikut: 
H4: Pengauditan internal berpengaruh positif 

terhadap kinerja organisasional. 
 

Hubungan Ketenagakerjaan  

Dalam beberapa dekade terakhir, banyak hasil 
penelitian menunjukkan bahwa manusia atau 
karyawan telah menjadi sumber yang paling 
bernilai bagi organisasi (Pfeffer, 1994; Ulrich, 
1997; Wright and McMahan, 1992). Oleh 
karena itu, banyak peneliti beranggapan bahwa 
mekanisme hubungan ketenagakerjaan 
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(employment relationships) antara manajemen 
dengan karyawan merupakan hal yang cukup 
penting (critical) bagi kesuksesan organisasi 
atau perusahaan.  

Hubungan ketenagakerjaan merupakan 
hubungan antara pihak manajemen dengan 
karyawannya atau dengan perwakilan dari 
kedua pihak (Carmeli and Tishler, 2004). 
Organisasi yang memiliki hubungan yang 
harmonis dengan karyawannya akan 
mendapatkan manfaat yang banyak dari 
karyawannya. Misalnya hubungan yang baik 
akan meningkatkan komitmen organisasional 
khususnya komitmen afektif pada organisasi, 
sehingga akan memberikan dampak yang 
positif terhadap kinerja organisasi (Meyer and 
Allen, 1997). Berdasarkan penjelasan tersebut 
dapat diajukan hipotesis sebagai berikut: 
H5: Hubungan ketenagakerjaan berpengaruh 

positif pada kinerja organisasional. 
 

Budaya Organisasional  

Barney and Clark (2007) mengatakan bahwa 
salah satu karakteristik organisasi yang 
memiliki keunggulan bersaing yang berkesi-
nambungan adalah adanya seperangkat nilai 
manajerial inti dan kepercayaan kuat yang 
melekat di dalam budaya organisasional, yang 
menjelaskan bagaimana organisasi tersebut 
menjalankan usaha atau aktivitasnya. Barney 
and Clark (2007) mendefinisikan budaya 
organisasional sebagai seperangkat nilai yang 
kompleks, kepercayaan dan prinsip dasar serta 
simbol bersama yang menjelaskan bagaimana 
organisasi menjalankan berbagai aktivitas 
bisnisnya. Untuk itu, budaya organisasional 
berpengaruh besar bagi organisasi karena tidak 
hanya menjelaskan siapa karyawannya, 
konsumen, pemasok dan pesaing mereka yang 
relevan, tetapi juga menjelaskan bagaimana 
organisasi berinteraksi dengan berbagai elemen 
ini (Barney and Clark, 2007). 

Dalam hubungan dengan kinerja 
organisasional, Schein (2004) menjelaskan 
bahwa peran budaya organisasional sangat 
penting di dalam menghasilkan kapasitas 
organisasi untuk menyelesaikan berbagai per-
masalahan organisasional yang fundamental, 
seperti bagaimana agar bisa bertahan dan 
beradaptasi dengan lingkungan eksternal, serta 
mengintegrasikan berbagai proses internal 
untuk memastikan kapasitas yang tersedia 

dipergunakan sepenuhnya untuk beradaptasi 
dan bertahan hidup. Hal ini sesuai dengan pen-
dapatnya Denison and Mishra (1995) yang 
mengidentifikasikan empat peran dan fungsi 
dari budaya untuk beradaptasi dan mengatasi 
berbagai tekanan yang dihadapi organisasi, 
yaitu: (1) konsistensi (consistency), (2) misi 
(mission), (3) keterlibatan (involvement), dan 
(4) adaptabilitas (adaptability). Lebih lanjut, 
Denison and Mishra (1995) kemudian menguji 
pengaruh four-trait culture model ini pada 
kinerja organisasional, dan hasilnya menunjuk-
kan bahwa keempat dimensi budaya organi-
sasional ini berpengaruh terhadap kinerja 
organisasi yang dilihat dari kualitas hasil kerja, 
kepuasan karyawan dan kinerja organisasi 
secara keseluruhan. Berdasarkan argumen ini 
dapat diajukan hipotesis sebagai berikut: 
H6: Budaya organisasional berpengaruh positif 

pada kinerja organisasional. 

 
Kapabilitas Relasional  

Helfat et al. (2007) mendefinisikan kapabilitas 
relasional sebagai salah satu bentuk dari kapa-
bilitas dinamis organisasi yang dengan sengaja 
dipergunakan untuk menciptakan, memperluas 
atau memodifikasi basis sumberdaya yang 
dimiliki organisasi, serta menambahkan atau 
memperbesar basis sumberdaya tersebut 
dengan memasukkan berbagai sumberdaya 
yang dimiliki oleh partner. Sementara Luo et al. 
(2004) melihat kapabilitas relasional sebagai 
sumberdaya yang takberujud yang mampu 
menciptakan hubungan sosial, yang bisa 
digunakan organisasi untuk menfasilitasi setiap 
kegiatan untuk mencapai keunggulan bersaing 
(Luo et al., 2004).  

Kapabilitas relasional sangat diper-
lukan organisasi, karena mampu menciptakan 
dan memberikan nilai tambah bagi organisasi 
melalui penciptaan hubungan dengan berbagai 
sumberdaya yang spesifik, memberikan akses 
untuk mendapatkan kapabilitas komplementer, 
meningkatkan akses terhadap pengetahuan dan 
informasi, proses pembelajaran bagi organisasi 
serta mampu menghadirkan mekanisme 
pengelolaan yang efektif yang bisa membatasi 
biaya transaksi antar organisasi yang terlibat di 
dalam sebuah kerjasama yang dijalankan oleh 
berbagai organisasi tersebut (Nahapiet and 
Ghoshal, 1998; Kale et al., 2000; Helfat et al., 
2007). Berbagai keuntungan inilah yang di-
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asumsikan akan sangat mempengaruhi per-
bedaan kinerja antar organisasi. Hal ini juga 
diperkuat dengan berbagai bukti empiris, yang 
dalam beberapa tahun terakhir, tren menunjuk-
kan semakin banyak organisasi yang secara 
substansial meningkatkan penggunaan 
hubungan kerjasama atau aliansi di dalam 
aktivitasnya (Hamel, 1991; Doz, 1996). Ber-
dasarkan penjelasan tersebut dapat diajukan 
hipotesis sebagai berikut: 
H7: Kapabilitas relasional organisasi berpe-

ngaruh positif pada kinerja organisasional. 
 

Pengaruh interaksi dan komplementer 
berbagai sumberdaya pada kinerja 
organisasional  

Salah satu hal penting di dalam konsep RBV 
adalah efek interaksi dan komplementer (com-
plementarities). Teece (1986) mendefinisikan 
sumberdaya komplementer sebagai sekumpulan 
sumberdaya yang akan bernilai atau nilainya 
akan meningkat karena adanya sumberdaya 
yang lain, sehingga suatu sumberdaya tidak 
bisa dipisahkan dari sumberdaya yang lain di 
dalam organisasi (Carmeli and Tishler, 2004). 
Sementara Dierickx and Cool (1989) menye-
butkan sumberdaya komplementer ini sebagai 
sekumpulan sumberdaya yang saling berkaitan 
(interconnectedness of asset), sehingga untuk 
mengukurnya tidak bisa dilakukan secara indi-
vidu atau terpisah, tetapi harus dilakukan secara 
kolektif. Seperti misal, organisasi yang 
memiliki modal manusia yang berkompeten, 
pengauditan internal yang baik, akan dengan 
mudah untuk meningkatkan kualitas pelayanan 
dan memenuhi kebutuhan konsumen, sehingga 
semakin tinggi tingkat kepuasan konsumen, 
maka persepsi konsumen terhadap kualitas 
pelayanaan akan meningkat yang pada akhirnya 
akan meningkatkan reputasi organisasi. 

Di samping itu, banyak peneliti yang 
menyatakan pentingnya sumberdaya komple-
menter dan interconnectedness of asset 
(Dierickx and Cool, 1989). Interaksi dan kom-
plementer ini menjadi mekanisme isolasi 
(Rumelt, 1987) yang menyebabkan sumberdaya 
takberujud tidak mudah untuk ditiru (Carmeli 
and Tishler, 2004) dan causally ambiguous 
(Dierickx and Cool, 1989; Barney, 1995) serta 
menjadikan sumberdaya takberujud sebagai 
sumber keunggulan bersaing dan memung-
kinkan organisasi untuk meningkatkan kiner-

janya. Berdasarkan penjelasan tersebut dapat 
diajukan hipotesis sebagai berikut: 
H8: Interaksi antar berbagai sumberdaya 

organisasional yang takberujud yang ter-
diri dari kapabilitas manajerial, modal 
manusia, reputasi organisasional persep-
sian, pengauditan internal, hubungan 
industrial, budaya organisasional dan 
kapabilitas relasional organisasional ber-
pengaruh pada kinerja organisasional. 

 

Kerangka Penelitian  

Adapun kerangka penelitian ini adalah: 
� Kapabilitas 

Manajerial 

Modal Manusia 

Reputasi 

Organisasional  

Pengauditan 

Internal 

Budaya 

Organisasional 

Hubungan 

ketenagakerjaan 

Kapabilitas 

Relasional 

Kinerja 

Organisasional 

 
 

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan analisis pada level 
organisasional, sehingga populasi penelitian ini 
adalah para dekan, wakil dekan, ketua atau 
wakil ketua pada berbagai universitas swasta 
dan sekolah tinggi di Daerah Istimewa 
Yogyakarta. Adapun prosedur pengambilan 
sampel menggunakan nonprobability sampling 
dengan teknik convenience sampling. Hal ini 
dilakukan karena setiap elemen populasi untuk 
terpilih menjadi sampel tidak diketahui (Cooper 
and Schindler, 2006). Penentuan ukuran sampel 
mengacu pada pendapat atau rule of thumb 
Sekaran (2003) yang mengatakan bahwa untuk 
penelitian multivariat, ukuran sampel adalah 
beberapa kali (sebaiknya 10 kali atau lebih) 
jumlah variabel penelitian atau 50 sampai 
dengan 100 observasi untuk mendapatkan 



256 Jurnal Siasat Bisnis Vol. 15 No. 2, Juli 2011 249-266 

�

kekuatan penelitian (power) sebesar 0,80 di 
dalam analisis regresi (Hair et al., 2006). Hasil 
penyebaran kuesioner pada 107 fakultas dan 
sekolah tinggi di dapatkan 95 kuesioner dengan 
tingkat pengembalian (response rate) sebesar 
88,78 persen. Dari 95 kuesioner yang kembali 
tersebut, ada 92 kuesioner yang dapat dianalisis 
(usable rate) sebesar 85,98 persen. Adapun 
ukuran sampel (sample size) penelitian ini 
adalah 92.  

 

Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel 

Kinerja organisasional 

Cameron (1978) mengatakan bahwa kinerja 
sebuah institusi pendidikan dapat diukur 
dengan menggunakan 9 elemen, yaitu: kepu-
asan mahasiswa dalam pendidikan, pengem-
bangan akademik mahasiswa, pengembangan 
karir mahasiswa, pengembangan individu 
mahasiswa, kepuasan kerja dosen dan karya-
wan, pengembangan profesionalitas dan kuali-
tas dosen, sistem keterbukaan dan interaksi 
dengan masyarakat, kemampuan untuk men-
dapatkan sumberdaya, serta kesehatan organi-
sasional atau iklim akademik. Ke sembilan 
elemen tersebut diukur dalam skala Likert 1 
(sangat tidak penting sekali) sampai 7 (sangat 
penting sekali).  

 
Variabel independen 

Kapabilitas manajerial  

Kapabilitas manajerial diukur dengan 
menggunakan alat ukur yang dikembangkan 
oleh Hitt and Ireland (1985) yang terdiri 12 
item seperti: menarik dan mempertahankan 
manajemen yang terlatih dan mumpuni, 
kemampuan untuk mempersatukan berbagai 
silang pendapat, kemampuan untuk melihat 
peluang dan ancaman, dan lain-lain. Contoh 
item pertanyaannya adalah organisasi mampu 
menarik dan mempertahankan pengelolanya 
yang terlatih dan berkompeten (mumpuni). 

 
Modal manusia  

Dalam penelitian ini, modal manusia diukur 
dengan tiga dimensi yang dikembangkan oleh 
Aryee et al. (1994) dan digunakan oleh Carmeli 
and Tishler (2004) yaitu, tingkat pendidikan, 
pengalaman kerja dan kompetensi yang 
dimiliki anggota organisasi. Contoh item 

pertanyaannya adalah para pegawai memiliki 
pendidikan yang sesuai untuk menjalankan 
tugas mereka. 

 

Reputasi organisasional persepsian 

Reputasi organisasional persepsian diukur 
dengan 7 item yang dikembangkan oleh 
Bromley (1993) dan Fortune's annual corpo-
rate reputation survey yang juga dipergunakan 
oleh Carmeli and Tishler (2004), yang terdiri 
atas kualitas manajemen, kualitas produk dan 
jasa, keinovasian, nilai investasi jangka pan-
jang, kinerja keuangan, kemampuan untuk 
mempertahankan dan mengembangkan karya-
wan yang bertalenta baik, serta tanggungjawab 
lingkungan dan masyarakat. Contoh item per-
tanyaannya adalah kualitas manajemen organi-
sasi yang saya pimpin dihargai dengan reputasi 
yang sangat baik. 

 

Pengauditan Internal  

Pengauditan internal diukur dengan 
menggunakan model yang dikembangkan oleh 
Eden and Moriah (1996) dan diadopsi oleh 
Carmeli and Tishler (2004), yang terdiri atas 6 
item yang mencakup 4 aspek sistem audit yaitu 
pembelajaran, motivasi, pencegahan dan proses 
perbaikan. Contoh item pertanyaannya adalah 
pengauditan internal membantu berfungsinya 
anggota organisasi dengan lebih baik. 

 
Hubungan ketenagakerjaan 

Hubungan ketenagakerjaan ini di ukur dengan 
menggunakan model yang ditawarkan oleh 
Kitay and Marchington (1996) yang terdiri dari 
9 item, yang mencakup tingkat kepercayaan 
dan kepuasan terhadap hubungan ketenaga-
kerjaan, bagaimana hubungan ketenagakerjaan 
dikelola, serta sejauh mana hubungan kete-
nagakerjaan di dasarkan pada prinsip-prinsip 
keamanan, keadilan, individualitas dan 
demokrasi. Contoh item pertanyaannya adalah 
ada rasa saling percaya yang baik antara pihak 
manajemen dengan para pegawai. 

 
Budaya organisasional  

Dalam penelitian ini, budaya organisasional 
diukur dengan menggunakan model Denison's 
(1990) yang terdiri 8 item dan mencakup empat 
elemen utama, yaitu keterlibatan, konsistensi, 
adaptabilitas dan misi. Contoh item pertanyaan 
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adalah adanya keterlibatan yang tinggi dari 
para pegawai dalam proses pengambilan 
keputusan dan pelaksanaannya. 

 

Kapabilitas relasional organisasi  

Dalam penelitian ini, kapabilitas relational 
diukur dengan menggunakan 5 item yang 
merefleksikan berbagai dimensi yang dikem-
bang Kale et al. (2000) yaitu interaksi personal, 
saling percaya, persahabatan pribadi, dan 
pembelajaran. Contoh pertanyaannya adalah: 
kerjasama dan aliansi ditandai oleh adanya rasa 
saling menghormati antar partner di semua level. 

Adapun keseluruhan item yang meng-
ukur berbagai variabel sumberdaya takberujud 
tersebut diukur dengan menggunakan skala 
Likert 1 (sangat tidak setuju) sampai 7 (sangat 
setuju sekali). Adapun yang menjadi responden 
penelitian ini adalah Para Dekan dan wakil 
dekan serta ketua dan wakil ketua sekolah 
tinggi swasta di Yogyakarta.  

 
Variabel kontrol 

Variabilitas kinerja antar organisasi bisa saja 
dipengaruhi oleh berbagai faktor selain 
sekumpulan sumberdaya organisasional yang 
menjadi fokus penelitian ini. Adapun variabel-
variabel yang juga dapat mempengaruhi 
variabilitas kinerja organisasional tersebut 
adalah kategori organisasi dan besaran 
organisasional. Di dalam penelitian ini, 
kategori organisasi merupakan variabel 
dummy. Sampel penelitian dibagi menjadi dua 
kategori, yaitu: universitas (sampel merupakan 
fakultas yang berada di bawah naungan suatu 
universitas), dan nonuniversitas (sampel 
merupakan fakultas di bawah naungan institut 
dan sekolah tinggi). Sesuai dengan Peraturan 
Pemerintah nomor 60 tahun 1999, universitas 
merupakan institusi yang lebih besar, baik dari 
segi sumberdaya mau aspek-aspek lainnya 
dibandingkan dengan institut dan sekolah 
tinggi. Hal ini berimplikasi pada lebih dikenal 
dan terkemukanya universitas dengan berbagai 
fakultas di bawahnya daripada institut dan 
sekolah tinggi. Sehingga, kinerja berbagai 
fakultas yang bernaung di bawah universitas 
akan lebih baik dibandingkan dengan kinerja 
fakultas yang bernaung di bawah institut atau 
sekolah tinggi.  

Di samping itu, besaran organisasi juga 
digunakan sebagai variabel kontrol karena 

diduga dapat mempengaruhi kinerja organi-
sasional. Lane and Lubatkin (1998) menyata-
kan bahwa bila dibandingkan dengan organisasi 
yang kecil, organisasi besar memiliki posisi 
yang lebih baik untuk mencapai kinerja yang 
lebih baik. Organisasi yang besar memiliki 
posisi yang lebih baik untuk belajar dan 
menyerap berbagai sumber daya dan kapabili-
tas yang baru. Di dalam penelitian ini, besaran 
organisasional diukur dengan jumlah maha-
siswa aktif. 
 

TEKNIK ANALISIS DATA�

Di dalam penelitian ini, berbagai hubungan 
antar prediktor serta variabel kontrol dengan 
varibel kriteria dianalisis dengan menggunakan 
analisis regresi berganda yang dijalankan 
dengan program SPSS 16. Metoda ini dipilih 
karena alat analisis ini mempunyai kekuatan 
dalam memprediksi sebuah variabel dependen 
dengan menggunakan variabel independen 
yang lebih dari satu yang disebut juga prediktor 
(Hair et al., 2006). Ketepatan fungsi regresi 
dalam menaksir nilai aktual dapat dilihat dari 
goodness of fit-nya, yang diukur dari nilai 
statistik t, nilai statistik F, dan koefisien 
determinasinya (Ghozali, 2006).  

 
HASIL ANALISIS  

Hasil penelitian menunjukkan bahwa sebesar 
66,3 persen organisasi sudah berumur di atas 
15 tahun. Hal ini menunjukkan bahwa 
organisasi telah cukup berpengalaman dalam 
menjalankan institusi pendidikan tinggi dan 
memahami pola persaingan di dalam industri 
pendidikan tinggi. Sementara, jika dilihat 
komposisi manajemen puncak, hasil penelitian 
menunjukkan bahwa komposisi pria di dalam 
manajemen puncak Fakultas pada perguruan 
tinggi swasta di Yogyakarta masih lebih 
dominan, yang terbukti dari 92 responden, 76,1 
persennya adalah pria. Sementara dilihat dari 
usia, 72,9 persen responden telah berusia di 
atas 40 tahun dengan tingkat pendidikan, 
mayoritas respoden atau sebesar 68,5 persen 
telah berpendidikan pascasarjana dengan masa 
kerja mayoritas responden telah bekerja di atas 
sepuluh tahun, bahkan ada 21,8 persen 
responden telah bekerja di atas 20 tahun. Data 
ini menunjukkan bahwa, posisi pimpinan 
fakultas dijabat oleh individu terpilih yang 
telah berpengalaman dan memiliki kapasitas 
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dan kapabilitas manajerial yang cukup untuk 
menjadi pimpinan.  

 
Pengujian reliabilitas 

Pengujian reliabilitas merupakan pengujian 
kehandalan (dependability) dan kekonsistenan 
(consistency) instrumen penelitian (Neuman, 
2006). Di dalam penelitian ini, pengujian 
reliabilitas diukur dengan nilai koefisien 
Cronbach’s Alpha dengan standar yang 
ditetapkan untuk nilai Cronbach’s Alpha adalah 
0,70 atau lebih (Hair et al., 2006).  
 

Tabel 1: Hasil Uji Reliabilitas  

No Variabel 

Nilai 

Cronbach’s 

Alpha 

1 Kinerja Organisasional 0,817 
2 Kapabilitas Manajerial 0,835 
3 Modal Manusia 0,737 

4 
Reputasi Organisasional 
Persepsian 

0,753 

5 Pengauditan Internal 0,800 
6 Budaya Organisasional 0,749 
7 Hubungan Ketenagakerjaan 0,801 
8 Kapabilitas Relasional 0,730 

Tabel 1 menunjukkan bahwa semua 
variabel memiliki tingkat kehandalan yang 
tinggi, karena secara statistik memiliki nilai 
Cronbach’s Alpha (α) > 0,7. Dengan demikian 
dapat disimpulkan bahwa instrumen penelitian 
ini reliabel. 

 

Deskripsi data penelitian 

Secara ringkas, deskripsi data penelitian ini 
disajikan dalam Tabel 2, yang meliputi nilai 
rerata (mean), standar deviasi dan korelasi antar 
variabel. Hasil pengujian korelasi antar variabel 
independen pada tabel 2 menunjukkan adanya 
masalah multikolinearitas yang berat antar 
variabel independen. Hal ini terlihat dari 
adanya 1 variabel independen, yaitu budaya 
organisasional yang berkorelasi sangat tinggi 
dengan kapabilitas manajerial, yaitu sebesar 
0,973 atau di atas 0,85. Gujarati (1995) 
mengatakan bahwa nilai korelasi antar variabel 
independen yang lebih dari 0,85 menunjukkan 
adanya masalah multikolinearitas yang berat. 

 
Tabel 2: Statistik Deskriptif 

No Variabel Rerata 
Standar 
Deviasi 

Korelasi 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 
Kategori 
Organisasi 

- - -          

2 
Ukuran 
Organisasional 
(log) 

2,76 
 

0,54 
 

-,152 1         

3 
Kapabilitas 
Manajerial 

5,69 
 

0,54 
 

-,129 -,004 1        

4 Modal Manusia 
5,35 

 
0,48 

 
,216* ,092 ,375** 1       

5 
Reputasi 
Organisasional 
Persepsian 

5,66 
 

0,56 
 

-,034 ,202 ,480** ,425** 1      

6 
Pengauditan 

Internal 

5,80 

 

0,52 

 
-,326** ,199 ,228* ,124 ,310** 1     

7 
Budaya 
Organisasional 

5,68 
 

0,54 
 

-,113 ,011 ,973** ,365** ,492** ,214* 1    

8 
Hubungan 

Ketenagakerjaan 

5,64 

 

0,47 

 
,188 -,040 ,582** ,533** ,559** ,199 ,595** 1   

9 
Kapabilitas 
Relasional 

5,58 
 

0,60 
 

-,220* ,232* ,306** ,293** ,503** ,309** ,313** ,309** 1  

10 
Kinerja 

Organisasional 
5,25 0,47 -,094 ,240* ,362** ,483** ,391** ,299** ,333** ,222* ,293** 1 

* Korelasi signifikan pada 0,05 

** Korelasi signifikan pada 0,01 
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Tabel 3: Ringkasan Hasil Analisis Regresi Sumberdaya Takberujud dengan Kinerja Organisasional  

Keterangan Model 1 Model 2 Model 3 

Variabel kontrol    

Kategori Organisasi 0,073  0,070 0,075 

Ukuran Organisasional (log) 0,097  0,025 0,026 

Variabel Independen    

Kapabilitas Manajerial  0,170*  0,132 

Modal Manusia  0,181* 0,199* 

Reputasi Organisasional Persepsian  0,200*  0,124 

Pengauditan Internal  0,149*  0.101 

Hubungan Ketenagakerjaan   0,064 0,047 

Budaya Organisasional  0,157*  0,201* 

Kapabilitas Relasional  0,130* 0,199* 

Pengaruh Interaksi    

Kapabilitas Manajerial*Modal Manusia   0,216 

Kapabilitas Manajerial*Reputasi Organisasional Persepsian   0,200 

Kapabilitas Manajerial*Pengauditan Internal   -0,252 

Kapabilitas Manajerial*Budaya Organisasional    - 0,251 

Kapabilitas Manajerial*Hubungan Ketenagakerjaan   -0,032 

Kapabilitas Manajerial*Kapabilitas Relasional   -0,037 

Modal Manusia*Reputasi Organisasional Persepsian   0,090 

Modal Manusia*Pengauditan Internal   0,061 

Modal Manusia*Budaya Organisasional   -0,666* 

Modal Manusia*Hubungan Ketenagakerjaan   -0,477* 

Modal Manusia*Kapabilitas Relasional   0,273 

Reputasi Organisasional Persepsian*Pengauditan Internal   -0,461* 

Reputasi Organisasional Persepsian*Budaya Organisasional   -0,194 

Reputasi Organisasional Persepsian*Hubungan Ketenagakerjaan   -0,397 

Reputasi Organisasional Persepsian*Kapabilitas Relasional   0,172 

Pengauditan Internal*Budaya Organisasional   0,487 

Pengauditan Internal*Hubungan Ketenagakerjaan 
 

  0,109 

Pengauditan Internal*Kapabilitas Relasional   0,117 

Budaya Organisasional*Hubungan Ketenagakerjaan   0,542 

Budaya Organisasional*Kapabilitas Relasional   - 0,664* 

Hubungan Ketenagakerjaan*Kapabilitas Relasional   0,154 

Model statistik    

R2 0,054 0,580 0,727 

Adj R2 0,033 0,534 0,593 

∆R² 0,054 0,526 0,148 

F 2,549 12,576*  5,426* 

∆F 2,549 14,659 1,572 

*Signifikan pada tingkat p < 0,05    

  
Oleh karena terdapatnya multikolinea-

ritas antar variabel independen, sebelum di-
lakukan pengujian model dengan analisis 
regresi berganda terlebih dahulu harus dilaku-
kan “pengobatan” terhadap asumsi multikolini-

eritas. Salah satu cara penyembuhannya adalah 
dengan mentransformasikan data sebelum 
diregresikan (Hair et al., 2006; Cohen et al., 
2003). Cara transformasi ini dilakukan dengan 
centering, yang merupakan transformasi data 
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yang dilakukan dengan cara data mentah 
dikurangi nilai reratanya (Xi-Xmean). Nilai 
hasil centering inilah yang kemudian diper-
gunakan untuk analisis regresi. 

Tabel 3 menunjukkan hasil pengujian 
hipotesis dengan menggunakan analisis regresi 
berganda, baik untuk menguji pengaruh vari-
abel kontrol, hubungan langsung sumberdaya 
takberujud maupun pengaruh interaksi antar 
sumberdaya takberujud pada kinerja organi-
sasional. 

Model 1 pada Tabel 3 menunjukkan 
varian kinerja organisasional mampu dijelaskan 
oleh dua variabel kontrol (kategori organisasi 
dan ukuran organisasional) sebesar 5,4%. Hal 
ini ditunjukkan oleh nilai koefisien determinasi 
(R2

) sebesar 0,054. Secara individual kedua 
variabel kontrol ini tidak berpengaruh secara 
signifikan pada kinerja organisasional. 

Model 2 pada Tabel 3 menunjukkan 
pengaruh langsung sumberdaya takberujud 
pada kinerja organisasional. Hasil penelitian 
menunjukkan koefisien determinasi (R2) untuk 
model ini adalah sebesar 0,580. Hal ini berarti 
58,0% varian kinerja organisasional mampu 
dijelaskan oleh varian kumpulan sumberdaya 
takberujud organisasional (variabel indepen-
den) yang ada dalam model dan dua variabel 
kontrol. Namun, jika kategori organisasi dan 
besaran organisasional dikontrol, kemampuan 
kumpulan sumberdaya takberujud di dalam 
menjelaskan variansi kinerja organisasional 
hanya sebesar 52,6% (∆R²=0,526). Sementara 
sisanya, sebesar 47,4% diterangkan oleh varia-
bel lain di luar model.  

Sementara untuk pengujian hipotesis 1 
sampai 7, hasil pengujian pada model 2 
menunjukkan semua hipotesis didukung, 
kecuali hipotesis 5 yang menyatakan bahwa 
hubungan ketenagakerjaan berpengaruh positif 
terhadap kinerja organisasional. Hasil peng-
ujian menunjukkan bahwa hubungan ketenaga-
kerjaan tidak berpengaruh signifikan pada 
kinerja organisasional. Hal ini ditunjukkan oleh 
nilai koefisien regresinya sebesar 0,064 dengan 
nilai signifikansi sebesar 0,266 (p>0,05).  

Lebih lanjut, model 3 menjelaskan 
pengaruh interaksi dan komplementer antar 
sumberdaya tak berujud pada kinerja organi-
sasional. Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
koefisien determinasi (R2

) untuk model ini 
adalah sebesar 0,727. Hal ini berarti 72,7% 
varian kinerja organisasional mampu dijelaskan 

oleh varian kumpulan sumberdaya takberujud 
organisasional (variabel independen), dua vari-
abel kontrol serta interaksi dan komplementer 
antar kumpulan sumberdaya takberujud organi-
sasional. Namun, jika kategori organisasi dan 
besaran organisasional serta main effect kum-
pulan sumberdaya takberujud dikontrol, 
kemampuan efek interaksi dan komplementer 
antar sumberdaya takberujud di dalam men-
jelaskan variansi kinerja organisasional hanya 
sebesar 14,8% (∆R²=0,148). Model 3 juga 
menunjukkan bahwa secara individual, kese-
luruhan interaksi antar sumberdaya takberujud 
(variabel independen) tidak terdukung, kecuali 
interaksi antara modal manusia dengan budaya 
organisasional (β = -0,666; sig=0,012; p<0,05), 
interaksi antara modal manusia dengan hu-
bungan ketenagakerjaan (β = -0,477; sig= 
0,018; p<0,05), interaksi antara reputasi organi-
sasional persepsian dengan pengauditan 
internal (β = -0,461; sig=0,028; p<0,05), serta 
interaksi antara budaya organisasional dengan 
kapabilitas relasional (β = -0,664; sig=0,010; 
p<0,05). Dengan demikian dapat disimpulkan 
bahwa hipotesis 8 didukung sebagian. 

 

Pembahasan 

Hasil pengujian mendukung hipotesis 1, yang 
menyatakan bahwa kapabilitas manajerial ber-
pengaruh pada kinerja organisasional. Temuan 
ini mengindikasikan bahwa peranan kapabilitas 
manajerial dan karakteristik TMT di dalam 
mengelola berbagai sumberdaya dan kapabili-
tas yang dimiliki organisasi sangatlah penting 
untuk mencapai kinerja secara maksimal. Hal 
ini sejalan dengan perspektif upper-echelons 
yang dipopulerkan oleh Hambrick and Mason 
(1984) yang menjelaskan bahwa outcome 
organisasional seperti strategi dan kinerja 
merupakan refleksi dari latar belakang dan 
karakteristik manajemen (baik psikologis mau-
pun terobservasi) yang diwujudkan dalam 
bentuk kapabilitas manajerialnya. Hasil temuan 
ini juga memperkuat temuan Carmeli and 
Tishler (2004), yang mengatakan bahwa kapa-
bilitas manajerial berpengaruh positif pada 
kinerja organisasi yang bergerak pada sektor 
jasa. Hal ini dikarenakan, secara internal 
manajemen mampu mengartikulasikan visi 
dengan baik, mengkomunikasikannya kepada 
seluruh anggota organisasi, serta mampu mem-
berdayakan anggota organisasi untuk me-
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wujudkan visi tersebut (Lado and Wilson, 
1994). Namun, yang lebih penting adalah 
keahlian dan kapabilitas unik yang dimiliki 
organisasi, termasuk kombinasi dari berbagai 
sumberdaya tersebut tidak akan ada dan men-
jadi sumber keunggulan bersaing tanpa adanya 
TMT yang efektif di dalam organisasi (Cas-
tanias and Helfat, 1991).  

Hasil pengujian juga mendukung 
hipotesis 2 yang menyatakan bahwa modal 
manusia berpengaruh positif dan signifikan 
pada kinerja organisasional. Hasil penelitian ini 
memperkuat berbagai penelitian sebelumnya 
yang mengatakan bahwa manusia merupakan 
sumberdaya yang cukup bernilai, dan menjadi 
prediktor penting bagi kinerja organisasional 
baik secara langsung maupun tidak langsung 
(Collis and Montgomery, 1998; O'Reilly and 
Pfeffer, 2000; Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; 
Lado and Wilson, 1994; Hitt et al., 2001; Hatch 
and Dyer, 2004; Pennings, et al., 1998). 
Manusia merupakan aktor utama yang 
memainkan peran dominan dalam organisasi 
jasa, khususnya institusi pendidikan tinggi. 
Sifat jasa yang inseparability, menjadikan 
sumberdaya manusia sering dipersepsi sebagai 
jasa itu sendiri (Shostack, 1977). Namun satu 
hal yang perlu disadari, untuk membangun dan 
mendapatkan manfaat dari modal manusia, 
organisasi membutuhkan waktu yang cukup 
lama di samping harus memiliki komitmen 
yang tinggi untuk mengalokasikan berbagai 
sumberdaya yang mendukung pengembangan-
nya secara konsisten. Hal ini sesuai hasil 
dengan penelitian Hitt et al. (2001) yang 
mengatakan bahwa pengaruh modal manusia 
terhadap kinerja organisasional mengikuti 
bentuk U (U-shape). Pengaruh modal manusia 
pada kinerja organisasional pada awalnya 
negatif, namun berbalik menjadi positif seiring 
dengan semakin tinggi level modal manusia 
yang dimiliki organisasi (Hitt et al., 2001).  

Penelitian ini juga mendukung hipo-
tesis 3 yang menyatakan bahwa reputasi 
organisasional persepsian berpengaruh pada 
kinerja organisasional. Hasil penelitian ini 
menunjukkan bahwa variabel reputasi organi-
sasional persepsian memberikan kontribusi 
tertinggi dalam menjelaskan variansi kinerja 
organisasional. Hal ini merupakan sesuatu yang 
wajar, karena untuk membangun dan mem-
peroleh reputasi yang baik sangat ditentukan 
oleh nilai dan kualitas dari berbagai upaya atau 

usaha sebelumnya (previous effort) yang di-
lakukan anggota organisasi secara konsisten 
dari waktu ke waktu, yang melibatkan berbagai 
sumberdaya organisasional secara menyeluruh 
(Roberts and Dowling, 2002). Kondisi inilah 
yang akhirnya akan menghasilkan hubungan 
kausal yang ambigu, yang akan mempersulit 
para pesaing untuk dengan tepat meniru faktor 
yang utama dalam membangun reputasi yang 
baik, sehingga manfaat dari reputasi organi-
sasional yang baik tersebut cenderung akan 
bisa dinikmati oleh organisasi dalam waktu 
yang lama. 

Hasil penelitian ini juga mendukung 
hipotesis 4 yang menyatakan bahwa peng-
auditan internal berpengaruh positif pada 
kinerja organisasional. Pengauditan internal 
menjadi penting karena dapat membantu 
pegawai yang dalam konteks penelitian ini 
adalah staf pengajar, karyawan untuk fokus 
mengerjakan sesuatu yang benar (doing the 

right things), dengan menggunakan metoda 
atau cara-cara yang benar pula (doing them 

right). Di samping itu, pengauditan internal 
juga bisa membantu manajemen dalam 
pengelolaan organisasi. Sehingga kesalahan 
tatakelola organisasi (mismanagement) bisa 
dikurangi atau dihilangkan sama sekali. Hal ini 
dapat dilakukan karena pengauditan internal 
menyediakan data penting bagi organisasi serta 
bukti mengenai bagaimana aktivitas organi-
sasional dilakukan, di samping juga apa yang 
perlu ditingkatkan, sehingga dengan kondisi ini 
akan menjadikan pengelolaan organisasi 
menjadi lebih efektif dan efisien. Hal ini sesuai 
dengan pendapatnya Eden and Moriah (1996) 
mengatakan bahwa pengauditan internal 
menjadi efektif karena memiliki empat elemen 
utama, yaitu pembelajaran (learning), pen-
cegahan (deterrence), motivasi (motivation) 
dan proses perbaikan (process improvement).  

Selanjutnya, hasil penelitian ini tidak 
mendukung hipotesis 5 yang menyatakan 
bahwa hubungan ketenagakerjaan berpengaruh 
positif dan signifikan pada kinerja organi-
sasional. Temuan penelitian ini bertentangan 
berbagai temuan penelitian sebelumnya 
(Lawler, 1992; Tsui et al., 1995; Walton, 1985; 
Carmeli and Tishler, 2004). Peneliti menduga 
hal ini disebabkan oleh karakteristik sampel 
yang homogen, sehingga pola hubungan 
ketenagakerjaan antara satu institusi dengan 
institusi yang lain tidak lagi unik dan bernilai. 
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Hal ini bertentangan dengan teori RBV. Oleh 
karena itu, yang terpenting bagi organisasi 
adalah membangun hubungan ketenagakerjaan 
yang unik, yaitu dengan mengembangkan 
sumberdaya manusianya yang unik karena 
memiliki unique historical dependence dan 
social complexity. Hubungan ketenagakerjaan 
yang seperti inilah atau disebut dengan organi-
zation-focused dan overinvestment-focused 
yang akan menjadikannya sumber keunggulan 
bersaing yang berkesinambungan bagi organi-
sasi (Wang et al., 2003). Sebaliknya, jika 
organisasi hanya menfokuskan hubungan 
ketenagakerjaannya mengikuti perspektif yang 
berfokus pada tugas (job-focused) atau 
organisasi tidak menginvestasikan banyak 
sumberdaya untuk mengembangkan sumber-
daya manusia dari awal (underinvestment), 
hubungan ketenagakerjaan antara organisasi 
dengan pegawainya hanya berfokus pada per-
tukaran secara ekonomi saja (economic 

exchange). Akibatnya, hubungan ketenaga-
kerjaan yang seperti ini dalam jangka panjang 
tidak akan berdampak pada peningkatan kinerja 
dan menjadi sumber keunggulan bersaing bagi 
organisasi (Wang et al., 2003).  

Selanjutnya, penelitian ini juga men-
dukung hipotesis 6 yang menyatakan bahwa 
budaya organisasional berpengaruh positif dan 
signifikan pada kinerja organisasional. Hasil 
penelitian ini menunjukkan bahwa budaya 
organisasional yang kuat (strong culture) 
merupakan salah satu sumberdaya dan predik-
tor penting bagi institusi pendidikan tinggi 
untuk mencapai posisi yang terkemuka. Hal ini 
sesuai dan mendukung berbagai penelitian 
sebelumnya (Cameron and Quinn, 2006; Smart, 
2003; Carmeli and Tishler, 2004). Seperti 
layaknya pada organisasi bisnis atau profit, 
hasil penelitian ini menunjukkan bahwa 
institusi pendidikan tinggi yang memiliki 
budaya yang kuat sangat menekankan pada 
elemen-elemen penting budaya, seperti adanya 
keterlibatan yang tinggi anggota organisasi 
dalam setiap aktivitas organisasional, terutama 
dalam proses pengambilan keputusan maupun 
dalam implementasinya. Di samping itu, insti-
tusi pendidikan tinggi yang memiliki budaya 
yang kuat juga sangat menekankan pentingnya 
keyakinan bersama (shared beliefs), kemam-
puan untuk beradaptasi dengan tuntutan 
lingkungan, serta adanya kepekaan terhadap 
misi organisasi (sense of mission) (Denison, 

1990). Sehingga dengan berbagai kondisi ini 
organisasi akan lebih mudah untuk men-
jalankan aktivitas dan memberikan yang terbaik 
kepada stakeholdernya.  

Selanjutnya, hasil penelitian juga men-
dukung hipotesis 7, yang menyatakan bahwa 
kapabilitas relasional berpengaruh positif dan 
signifikan pada kinerja organisasional. Hasil 
penelitian ini menunjukkan kapabilitas relasi-
onal merupakan salah satu sumberdaya dan 
prediktor penting bagi kinerja organisasional 
institusi pendidikan tinggi. Seperti layaknya 
pada konteks organisasi bisnis, responden 
percaya bahwa kapabilitas relasional memberi-
kan banyak manfaat bagi peningkatan kinerja 
organisasional institusi pendidikan tinggi. 
Kapabilitas relasional mampu menciptakan dan 
memberikan nilai tambah bagi organisasi 
melalui penciptaan hubungan dengan berbagai 
sumberdaya yang spesifik, memberikan akses 
untuk mendapatkan kapabilitas komplementer, 
meningkatkan akses terhadap pengetahuan dan 
informasi, proses pembelajaran bagi organisasi 
serta mampu menghadirkan mekanisme 
pengelolaan yang efektif yang bisa membatasi 
biaya transaksi antar organisasi yang terlibat di 
dalam sebuah kerjasama yang dijalankan oleh 
berbagai organisasi tersebut (Nahapiet and 
Ghoshal, 1998; Kale et al., 2000; Helfat et al., 
2007; Hamel, 1991; Doz, 1996; Hagedoorn and 
Schakenraad, 1994).  

Selanjutnya, hasil penelitian tidak 
semuanya mendukung keseluruhan hipotesis 8. 
Namun demikian, hasil pengujian hipotesis 8 
menunjukkan temuan yang sangat menarik, 
yaitu variabel modal manusia bisa saling 
menggantikan (compensatory effect atau inter-
ference interaction) (Cohen et al., 2003) 
dengan budaya organisasional dan hubungan 
ketenagakerjaan. Begitu juga halnya dengan 
variabel reputasi organisasional persepsian 
dengan pengauditan internal serta budaya 
organisasional dengan kapabilitas relasional, 
memiliki hubungan saling menggantikan di 
dalam menjelaskan kinerja organisasional 
institusi pendidikan tinggi. Hasil penelitian ini 
bertentangan dengan penelitian Carmeli and 
Tishler (2004) yang menyatakan bahwa ada 
hubungan yang saling memperkuat (komple-
menter) antar sumberdaya organisasional dalam 
pengaruhnya pada kinerja organisasional. 

Hasil penelitian ini memberikan be-
berapa implikasi manajerial, seperti institusi 
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pendidikan tinggi dituntut untuk terus mem-
pertahankan serta mengembangkan berbagai 
sumberdaya, khususnya variabel reputasi 
organisasional persepsian, modal manusia dan 
kapabilitas manajerial, baik melalui penjaminan 
mutu dan kualitas yang konsisten, pelatihan dan 
pengembangan staf yang sesuai dengan 
kebutuhan dan karakteristik unik organisasi. Di 
samping itu, sumberdaya manusia merupakan 
sumber potensial bagi keunggulan bersaing 
yang berkesinambungan. Oleh karena itu, 
sebaiknya organisasi membangun hubungan 
ketenagakerjaan yang unik, yaitu dengan 
mengembangkan sumberdaya manusianya yang 
unik karena memiliki unique historical depen-
dence dan social complexity. Sebaliknya, jika 
organisasi hanya memfokuskan hubungan 
ketenagakerjaannya mengikuti perspektif yang 
berfokus pada tugas (job-focused) atau tidak 
mau berinvestasi (und                                                                                                            
erinvestment) untuk mengembangkan 
sumberdaya manusianya dari awal, dalam 
jangka panjang kinerja organisasionalnya tidak 
akan optimal, hal ini dikarenakan hubungan 
ketenagakerjaan antara organisasi dengan 
pegawainya hanya berfokus pada pertukaran 
secara ekonomi saja (economic exchange). 
Selanjutnya karena berbagai sumberdaya 
takberujud ini sebenarnya saling berinteraksi 
dan komplementer. Organisasi dituntut untuk 
mengkoordinasi serta menyeimbangkan 
perkembangan berbagai sumberdaya 
organisasional, sehingga dapat memberikan 
hasil optimal bagi peningkatan kinerja 
organisasional. 
 

PENUTUP  

Berdasarkan pembahasan hasil penelitian dapat 
diambil simpulan bahwa secara keseluruhan 
berbagai sumberdaya takberujud organisasional 
merupakan prediktor yang penting untuk 
mencapai kinerja organisasional instansi 
pendidikan tinggi. Hal ini sesuai dengan 
pendapat Carmeli and Tishler (2004) yang 
mengatakan bahwa sumberdaya merupakan 
substansi dari strategi, dan sangat menentukan 
keunggulan bersaing yang berkesinambungan 
organisasi. Namun, dari ke tujuh sumberdaya 
takberujud organisasional tersebut, variabel 
reputasi organisasional persepsian, modal 
manusia dan kapabilitas manajerial merupakan 
variabel-variabel yang berperan lebih penting 

dibandingkan dengan sumberdaya-sumberdaya 
takberujud lainnya. Sementara pengaruh efek 
interaksi dan komplementer antar berbagai 
sumberdaya organisasional pada kinerja organi-
sasional belum didukung secara menyeluruh. 

Namun demikian peneliti menemukan 
beberapa keterbatasan, sehingga penelitian ini 
masih belum sempurna dan diperlukan 
penyempurnaan. Adapun beberapa keterbatasan 
penelitian tersebut adalah: penelitian hanya 
menguji pengaruh sekumpulan sumberdaya 
organisasional yang takberujud dan modal 
manusia pada organisasi yang bergerak di 
sektor jasa, sementara sumberdaya yang 
berujud tidak diteliti. Di samping itu, penelitian 
ini hanya menggunakan ukuran kinerja 
organisasional persepsian dengan self report 
atau single-source dari pimpinan organisasi. 
Pengukuran kinerja organisasi seperti ini dapat 
menghasilkan penilaian kinerja yang lebih baik 
dari keadaan yang sesungguhnya, di samping 
juga berpotensi terjadi common variance bias. 
Oleh karena itu penelitian ke depan dapat 
melibatkan lebih banyak pihak (multi-source), 
seperti mahasiswa, dosen dan karyawan, para 
pengguna (industri, pihak swasta dan 
pemerintah), dan lain sebagainya untuk menilai 
kinerja institusi pendidikan tinggi. Selanjutnya, 
penelitian ini hanya menggunakan indikator 
kinerja operasional. Untuk itu, peneliti 
mengharapkan berbagai penelitian kedepan 
dapat menggunakan berbagai indikator 
keuangan dan non-keuangan untuk mengukur 
kinerja institusi pendidikan tinggi. 
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