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Abstr act

To days, adaptive and innovative organizations are required within
business environment which is more competitive, so that they will be able to take
care of organization performance. This research aims to study the factors
influencing organizational innovation and its influence to organizational
performance of three star hotel in East Java. Such factors are organizational
structure, organizational culture, strategic alliance and leadership.

Research results indicate that organizational innovation is directly
influenced significantly by organizational structure, organizational culture,
leadership, and strategic alliance. Organizational performance is also influenced
directly and significantly by organizational structure, organizational culture,
leadership, and strategic aliance. Organizational innovation influences the
organizational performance of three star hotel in East Java directly and
significantly. For more details, the result of this research are that organizational
structure have a positively direct significant ly effect on organizational innovation.
Key Words: organizational structure, organizational culture, leadership, strategic

alliance, organizational innovation, and organizational performance.
Latar Belakang Masalah

Perkembangan sektor pariwisata cukup menggembirakan, namun Krisis
ekonomi di pertengahan tahun 1997 dan berkembang menjadi krisis politik telah
mempengaruhi jumlah penerimaan devisa, dimana pada tahun 1998 turun sebesar
13,5%. Mestinya, krisis ekonomi membawa berkah tersembunyi bagi sektor
pariwisata sebab dengan terdepresiasinya rupiah terhadap dollar Amerika

membuat perjalanan dan biaya hidup di Indonesia jauh lebih murah dari



sebelumnya. Namun aspek keamanan yang buruk seiring dengan krisis politik
yang makin tak menentu, menyebabkan sektor pariwisata terpuruk.

Pengaruh krisis ekonomi di Indonesia terhadap kedatangan wisatawan
mancanegara (wisman), adalah makin menurunnya jumlah wisatawan
mancanegara pada tahun 1998 dan tahun 1999. Pada tahun 2002 jumlah
wisatawan mancanegara yang datang ke Indonesia hanya mencapa 4,05 juta
orang (Serikat Pekerja Mandiri, 2003). Dari sisi pasar wisman, jelas hal demikian
tak menguntungkan bagi lingkungan bisnis industri pariwisata, khususnya bisnis
di bidang industri perhotelan (hospitality industry) di Indonesia.

Terpuruknya industri perhotelan ini dapat dilihat pula dari menurunnya
tingkat hunian hotel terutama di daerah-daerah tujuan wisata (DTW). Secara
nasional, tingkat hunian hotel pada tahun 1997 tercatat rata-rata 47 persen, namun
tahun 1998 menurun jadi hanya 38 %, tahun 1999 naik lagi jadi 41 % dan pada
tahun 2000 meningkat jadi 44 %, dan pada tahun 2001 turun lagi menjadi hanya
40 %. Sejak terjadinya tragedi bom di Bali, tingkat hunian hotel kembali
menurun dan stagnan pada kisaran 35 % (Tempo Inter aktif, 6 Mei 2003).
Penurunan tingkat hunian kamar hotel ini terutama terjadi pada hotel berbintang,
sedangkan hotel melati justru masih bisa bertahan dan bahkan mengalami
peningkatan dari tahun sebelumnya.

Turunnya tingkat hunian kamar hotel terutama pad a hotel berbintang saja,
hal ini mengingat mayoritas pengunjungnya adalah wisatawan mancanegara yang
sgjak terjadinya krisis politik dan keamanan cenderung berkurang drastis.

Sedangkan untuk pengunjung di hotel tingkat melati relatif stabil atau bahkan



meningkat, mengingat pengunjungnya adalah wisatawan nusantara. Wisatawan
nusantara yang melakukan perjalanan di Indonesia pada tahun 1991 sebesar 64
juta orang. Diperkirakan rata-rata per tahun meningkat sebesar 2%. Kenyataannya
wisatawan nusantara yang melak ukan perjalanan justru meningkat lebih besar dari
angka itu, sehingga perkiraan wisatawan nusantara yang bepergian pada tahun
1998 sebesar 84 juta orang, sudah dapat dicapai pada tahun 1995 (Mulahela,
1998: 3).

Dua unsur sumber pangsa pasar yaitu wisatawan mancanegara (wisman)
dan wisatawan nusantara (wisnus), telah merangsang investor untuk melakukan
penanaman modalnya di bidang akomodasi hotel. Investor juga melihat angka -
angka hasil operasi hotel berbintang yang dianggap sangat memuaskan. Likuiditas
tinggi, dimana rata-rata pengumpulan piutang tamu relatif cepat. Laba departemen
kamar rata-rata antara 88% sampai 90%. Laba departemen lain seperti, makanan
dan minuman, telepon, laundry dan lain-lain cukup tinggi. Diperkirakan tingkat
pengembalian investas (Pay back Period) hanya memerlukan waktu enam sampai
delapan tahun. Maka lirikan investor ini akhirnya berubah menjadi meningkatnya
aplikasi permohonan penanaman modal dalam negeri maupun modal asing dalam
bisnis perhotelan.

Optimisme industri pariwisata terhadap prospek bisnis perhotelan ini
terlihat dari makin meningkatnya jumlah hotel dan jumlah kamar. Namun krisis
moneter yang membuat daya beli masyarakat Indonesia turun drastis serta
keamanan yang tidak terjamin telah membuyarkan optimisme tersebut. Terbukti

dari menurunnya jumlah devisa pada tahun 1998, menurunnya jumlah wisatawan



manca negara serta menurunnya tingkat okupansi hotel. Dengan demikian
profitabilitasnya jelas menurun, secara nasional penurunan profitabilitas
diperkirakan mencapai rata-rata 30%, sementara di Jawa Timur tidak jauh dari
angka tersebut yakni sekitar rata-rata 33-35% .

Dengan mencermati tingkat okupansi yang hanya 34,90% pada tahun 1998
serta angka pertumbuhan yang melorot hingga — 23,96% pada tahun tersebut,
memberi gambaran konkrit yang tidak berbeda jauh dengan kondisi pariwisata
secara nasional pada tahun yang sama. Perkembangan pada tahun selanjutnya juga
belum menunjukkan perubahan yang signifikan.

Dengan rata-rata tingkat okupansi selama lima tahun yang mencapai
39,47% maka dapat dikatakan bahwa mendatangkan tamu untuk menginap di
hotel merupakan tugas yang sangat berat. Kondisi demikian merupakan hasil
konfigurasi aspek lingkungan eksternal dan kemampuan serta upaya aspek
internal masing-masing organisasi hotel. Jumlah tamu yang menginap memberi
kontribusi sangat besar pada tingkat profitabilitas hotel karena sebagian besar
pendapatan hotel berasal dari tamu yang menginap maka dapat dikatakan bahwa
tingkat okupansi juga mempengaruhi kinerja hotel.

Menyangkut pertumbuhan wisatawan mancanegara juga mengalami hal
sama, dimana daya serap jumlah kedatangan di Jawa Timur terhadap total
kedatangan wisman secara nasional pada tahun 1997 sebesar 9,01 % (saat
terjadinya krisis ekonomi) dan terus mengalami penurunan.

Kontribusi Jawa Timur dalam menarik wisman semakin menurun drastis.

Bila dilihat perkembangan dari tahun 1997 ke tahun 1998, baik dari dari aspek



persentase kontribusi terhadap kedatangan wisman secara nasional maupun
kedatangan wisman ke Jawa Timur (dari 454.216 wisman pada tahun 1997
menjadi 175.266 wisman pada tahun 1998, terjadi penurunan sebesar 61,41%).
Hal demikian bila dikaitkan dengan lingkungan industri perhotelan cenderung
tidak kondusif. Untuk itu tidak ada jalan lain kecuali meningkatkan daya saing
melalui  penciptaan inovas di bidang pelayanan ataupun produk -produk
penunjang lainnya di era persaingan yang makin keras dan perjuangan untuk

mempertahan hidup perusahaan semakin berat.

Tabel 1. PERKEMBANGAN KEDATANGAN WISMAN DI JAWA TIMUR
MENGINAP DI HOTEL BINTANG TAHUN 1994 - 1999

Tahun Jumlah Pertumbuhan
1994 192.542 +10,23 %
1995 267.622 + 38,99%
1996 289.557 + 8,20%
1997 300.819 + 3,89%
1998 161.652 - 46,26%
1999 124,992 -34,12%
Sumber : Pariwisata Jatim Dalam Angka, Kanwil Deparsenibud 1999 dan sumb er
lain, diolah kembali.

Tahun 1997 masih menunjukkan perkembangan yang baik, diperkirakan
kinerja tahun tersebut akan jauh lebih baik apabila Indonesia tidak dilanda krisis
ekonomi — awal krisis terjadi seputar bulan Agustus 1997. Pada Tahun 1998,
terjadi perkembangan yang makin merosot hingga minus 46,26% dan berlanjut
hingga tahun 1999 yang masih jauh dari fenomena *““recovery” yaitu dengan
perkembangan minus 34,12%. Dari sisi pasar wisatawan manca negara, pihak
hotel bintang di Jawa Timur mengalami penurunan jumlah tamu yang cukup
konsisten. Bila dihubungkan dengan rata-rata lamanya tamu tinggal tahun 1999

Average Length of Say (LOS) hanya mencapai 1,90 hari. Bila dicermati lebih



lanjut, ternyata rata-rata Lama Tinggal sebelum krisis (tahun 1997) dan
sesudahnya terdapat perbedaan yang signifikan yaitu 2,54 hari sebelum krisis dan
1,92 hari sesudah tahun 1977.

Tekanan lingkungan bisnis terhadap industri perhotelan --khususnya hotel
bintang di Jawa Timur-- makin berat dan hal demikian akan sangat mengganggu
kinerja perusahaan. Ternyata tak hanya pelanggan asing saja yang ‘menekan’
industri perhotelan, pelanggan ‘lokal’ yaitu wisatawan nusantara (wisnus) juga
besar tekanannya. Hal ini disebabkan daya beli masyarakat secara umum
berkurang.

Krisis ekonomi yang melanda Asia (termasuk Indonesia) telah
menyebabkan tingkat okupansi hotel menurun tajam, di sisi lain persaingan antar
hotel semakin ketat (mengingat jumlah hotel yang terlanjur meningkat) akibatnya
dunia perhotelan menghadapi suatu tantangan dan tekanan serta perubahan
lingkungan yang dramatis. Krisis ekonomi yang dimulai pada pertengahan tahun
1997 memberi pengaruh pada perolehan tamu yang berasal dari wisatawan
nusantara, bahkan secara nyata terjadi pertumbuhan minus sebesar 79% pada
tahun 1998. Mulai tahun 1999 terlihat tanda-tanda perkembangan yang positif
yaitu terjadinya kenaikan pertumbuhan sebesar 13,56 %.

Dari sgiumlah hotel bintang di Jawa Timur, ternyata hotel bintang tiga
menempati jumlah yang cukup dominan yaitu sebanyak 20 buah atau hampir
mencapal 32% dari jumlah hotel bintang di Jawa Timur yang mencapai 63 buah,
dengan ‘pemain’ yang begitu banyak maka persainganpun makin keras untuk

meningkatkan jumlah kunjungan tamu ke hotel. Dengan jumlah kamar yang



mencapai 2.354 buah (34%) dari jumlah k amar pada hotel bintang di Jawa Timur
yang berjumlah 6.912 kamar serta penyerapan tenaga kerja mencapai 40% (3.204
orang) dari jumlah tenaga kerja yang tertampung pada hotel bintang di Jawa
Timur sebesar 9.073 orang (BPS Propinsi Jawa Timur, 2001), maka da pat
dikatakan perubahan dan tekanan lingkungan yang dramatis pada hotel bintang di

Jawa Timur sebagian besar mengenal hotel bintang tiga.
Perumusan M asalah

Berdasarkan pada uraian latar belakang masalah maka disusun rumusan
masal ah sebagai berikut :

1. Apakah Struktur Organisasi berpengaruh langsung secara signifikan
terhadap Inovasi Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur ?

2. Apakah Budaya Organisasi berpengaruh langsung secara signifikan
terhadap Inovasi Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur ?

3. Apakah Kepemimpinan berpengaruh langsung secara signifikan terhadap
Inovasi Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur ?

4. Apakah Alians Strategis berpengaruh langsung secara signifikan terhadap
Inovasi Organisasi Hotel bintang tigadi Jawa Timur ?

5. Apakah Struktur Organisasi berpengaruh langsung signifikan terhadap
Kinerja Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur?

6. Apakah Budaya Organisasi berpengaruh langsung signifikan terhadap
Kinerja Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur ?

7. Apakah Kepemimpinan berpengaruh langsung signifikan terhadap Kinerja

Organisasi Hotel bintang tigadi Jawa Timur?



8. Apakah Alians Strategis berpengaruh langsung signifikan terhadap
Kinerja Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur?
9. Apakah Inovas organisasi berpengaruh langsung signifikan terhadap

Kinerja organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur ?

Landasan Teori
Jelaslah kiranya bahwa Hotel sebagai sebuah organisasi harus terus melakukan

inovasi di tengah gencarnya arus perubahan agar tetap mampu mempertahankan
kinerjanya atau bahkan meningkatkannya. Inovasi adalah suatu gagasan baru yang
diterapkan untuk memprakarsai atau memperbaiki suatu produk, proses atau jasa
(Van de Ven,1986:590-607). Adanya hubungan yang jelas antara inovasi dengan
pengembangan keunggulan bersaing dan perolehan keuntungan di atas rata-rata,
banyak perusahaan tertarik mempelgari bagaimana menghasilkan inovasi dan
mengelola proses inovas tersebut dengan efektif (Lengnick -Hall, dalam Hitt,et
al.,;1997:383). Dalam industri, dimana lingkungan yang dinamis telah menjadi
kenyataan hidup, inovas terkait erat dengan keefektifan organisas
(Robbins,1990:436).

Walaupun demikian tidak mudah melahirkan ide-ide inovatif, apalagi
menerapkannya. Banyak faktor yang mempengaruhi penerapan inovas
organisasional secara efektif. Aspek struktural, budaya dan sumberdaya manusia
merupakan karakteristik yang selalu muncul bila peneliti mempelgari organisasi
yang inovatif (Robbins1996:336). Apa yang dikatakan Robbins ternyata
didukung oleh suatu tinjauan menyeluruh atas per soalan inovasi yaitu struktur

organik secara positif mempengaruhi inovasi (Damanpour,1991:557). Struktur



organik ini lebih rendah dalam diferensiasi vertikal, formalisasi dan sentralisasi,
organisasi organik mempermudah fleksibilitas, penyesuaian dan inter aksi silang
yang membuat penerapan inovasi lebih mudah. Dalam struktur organik juga
mendorong terjadinya komunikasi antar unit tinggi, misalnya sgja ada komite,
satuan tugas, tim silang - fungsional dan mekanisme lain yang mempermudah
interaks melintasi garis-garis departemental (Monge, et al:1992:250-274).

Organisas mampu melaksanakan inovasi jika ditunjang oleh budaya
organisasinya artinya organisasi inovatif cenderung mempunyai budaya yang
serupa yaitu budaya yang mendorong eksperimentasi (Robbins,1996 :337), dimana
mendudukkan kesuksesan dan kegagalan dalam bobot yang ‘sama’ dan bahkan
‘merayakan’ kekeliruan. Sayang, dalam banyak organisasi, orang diberi imbalan
untuk tidak adanya kegagalan dan bukannya untuk hadirnya kesuksesan. Budaya
semacam ini memadamkan dan menyurutkan terjadinya pengambilan resiko,
inisiatif, kreativitas serta inovasi. Para individu akan menyarankan dan mencoba
gagasan baru hanya jika mereka merasa perilaku semacam itu tidak mendatangkan
hukuman. Dari hal ini sangat mungkin budaya organisasi secara potensial bersifat
disfungsional —teristimewa budaya yang kuat—pada keefektifan suatu organisasi
(Miller, 1994:11-38).

Menumbuhkan kreativitas dan menerapkannya dalam bentuk inovasi
sebagal respons terhadap tuntutan dan kebutuhan perusa haan atau organisasi agar
tetap survive merupakan keharusan pada era dimana lingkungan bisnis
berkembang, berubah serta bergejolak dengan sangat dinamis, kompleks dan sulit

diprediksi. Namun upaya-upaya untuk menumbuhkan dan menerapkan inovasi



sering tidak didukung oleh para manajer di perusahaan tersebut. Para mang ernya
seringkali terperangkap dalam pemikiran bahwa hanya ada satu resep yang benar,
memproyeksikan masa lalu ke masa depan, percaya bahwa ancangan lama —yang
membawa keberhasilan—masih relevan, menganggap industrinya stabil (Baden-
Fuller and Stopford:1996:28). Padahal kemajuan yang sesungguhnya hanya dapat
dicapai dengan membuat orang bertindak secara berbeda didalam bisnis, hanya
permainan inovatif yang akan berhasil dalam mengubah posisinya se cara radikal .
Memahami bagaimana membuat inovasi bekerja membutuhkan investasi yang
besar dan perubahan pada model mental yang dianut para managernya (Baden -
Fuller and Stopford,1996:89). Dengan demikian , pola pikir, model mental dari
manger yang cenderung mempertahankan status-quo akan mempengaruhi
inovasi. Oleh William Davis hal demikian dikatakan sebuah ironi dimana
halangan terbesar untuk melakukan inovasi justru datang dari individu yang
mempunyai peran besar lebih dahulu dalam melakukan inovasi. Buk annya mereka
tak suka atas saran dan tindakan yang lebih baik namun lebih dari itu ada
kepentingan tertentu untuk mempertahankan status-quo (Henry and
Walker,1991:143). Oleh sebab itu manger yang dibutuhkan untuk menunjang
terjadinya proses inovas adalah yang mempunyai kharakteristik kepemimpinan
transformasional yaitu yang memberi inspirasi dan energi kepada orang lain
melalui stimulasi intelektual (Y ukl,1994:297; Robbins,1996:337).

Kecenderungan besar dalam aktivitas bisnis dewasa ini adalah kemitraan
atau kerjasama, tanpa menghilangkan esensi bisnis itu sendiri yaitu persaingan.

Strategi kemitraan antara sesama pelaku bisnis pada dasarnya dimaksudkan untuk



meningkatkan keunggulan bersaing dari setiap perusahaan tanpa ada yang merasa
kalah (win-win solution). Selain itu, ada beberapa aasan mengapa suatu
perusahaan menerapkan strategi kemitraan. Pertama, makin gencarnya tuntutan
konsumen terhadap kualitas, waktu penyerahan dan keanekaragaman produk dan
jasa. Kedua, tidak ada perusahaan yang mampu menjadi yang terbaik dalam
segala hal. Dunia usaha semakin kompleks, sehingga untuk dapat berusaha dan
menghasilkan yang terbaik, perusahaan perlu memiliki kompetensi terbaik di
bidangnya masing-masing. Ketiga, sifat persaingan bisnis kini berkembang sangat
kompleks, suatu perusahaan tak mungkin lagi berbisnis sendiri tanpa kerja sama
dengan perusahaan lain (Usahawan,1996:2). Dari model kemitraan itu akan
timbul suatu kebutuhan untuk saling memberi dan menerima, melengkapi, tukar
pengalaman, transfer pengetahuan dan teknologi serta interaksi proses-proses
binis lainnya. Penelitian yang dilakukan Goes dan Park (1997:673 -696)
menunjukkan bahwa interorganizational link —terutama pada aspek struktural,
institusional dan resource-based—mempunyai  hubungan yang kuat dengan
terjadinya inovasi pelayanan dan teknologi pada industri rumah sakit. Pennings
dan Harianto (1992:29-46) mendapatkan bukti bahwa interorganizational link
memperkuat terjadinya hubungan dengan peningkatan inovasi pelayanan di dunia
perbankan. Sementara Saxton (1997:443) membuktikan bahwa reputasi organisasi
partner, bekerjasama dalam pengambilan keputusan dengan partner, kesamaan
strategi partner berhubungan positif dengan perolehan (outcomes) alians strategi

yaitu performance dan initial satisfaction. Dengan demikian aliansi strategis



mampu mendorong terjadinya inovas organisasional dan sekaligus juga kinerja

organisasi.

3.2. Hipotesis Penelitian
Berdasarkan rumusan masalah, tujuan penelitian dan kerangka proses

berfikir sertalandasan teori maka disusun hipotesis penelitian sebagai berikut :

1. Ada pengaruh langsung signifikan antara Struktur organisasi terhadap Inovasi
Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur.

2. Ada pengaruh langsung signifikan antara Budaya organisasi terhadap Inovasi
Organisas Hotel bintang tiga di Jawa Timur.

3. Ada pengaruh langsung signifikan antara Kepemimpinan terhadap Inovasi
Organisasi Hotel bintang di Jawa Timur.

4. Ada pengaruh langsung signifikan antara Aliansi Strategis terhadap Inovasi
Organisasi Hotel bintang di Jawa Timur.

5. Ada pengaruh langsung signifikan antara Struktur Organisasi terhadap kinerja
organisasi Hotel bintang tigadi Jawa Timur.

6. Ada pengaruh langsung signifikan antara Budaya organisasi terhadap Kinerja
Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur.

7. Ada pengaruh langsung signifikan antara Kepemimpinan terhadap Kinerja
Organisas Hotel bintang tiga di Jawa Timur.

8. Ada pengaruh langsung signifikan antara Alians strategis terhadap Kinerja
Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur.

9. Ada pengaruh langsung signifikan antara Inovasi organisasi terhadap Kinerja

Organisasi Hotel bintang tiga di Jawa Timur.



METODE PENELITIAN

Rancangan Penelitian

Penelitian ini termasuk dalam jenis penelitian eksplanatory. Menurut
Faisal (1995) penelitian eksplanatoris adalah untuk menguji hub ungan antar
variabel yang dihipotesiskan. Menurut tingkat eksplanasinya termasuk penelitian
asosiatif yang bertujuan untuk mengetahui hubungan antara dua variabel atau
lebih (Sugiyono, 2002: 10). Dengan penelitian ini maka akan dapat dibangun
suatu teori yang berfungsi untuk menjelaskan, meramalkan dan mengontrol suatu
gejda. Sementara itu ada juga yang memakai istilah penelitian korelasional
(Indriantoro dan Supomo, 1999: 27).

Ruang lingkup kajian dan pengujian adalah perusahaan hotel bintang tiga
di Jawa Timur yang telah terdaftar secara resmi pada Perhimpunan Hotel dan
Restoran Indonesia (PHRI) Propins Jawa Timur. Penelitian ini menggunakan
pendekatan cross sectional model (Arikunto, 2002: 76) yaitu untuk mengetahui
beberapa variabel yang membentuk kinerja organisasi hotel bintang tiga di Jawa
Timur. Beberapa variabel yang diidentifikasi adalah variabel struktur organisasi,
budaya organisasi, kepemimpinan, dan alians strategis. Di samping variabel yang
telah disebutkan di atas, diidentifikasi terdapat variabel antara (intervening
variable) yang dalam penelitian ini adalah variabel inovasi organisasi. Selain
mengidentifikasi faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja organisasi, penelitian

ini juga bertujuan untuk menilai inovasi organisasi.



Pelaksanaan penelitian dilakukan dalam dua tahap, meliputi: (1) persiapan
dan fisibilitas data yang akan dikumpulkan, (2) pengumpulan data sekunder dari
pencatatan yang ada serta wawancara dengan karyawan tetap hotel bintang tiga.
Pelaksanaan penelitian selama 9 bulan. Sebelum dilakukan penelitian, kajian
terhadap fisibilitas data yang diambil dilakukan studi pendahuluan di 5 hotel

bintang tiga di Jawa Timur.

4.2. Populasi, Sampel, Besar Sampel dan Teknik Pengambilan Sampel
4.2.1. Populas Penelitian

Populasi dalam penelitian ini adalah industri hotel bintang tiga di Jawa
Timur yang seluruhnya berjumlah 20 hotel beserta seluruh karyawan pada hotel

bintang tiga di Jawa Timur tersebut.

4.2.2. Penentuan Sampel dan besar sampel penelitian

Dalam penelitian ini terdapat dua kelompok sampel yaitu sampel hotel
bintang tiga dan sampel karyawan tetap hotel bintang tiga di Jawa Timur. Untuk
sampel hotel bintang tiga memakal metode pengambilan sampel yaitu Total
Sampling atau Sensus. Peneliti berasumsi sebaiknya mempertimbangkan untuk
menginvestigasi seluruh elemen populasi, jika elemen-elemen populasi relatif
sedikit dan variabilitas setiap elemen relatif tinggi (heterogen) (Indriantoro dan
Supomo,1999:126; Cooper and Emory,1996:200). Dengan demikian seluruh hotel
bintang tiga di Jawa Timur yang berjumlah 20 buah akan menjadi subyek

penelitian. Kemudian, penentuan besarnya sampel karyawan ( sample size) atas



karyawan hotel bintang di Jawa Timur yang berjumlah 3.338 orang, mendasarkan

diri pada rumus Issac dan Michael (Arikunto, 2002; Sugiyono,2002) sebagai

berikut:
x2NP (1-P)
S=

d?(N-1)+x?P(1-P)
dimana: S = Ukuran sampel

N = Ukuran Populasi

P = Proporsi dalam Populasi

D = Ketelitian (error)

x? =  HargaTabel Chi-kuadrat untuk o tertentu

Dari rumus tersebut Issac dan Michael menerbitkan tabel tentang
penentuan jumlah sampel dari populasi tertentu dengan taraf kesalahan, 1, 5, dan
10 % . Dari tabel tersebut terlihat bahwa dengan N = 3.338 —di tabel dibulatkan
menjadi 3.500--, taraf kesalahan 5% maka didapat jumlah sampel sebanyak 317
orang (9,5% dari ukuran populasi).

Melihat kenyataan tersebut maka peneliti memutuskan untuk mengambil
sampel sebanyak 15% dari jumlah karyawan hotel bintang tiga di Jawa Timur
yaitu sebesar 501 karyawan. Hal tersebut sesuai dengan ukuran sampel yang harus

dipenuhi dalam pemodelan SEM adalah minimum 100 responden.



4.2.3. Teknik Pengambilan Sampel

Setelah ditentukan jumlah sampel maka langkah selanjutnya adalah
menentukan teknik penarikan sampel yaitu Proporsional Smple Random
Sampling. Teknik pengambilan sampel proporsi atau sampel imbangan ini
dilakukan untuk memperoleh sampel yang lebih representative, pengambilan
subyek dari setiap wilayah ditentukan seimbang atau sebanding dengan
banyaknya subyek dalam masing-masing wilayah tersebut (Arikunto,2002: 116) .
Dengan demikian setiap hotel bintang tiga di Jawa Timur diambil sebanyak 15%
karyawan sebagai responden dari seluruh jumlah karyawan yang ada di hotel

tersebut secara random dan akhirnya diperoleh sebanyak 501 karyawan.

4.3. Instrumen penelitian

Pada penelitian ini variabel laten (latent variables) diukur melalui
pengukuran variabel teramati (observable variables). Pengukuran variabel
teramati pada penelitian ini dilakukan dengan cara langsung meminta kepada
responden untuk memberikan penilaiannya terhadap daftar pertanyaan
(kuesioner). Kuesioner sebagai alat pengumpul data merupakan sgfumlah daftar
pertanyaan tertulis yang digunakan untuk memperoleh informasi dari responden
berdasarkan hal-hal yang diketahui. Variabel laten dalam penelitian ini adalah
kinerja organisasi, sedangkan variabel teramati adalah struktur organisasi, budaya
organisasi, kepemimpinan, aliansi strategis dan inovas organisasi. Selain

menggunakan kuesioner, penelitian ini juga mendayagunakan beberapa data



sekunder. Semua pengukuran vari abel, terutama menyangkut data ordinal yang

digunakan dalam kuesioner akan diuji reliabilitas dan validitasnya.

4.5.Prosedur Pengumpulan Data

Dalam penelitian ini data dikumpulkan dengan menggunakan instrumen
kuesioner melalui wawancara tatap muka. Teknik wawancara tatap muka
mempunyai kelebihan yaitu bagi pewawancara dapat memahami kompleksitas
masalah dan menjelaskan maksud penelitian kepada responden (Indriantoro dan
Supomo, 2002:153).

Data yang dianalisis merupakan data primer yang bersumber dari hasil
kuesioner melalui wawancara tatap muka. Periode waktu yang diamati tahun
2000. Pembatasan periode waktu tersebut dilakukan sebab adanya keterbatasan
infformas data yang ada di lapangan serta keterbatasan peneliti terutama

menyangkut waktu, tenaga dan biaya.

4.6.Teknik Analisis Data

Berdasarkan hipotesis dan rancangan penelitiannya, data yang terkumpul
dalam penelitian ini akan dianalisis dengan menggunakan beberapa model
analisis. Model analisis yang dipergunakan adalah Structural equation Modelling
(SEM). Seluruh analisis data akan dihitung dengan menggunakan program

aplikasi komputer program SPSS 10.0 for Windows dan program AMOS 4.01.

4.7.1. Langkah-Langkah Pemodelan SEM untuk Analisis Jalur



Sebuah pemodelan SEM yang lengkap pada dasarnya terdiri dari
Measurement Model dan Structural Model. Measurement Model atau Model
Pengukuran ditujukan untuk mengkonfirmasi dimens yang dikembangkan pada
sebuah faktor. Structural Model adalah mengenai struktur hubungan yang
membentuk atau menjelaskan kausalitas antara faktor.

4.7.2. Pengujian Hipotesis Dan Hubungan K ausal

a) Pengaruh langsung (Koefisien Jalur) diamati dari bobot regres terstandar,
dengan pengujian signifikansi pembanding Nilai CR (Critical Ratio) yang
sama dengan Nilai t hitung dengan t table apabila t hitung lebih besar
daripada t table berarti signifikan Intepretas juga dapat dilakukan dengan
mengamati nilai propability (p), dengan ketentuan apabila nilai p lebih kecil
sama dengan 0,05 signifikan.

b) Dari keluaran program AMOS 4 (Analysis of Moment Structure) juga akan
diamati hubungan kausal antar variabel dengan melihat efek langsung dan
efek tak langsung serta efek totalnya.

4.7.3. Pengujian model dengan Two-Step Approach

Two-Step Approach digunakan untuk mengatasi masalah sampel data yang
kecil jika dibandingkan dengan jumlah butir instrumentasi yang digunakan
(Hartline dan Ferrell, 1996), dan keakuratan reliabilitas indikator -indikator terbaik
dapat dicapai dalam two-step approach ini. Two-Step Approach bertujuan untuk
menghindari interaksi model pengukuran dan model struktural (Hair et al., 1988).

Sampel data dalam penelitian ini berjumlah 501. Yang dilakukan dalam Dalam



two step approach to SEM adalah: Estimasi terhadap measurement model dan

Estimas terhadap structural model (Anderson dan Gerbing, 1988).



HASIL PENELITIAN DAN ANALISISHASIL PENELITIAN
Hasil Analisis Data

Penelitian ini menggunakan data cross sectional yang dikumpulkan dari
20 hotel berbintang tiga di Jawa Timur. Data diperoleh dengan menggunakan
instrumen kuesioner yang dilengkapi dengan Indepth Interview dan Observasi.
Sebelum kuesioner digunakan dalam penelitian, dilakukan pengujian terhadap 30
pegawai tetap hotel berbintang tiga di Jawa Timur yang direncanakan menjadi
responden. Setelah itu dilakukan pengujian terhadap validitas dan reliabilitas
instrumennya. Dari hasil analisis diketahui item-item pertanyaan yang disgjikan
ternyata valid dan reliabel. Kuesioner disebarkan kepada 501 responden
berdasarkan sampel yang telah ditentukan. Dari 501 kuesioner yang terkumpul,
semuanya memenuhi syarat untuk dianalisis dengan menggunakan Structural

Equation Modelling sebagaimana yang disarankan oleh Hair et al. (1998).

5.1.1. Evaluas Asumsi SEM
5.1.1.1. Evaluasi Asums Normalitas Data

Uji normalitas sebaran dilakukan dengan Skweness Value dari data yang
digunakan yang biasanya disajikan dalam statistik deskriptif. Nilai statistik untuk
menguji normalitas itu disebut z-value. Bila nilai-z lebih besar dari nilai kritis,
maka dapat diduga bahwa distribus data adalah tidak normal. Nilai kritis dapat
ditentukan berdasarkan tingkat signifikansi 0,01 (1%) yaitu sebesar + 2,58.

Hasilnya diperoleh nilai C.r. dari Skweness Value pada variabel berada di bawah +



2,58 dan itu berarti asumsi normalitas terpenuhi dan data layak untuk digunakan

dalam estimasi selanjutnya.

5.1.1.2. Evaluas Outlier Data

Uji outlier data dilakukan dengan mendeteksi terhadap univariat outliers
yaitu mengamati nilai z score, semua kasus yang memiliki nilai z score + 3,0
berarti outliers dan deteks terhadap multivariat outliers dengan menggunakan
Jarak Mahalanobis pada tingkat p < 0,001. Jarak Mahalanobis itu dievaluas
dengan menggunakan y? pada dergjat bebas sebesar jumlah variabel yang
digunakan dalam penelitian. Bila kasus yang mempunyai jarak Mahalanobis lebih
besar dari nilai chi-square pada tingkat signifikans 0,001 maka terjadi
multivariate outliers. Dalam penelitian ini diketahui ada 32 variabel yang
digunakan, sehingga jarak mahalanobis pada dergjat bebas pada tingkat
signifikansi 0,001 atau y? (32, 0,001) = 37,6. Hasil penelitian menunjukkan semua

kasus berada di bawah 37,6 sehinggatidak terjadi multivariate outliers.

5.1.1.3. Evaluas Multicolonierity dan Singularity

Pengujian terhadap geala multikolinieritas antar variabel bebas
memperlihatkan tidak adanya gegala multikolinieritas yang merusak model.
Terlihat dari determinant of sample covariance matrix 5,8618e+001 dan angka ini
jauh dari nol. Disimpulkan bahwa tidak terjadi multikolinieritas atau singularitas

dalam data ini sehingga asumsi terpenuhi.



5.1. Uji Validitas dan Reliabilitas
5.2.1. Uji Validitas

Dalam perpektif confirmatory factor analysis (CFA) sebagaimana yang
dianjurkan Bollen (1989) dan lainnya dalam Mueller (1996), pengujian validitas
dari indikator dalam konstruk -konstruk latent dapat dilakukan dengan mengamati
besarnya loading factor antara variabel teramati (observed variable) dan variabel
laten (latent variable). Nilai loading factor yang tinggi atau signifikan
menunjukkan bahwa variabel -variabel yang diobservasi dapat digunakan atau

valid untuk digunakan sebagai indikator dari varabel/faktor/konstruk latent.

5.2.2. Uji Reliabilitas

Pengujian reliabilitas untuk multi -indikator sebagaimana dianjurkan Hair
et.a (2000) menggunakan composite reliability atau construct reliability dan
extracted variance. Construct reliability dapat diterima apabila memiliki nilai
minimal 0,7 dan extracted variance diterima dengan nilai minimal 0,5. Hasll
pengujian reliabilitas pada semua konstruk laten dengan construct reliability atau
composite reliability dan extracted variance menunjukkan hasil yang reliabel

yang ditunjukkan dengan semuanilai construct reliability di atas0,7.

5.2.2.1. Faktor Struktur Organisas
Variabel yang digjukan sebagai indikator Struktur Organisasi adalah
spesidlisasi (X11), formalisasi (X 1), rentang kendali (X 13), sentralisas (X1.4), tim

silang fungsional (X 15) dan tingkat distribusi informasi (X 1¢).



Untuk mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan
data, berikut ini disgjikan evaluasi Goodness of Fit Indices (Tabel 5.16).

Tabel 5.16. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
STRUKTUR ORGANISASI

Kriteri Hasl Nilai Kritis*) Evaluasi M odel
a

Chi- 178,963 Relatif Kecil Kurang Baik

Square

Probabi 0,000 > 0,05 Kurang Baik

lity

RMSE 0,194 <0,08 Kurang Baik

A

CMIN/ 19,885 <2,00 Kurang Baik

DF

GFl 0,881 > 0,90 Kurang Baik

TLI 0,315 >0,95 Kurang Baik

CHl 0,589 > 0,94 Kurang Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjukkan hasil yang kurang baik, berarti model tidak
sesua dengan data. Dengan demikian model tersebut perlu di modifik asi dengan
berpedoman pada modification indices. Untuk mengetahui apakah model
pengukuran memiliki kesesuaian dengan data, berikut disgikan evaluasi
Goodness of Fit Indices (Tabel 5.17).

Tabel 5.17. EVALUAS| KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
STRUKTUR ORGANISASI (MODIFIKAS])

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas M odel
Chi-Square 14,839 Relatif Kecil Baik
Probability 0,022 > 0,05 Kurang Baik
RMSEA 0,054 <0,08 Baik
CMIN/DF 2,473 <2,00 Kurang Baik
GFI 0,990 > 0,90 Baik
TLI 0,947 > 0,95 Baik
CFl 0,979 >0,94 Baik




Dari tabel Goodness of Fit beserta nilai kritisnya dapat dikemukakan dari
berbagai kriteria model yang digjukan telah memiliki kesesuaian dengan data.
Selanjutnya untuk mengetahui variabel yang dapat digunakan sebagai indikator

Stuktur Organisasi dapat diamati dari nila loading factor atau koefisien lamda

(Tabel 5.18).
Tabel 5.18. LOADING FACTOR (A) PENGUKURAN STRUKTUR
ORGANISASI
. - L oading T Probabilit | Keteran
Variabel indikator Factor (1) hitung v (0) gan
Spesialisasi (X11) 1,000 Sgnifika
Formalisasi (X 12) 0,495 12,581 | 0,000 S'gnr']f'ka
Rentang Kendali (X13) | 0,625 16929 | 0,000 S'gnr']f'ka
Sentralisasi (X 1.4) 0992 |172698| 0000 S'gnr']f'ka
Tim Silang Fungsional 0,993 166,538 0,000 Signifika
(X15) n
Tingkat D|_ stribusi 0,851 35,136 0,000 Signifika
Informasi (X1) n

Dari Tabel 5.9 terlihat bahwa variabel indikator spesialisas (X 11),
formalisas (X12), rentang kendali (X13), sentralisasi (X 14), tim silang fungsional
(X15) dan tingkat distribusi informasi (X 16) adalah signifikan, yang terlihat dari

nilai t hitung dengan nilai probability (p) < 0,05.

5.2.2.2. Faktor Budaya Organisas
Variabel yang digjukan sebagai indikator Budaya Organisasi adalah
tingkat toleransi terhadap tindakan berisiko (X 21), sistem imbalan (X,5), pola

komunikasi (X23), vis dan misi (X24) dan tingkat kontrol (X2s). Untuk



mengetahui apakah model pengukuran tersebut memiliki kesesuaian dengan data,
berikut ini disgjikan evaluas Goodness of Fit Indices (Tabel 5.19).

Tabel 5.19.EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
BUDAYA ORGANISAS

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas
M odel

Chi-Square 333,947 Relatif Kecil Kurang
Baik

Probability 0,000 > 0,05 Kurang
Baik

RMSEA 0,363 <0,08 Kurang
Baik

CMIN/DF 66,789 <2,00 Kurang
Baik

GFl 0,829 > 0,90 Kurang
Baik

TLI 0,057 > 0,95 Kurang
Baik

CHl 0,529 >0,94 Kurang
Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjukkan hasil kurang baik, berarti model tidak
sesual dengan data. Dengan demikian model tersebut perlu dimodifikasi. Untuk
mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data, berikut
ini disajikan evaluas goodness of Fit Indices (Tabel 5.20).

Tabel 5.20. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
BUDAYA ORGANISASI (MODIFIKASI)

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas

M odel
Chi-Square 3,092 Relatif Kecil Baik
Probability 0,213 > 0,05 Baik
RMSEA 0,033 <0,08 Baik
CMIN/DF 1,546 <2,00 Baik
GFl 0,997 >0,90 Baik
TLI 0,992 > 0,95 Baik




CHI 0,998 > 0,94 Baik

Dari tabel Goodness of Fit Indices beserta nilai kritisnya dapat
dikemukakan bahwa dari berbagai kriteria model yang digjukan telah memiliki
kesesuaian dengan data. Untuk mengetahui variabel yang dapat digunakan sebagai
indikator Budaya Organisasi dapat diamati dari nilai loading factor atau

koefisien lamda (Tabel 5.21).

Tabel 5.21. LOADING FACTOR (A) PENGUKURAN BUDAYA ORGANISAS

Variabel L oading T Probabilit | Ketera
indikator Factor (A) | hitung y (p) ngan
Tindakan Signifik

Berisiko (X»1) 0,453 an
Sistem Imbalan 0,195 3,610 0,000 Signifik
(X22) an
Pola .
Komunikas 0,940 7582 | 0000 | SOMifik
an
(X23)
Vis dan Misi 0,464 7,654 0,000 Signifik
(X2.4) an
Tingkat Kontrol 0,541 8,434 0,000 Signifik
(X25) an

Dari Tabel 5.21. terlihat bahwa indikator tingkat toleransi ter hadap
tindakan berisiko (X21), sistem imbalan (X 22), pola komunikasi (X3), visi dan
mis (X24) dan tingkat kontrol (X 2s5) adalah signifikan, yang terlihat dari nilai t

hitung dengan nilai probability (p) < 0,05.

5.2.2.3. Faktor Kepemimpinan
Variabel yang digj ukan sebagai indikator Kepemimpinan adalah kualitas

pribadi (X31), tindakan administratif (X32), penggunaan nilai (X33), pemberian

penghargaan (X34) dan pemecahan masalah (X3s). Untuk mengetahui apakah



model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data, berikut ini disgjikan evaluas
Goodness of Fit Indices.

Tabel 5.22. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
KEPEMIMPINAN

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas
M odel

Chi-Square 74,279 Relatif Kecil Kurang
Baik

Probability 0,000 > 0,05 Kurang
Baik

RMSEA 0,166 <0,08 Kurang
Baik

CMIN/DF 14,856 <2,00 Kurang
Baik
GFl 0,939 >0,90 Baik

TLI 0,857 >0,95 Kurang
Baik

CFl 0,929 >0,94 Kurang
Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjukkan hasil kurang baik, berarti model tidak
sesua dengan data. Dengan demikian model perlu dimodifikasi. Untuk
mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data, berikut
ini disgjikan evaluas Goodness of Fit Indices (Tabel 5.23)

Tabel 5.23. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
KEPEMIMPINAN (MODIFIKASI)

Kriteria Hasil Nilai Evaluasi

Kritis*) M odel

Chi-Square 0,143 Relatif Baik
Kecil

Probability 0,705 > 0,05 Baik
RMSEA 0,000 <0,08 Baik
CMIN/DF 0,143 <2,00 Baik
GFl 1,000 > 0,90 Baik
TLI 1,009 > 0,95 Baik




CFI 1,000 > 0,94 Baik

Dari tabel Goodness of Fit Indices beserta nilai kritisnya dapat
dikemukakan bahwa dari berbagai kriteria model yang digjukan telah memiliki
kesesuaian dengan data. Untuk mengetahui variabel yan g dapat digunakan sebagai
indikator Kepemimpinan dapat diamati dari nilai loading factor atau koefisien

lamda (Tabel 5.24).

Tabel 5.24. LOADING FACTOR (A) PENGUKURAN KEPEMIMPINAN

. . L oading T Probabilit | Keteran
Variabel indikator Factor () | hitung v (D) gan
Kualitas Pribadi 1001 Signifika
(X31) ’ n
Tindakan Signifika
Administratif (X32) 0,547 ik 0,000 n
Penggunaan Nilai 0.659 11.090 0.000 Signifika
(X33) H H i) n
Pemberian penghrg 0567 10.047 0.000 Signifika
(X3_4) 1 ’ L] n
Pemecahan mslh 0,357 7.333 0,000 Signifika
(X35) n

Dari Tabel 5.24. terlihat bahwa variabel kualitas pribadi (X 31), tindakan
administratif (X32), penggunaan nilai (X33), pemberian penghargaan (X 34) dan
pemecahan masalah (X 3s5) adalah signifikan, yang terlihat dari nilai t hitung

dengan nilai probability (p) < 0,05.

5.2.2.4. Faktor Alians Strategis
Variabel yang digjukan sebagai indikator Aliansi Strategis adalah
kesesuaian tujuan (X 41), keseimbangan kontribus mitra kerja (X 42), seleks atas

partner (X43), kejelasan peran (X44), dan frekuensi umpan balik kinerja (X45).



Untuk mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data,
berikut ini disgjikan evaluas Goodness of Fit Indices (Tabel 5.25).

Tabel 5.25.EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
ALIANSI STRATEGIS

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas M odel
Chi-Square 227,154 Relatif Kecil Kurang Baik
Probability 0,000 > 0,05 Kurang baik
RMSEA 0,298 <0,08 Kurang baik
CMIN/DF 45,431 < 2,00 Kurang Baik
GFI 0,834 > 0,90 Kurang Baik
TLI 0,463 > 0,95 Kurang Baik
CHl 0,731 >0,94 Kurang Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjukkan hasil kurang baik, berarti model tidak
sesua dengan data yang dengan demikian model perlu dimodifikasi. Untuk
mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data berikut
ini disgjikan evaluas Goodness of Fit Indices (Tabel 5.26)

Tabel 5.26.EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
ALIANS| STRATEGIS (MODIFIKAS!)

Kriteria Hasil Nilai Evaluasi
Kritis*) M odel
Chi-Square 0,240 Relatif Baik
Kecil
Probability 0,625 > 0,05 Baik
RMSEA 0,000 <0,08 Baik
CMIN/DF 0,240 <2,00 Baik
GFI 1,000 >0,90 Baik
TLI 1,009 > 0,95 Baik
CHl 1,000 >0,94 Baik

Dari tabel Goodness of Fit Indices beserta nilai kritisnya dapat
dikemukakan bahwa dari berbaga kriteria model yang digjukan telah memiliki

kesesuaian dengan data.



Untuk mengetahui variabel yang dapat digunakan sebagai indikator
Aliansi Strategis dapat diamati dari nilai loading factor atau koefisien lamda

(Tabel 5.27).

Tabel 5.27. LOADING FACTOR (1) PENGUKURAN ALIANSI STRATEGIS

. o L oading T Probabilit | Keteran
Variabel indikator Factor (1) | hitung v (p) gan
Kesesuaian tujuan (X 4.1) 0635 Signifika

' n
Keseimbangan Signifika

kontribusi (X 42) 0528  |12621| 0,000 !

Seleks partner (X 43) 0.364 4794 0.000 Signifika
1 ) 1 n

Kejelasan Peran (X4.4) 0665 |11419| 0,000 S'gnr:f' ka

Frekuensi umpan balik Signifika

Kinerja(Xss) 0,845 11,110 0,000 n

Dari Tabel 5.27 terlihat bahwa variabel indikator kesesuaian tujuan (X 41),

keseimbangan kontribusi (X 4>), seleksi atas partner (X 4.3), kejelasan peran (X 4.4),
dan frekuens umpabn balik kinerja (X 45) adalah signifikan, yang terlihat dari

nilai t hitung dengan nilai probability (p) < 0,05.

5.2.25. Faktor Inovas Organisasi

Variabel yang digukan sebagai indikator Inovasi Organisasi adalah
jumlah produk-produk/jasa-jasa baru (Xs1), perputaran penjualan dari produk/jasa
baru (Xs.), perbaikan masa penggarapan (X s3), adaptasi produk -produk/jasa-jasa
yang sudah ada (Xs4), pengenalan mesin-mesin baru (Xss), pengenalan sistem-
sistem baru (Xsg). Untuk mengetahui apakah model pengukuran memiliki
kesesuaian dengan data, berikut ini disgjikan evaluasi Goodness of Fit Indices

(Tabel 5.29).



Tabel 5.28. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
INOVASI ORGANISAS

Kriteria Hasll Nilai Evaluas M odel
Kritis*)
Chi-Square 217,580 Relatif Kurang Baik
Kecil
Probability 0,000 > 0,05 Kurang Baik
RMSEA 0,215 <0,08 Kurang Baik
CMIN/DF 24,176 <2,00 Kurang Baik
GH 0,855 > 0,90 Kurang Baik
TLI 0,120 > 0,95 Kurang Baik
CFI 0,472 >0,94 Kurang Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjukkan hasil kurang baik, berarti model tidak
sesual dengan data yang dengan demikian model perlu dimodifikasi . Untuk
mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data berikut
ini disgjikan evaluas Goodness of Fit Indices (Tabel 5.29)

Tabel 5.29. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
INOVASI ORGANISASI (MODIFIKASI)

Kriteria Hasil Nilai Evaluasi M odel
Kritis*)
Chi-Square 3,731 Relatif Baik
Kecil
Probability 0,444 > 0,05 Baik
RMSEA 0,000 <0,08 Baik
CMIN/DF 0,933 < 2,00 Baik
GFI 0,998 >0,90 Baik
TLI 1,003 >0,95 Baik
CFl 1,000 >0,94 Baik

Dari tabel Goodness of Fit Indices beserta nilai kritisnya dapat
dikemukakan bahwa dari berbaga kriteria model yang digjukan telah memiliki

kesesuaian dengan data.



Untuk mengetahui variabel yang dapat digunakan sebagai indikator
Inovasi Organisasi dapat diamati dari nilai loading factor atau koefisien lamda

(Tabel 5.30).

Tabel 5.30. LOADING FACTOR (1) PENGUKURAN INOVASI ORGANISAS|

: o L oading T Probabilit | Ketera
R Factor (A) | hitung y (p) ngan

Produk/Jasa Baru (X 5.1) 0526 Signifik
' an

Perputaran Penjualan Signifik
Produk/Jasa Baru (X 5) 0.778 10,734 1 0,000 an

Perbaikan masa penggarapan 0.356 5502 0.000 Signifik
(X53) L) ) ) an

Adaptasi Produk/Jasa yang Signifik
sudah ada (Xs.4) 0,636 10,097 | 0,000 an

Pengenalan Mesin Baru (X 55) 0.799 10319 | 0.000 Signifik
1 1 b an

Pengenalan Sistem Baru (X 56) 0546 9251 0.000 Signifik
1 i) L ar]

Dari Tabel 5.30 terlihat bahwa variabel indikator jumlah produk -
produk/jasa-jasa baru (Xs1), perputaran penjualan dari produk/jasa baru (X s5),
perbaikan masa penggarapan (X s3), adaptasi produk-produk/jasa-jasa yang sudah
ada (Xs4), pengenalan mesin-mesin baru (Xss), pengenalan sistem-sistem baru
(Xs6) adaah signifikan, yang terlihat dari nilai t hitung dengan nilai probability

(p) <0,05.

5.2.2.6. Faktor Kinerja Organisas
Variabel yang digjukan sebagai indikator Kinerja Organisas adalah
Pengembangan Personil (X1), produktivitas (Xe2), nilai dan sikap karyawan

(Xe3), public responsibility (Xs4), tingkat okupansi (Xes). Untuk mengetahui



apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan data, berikut ini disgjikan
evaluasi Goodness of Fit Indices (Tabel 5.31).

Tabel 5.31. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
KINERJA ORGANISASI

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas
M odel

Chi-Square 390,602 Relatif Kecil Kurang
Baik

Probability 0,000 > 0,05 Kurang
Baik

RMSEA 0,393 <0,08 Kurang
Baik

CMIN/DF 78,120 <2,00 Kurang
Baik

GFl 0,872 > 0,90 Kurang
Baik

TLI 0,743 >0,95 Kurang
Baik

CFl 0,871 >0,94 Kurang
Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan menunjuk kan hasil kurang baik, berarti model tidak
sesual dengan data. Dengan demikian model perlu dimodifikasi.

Untuk mengetahui apakah model pengukuran memiliki kesesuaian dengan
data berikut ini disgjikan evaluas: Goodness of Fit Indices (Tabel 5.32.)

Tabel 5.32. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES FAKTOR
KINERJA ORGANISASI (MODIFIKASI)

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluasi

M odel
Chi-Square 3,770 Relatif Kecil Baik
Probability 0,52 > 0,05 Baik
RMSEA 0,074 <0,08 Baik
CMIN/DF 3,770 <2,00 Baik
GFl 0,997 >0,90 Baik
TLI 1,004 > 0,95 Baik




CFI 1,000 > 0,94 Baik

Dari tabel Goodness of Fit Indices beserta nilai kritisnya dapat
dikemukakan bahwa dari berbagai kriteria model yang digjukan telah memiliki
kesesuaian dengan data. Untuk mengetahui variabel y ang dapat digunakan sebagai
indikator Kinerja Organisas dapat diamati dari nila loading factor atau

koefisien lamda (Tabel 5.33).

Tabel 5.33. LOADING FACTOR (A) PENGUKURAN KINERJA ORGANISAS

. o L oading T Probabilit | Ketera
Vil el Eies Factor (A) | hitung y (p) ngan
Pengembangan Signifik

Personil (Xe1) 0,536 an
Produktivitas (X62) 1,000 13.944 0,000 Si g:rl] fik
Nilai dan sikap 0,978 14378 0,000 Signifik
karyawan (X 3) an
Pertanggungj awaban 0,600 8527 | 0000 | SONifik
public (Xg.4) an
Tingkat Okupansi 0,845 15,589 0,000 Signifik
(Xe5) an

Dari Tabel 5.33 terlihat bahwa variabel indikator pengembangan personil
(Xe.1), produktivitas (Xe2), nilai dan sikap karyawan (X 3), pertanggungjawaban
publik (Xe4), tingkat okupansi (Xe5) adalah signifikan, yang terlihat dari nilai t

hitung dengan nilai probability (p) < 0,05.



5.2. Pengaruh Struktur Organisasi, Budaya Organisasi, Kepemimpinan,
Alians Strategis dan Inovas Organisasi terhadap Kinerja Hotel
Berbintang Tiga di Jawa Timur.

Selanjutnya dengan memasukkan indikator variabel yang signifikan,
dilakukan pengujian model lengkap yang menjelaskan pengaruh Struktur
Organisasi, Budaya Organisasi, Kepemimpinan, Aliansi Strategis dan Inovasi
Organisas terhadap Kinerja Hotel bintang Tiga di Jawa Timur dengan model
persamaan struktural (structural equation modeling).

Tabel 5.34. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES MODEL

LENGKAP

Kriteria Hasl Nilai Kritis*) Evaluas
M odel

Chi-Square 4340,143 Relatif Kecil Kurang
Baik

Probability 0,000 > 0,05 Kurang
Baik

CMIN/DF 723,357 <2,00 Kurang
Baik

RMSEA 1,202 <0,08 Kurang
Baik

GFl 0,183 >0,90 Kurang
Bak

TLI -1,661 > 0,95 Kurang
Baik

CFl 0,000 >0,94 Kurang
Baik

Dari hasil evaluasi terhadap model yang digjukan ternyata dari seluruh
kriteria yang digunakan ada dua kriteria yang kurang baik, berarti model kurang
sesual dengan data. Oleh karena itu, model perlu dimodifikasi. Evaluas terhadap

model di atas dapat dilihat pada Tabel 5.35.



Tabel 5.35. EVALUASI KRITERIA GOODNESS OF FIT INDICES MODEL
LENGKAP MODIFIKAS

Kriteria Hasll Nilai Kritis*) Evaluas
M odel
Chi-Square 8,103 Relatif Kecil Baik
Probability 0,017 >0,05 Kurang
Baik
RMSEA 0,075 <0,08 Baik
GH 0,995 >0,90 Baik
TLI 0,989 >0,95 Baik
CFI 0,999 >0,95 Baik

Dari tabel di atas dapat dikemukakan bahwa model dapat diterima atau
sesuai dengan data. Untuk menguji hipotesis Pengaruh Struktur Organisas,
Budaya Organisasi, Kepemimpinan, Aliansi Strategis dan Inovasi Organisas
terhadap Kinerja Hotel Berbintang Tiga di Jawa Timur berikut disajikan koefisian

jalur yang menunjukkan hubungan kausal antara variabel tersebut.

Tabel 5.36. KOEFISIEN JALUR (REGRESI TERSTANDAR) HUBUNGAN

ANTAR VARIABEL
Jalur nglnl?ren T hitung Protzgl))lllty K eterangan
Positif
Stor -->  Inor 0,442 12,234 0,000 | Signifikan
Positif
Bud --> Inor 0,927 3326,854 0,000 | Signifikan
Positif
Kep --> Inor 10,209 Signifikan
Positif
Alstra --> Inor 0,671 Signifikan
Positif
Stor -->  Kinor 0,965 Signifikan
Positif
Bud --> Kinor 0,888 Signifikan
Positif
Kep --> Kinor 9,774 Signifikan
Positif
Alstra --> Kinor 0,642 2273,893 0,000 | Signifikan




Positif
Inor --> Kinor 0,291 8,182 0,000 | Signifikan
Sumber : Hasil Anadlisis

Pengujian hipotesis (alternatif) dilakukan dengan membandingkan nilai

probability (p) dikatakan signifikan apabila nila p < 0.05. Dengan kriteria
tersebut terlihat semuajalur signifikan.

Selanjutnya, untuk melihat efek langsung, efek tidak langsung dari
masing-masing variabel, dapat dilihat rekap efek langsung, efek tak langsung dan
efek total antar variabel yang diteliti pada Tabel 5.37.

Tabel 5.37. REKAP EFEK LANGSUNG, EFEK TAK LANGSUNG, DAN EFEK

TOTAL ANTAR VARIABEL
Struktur Budaya Aliansi Inovasi
Organisasi | Organisasi Strategis Kepemimpinan Organisasi

ET
EL |ETL | ET | EL |ETL| ET [ EL |ETL|ET | EL |ETL| ET |EL | L | ET

04|000| 04| 09(000| 09| 060,00 06| 10,2{0,00f 10,2 0,0{ 0,0f 0,0
Inor| 42 0| 42| 27 0 27| 71 0] 71| 09 O] 09| 00| 00| 00

Kin| 09(012| 0,8| 08|0,26| 06| 0,6/019| 04| 977|296 | 6,80| 0,2 00| 0,2
or | 65 8| 37| 88 9| 18| 42 5| 47 4 7 8| 91| 00| 91
Sumber : Hasil Andlisis
Keterangan:
- EL :Efek Langsung
- ETL: Efek Tak Langsung
- ET :Efek Total

Dari Tabel 5.37 dapat dijelaskan bahwa terdapat efek langsung struktur
organisasi terhadap inovas organisasi sebesar 0,442 dan terhadap kinerja
organisasi sebesar 0,965. Efek tidak langsung struktur organisasi terhadap kinerja
organisasi yang dimediasi oleh inovasi organisasi adalah sebesar -0,128. Efek
total struktur organisasi terhadap inovas organisasi sebesar 0,442 sama besarnya

dengan efek langsungnya, karena tidak ada hubungan lain yang dapat




mempengaruhi inovasi organisasi, Efek total struktur organisasi terhadap kinerja
organisasi sebesar 0,837 lebih kecil dari efek langsungnya.

Efek langsung budaya organisasi terhadap inovasi organisasi sebesar 0,927
dan terhadap kinerja organisas sebesar 0,888. Efek tidak langsung budaya
organisas terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh inovasi organisasi
adalah sebesar —0,269. Efek total budaya organisas terhadap inovasi organisas
sebesar 0,442 sama besarnya dengan efek langsungnya, karena tidak ada
hubungan lain yang dapat mempengaruhi inovasi organisasi, Efek total budaya
organisasi terhadap kinerja organisasi sebesar 0,618 lebih kecil dari efek
langsungnya.

Efek langsung aliansi strategis terhadap inovasi organisasi sebesar 0,671
dan terhadap kinerja organisasi sebesar 0,642. Efek tidak langsung alians
strategis terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh inovas organisasi adalah
sebesar —0,195. Efek total struktur organisasi terhadap inovasi organisas sebesar
0,671 sama besarnya dengan efek langsungnya, karena ti dak ada hubungan lain
yang dapat mempengaruhi inovasi organisasi, Efek total struktur organisasi
terhadap kinerja organisasi sebesar 0,447 lebih kecil dari efek langsungnya.

Efek langsung kepemimpinan terhadap inovasi organisasi sebesar 10,209
dan terhadap kinerja organisasi sebesar 9,774. Efek tidak langsung alians
strategis terhadap kinerja organisasi yang dimediasi oleh inovas organisasi adalah
sebesar —-2,967. Efek total kepemimpinan terhadap inovasi organisasi sebesar

10,209 sama besarnya dengan efek langsungnya, karena tidak ada hubungan lain



yang dapat mempengaruhi inovasi organisasi, Efek total kepemimpinan terhadap
kinerja organisasi sebesar 6,808 |ebih kecil dari efek langsungnya.

Efek langsung inovas organisasi terhadap kinerja organisas sebesar
0,291. Efek total inovasi organisasi terhadap kinerja organisasi sebesar 0,291
sama besarnya dengan efek langsungnya, karena tidak ada hubungan lain yang
dapat mempengaruhi inovasi organisasi.
5.3. Ringkasan Hasil Pengujian Hipotesis

Hasil evaluas model dengan beberapa kriteria Goodness of Fit Indices
menunjukkan hasil yang kurang baik maka model dimodifikasi dengan
berpedoman pada modification indices. Hasil modifikasi ini ternyata model dapat
diterima. Langkah berikutnya adalah dengan mengintepretasikannya dengan
menjelaskan hubungan kausal antar variabel termasuk melalui efek langsung dan
efek tak langsungnya. Melalui model tersebut dapat dijelaskan relevansinya
dengan fakta empiris, teori—teori yang ada, serta dengan penelitian—penelitian
sebelumnya. Dari hasil pengujian signifikans masing-masing variabel beserta
indikatornya maka sembilan hipotesis yang digjukan dapat diterima.

Ringkasan hasil pengujian hipotesis dapat dilihat dalam Tabel 5.38.

berikut:
Tabel 5.38. RINGKASAN PENGUJIAN HIPOTESIS
Hipote Pengujian _ Hasil pengujian_
SIS Hipotesis Penerimaan
H1 Struktur organisasi terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
inovasi organisasi positif significant
H2 Budaya organisasi terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
inovasi organisasi positif significant




H3 Kepemimpinan terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
inovasi organisasi positif significant

Ha Alians  strategis terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
inovasi organisasi positif significant

H5 Budaya organisasi terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
kinerja organisasi positif significant

H6 Struktur organisasi terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
kinerja organisasi positif significant

H7 Kepemimpinan terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
kinerja organisasi positif significant

Hs Alians  strategis terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
kinerja organisasi positif significant

H9 Inovasi organisas terhadap | Berpengaruh | Diterima/  positive
kinerja organisasi positif significant

Sumber : Hasil Analisis




Dari berbagai analisis dan pembuktian secara kuantitatif dan kualitatif

empirik maka dalam studi ini disusun kesimpulan dan saran sebagai berikut :

7.1. Kesimpulan

Dari hasil analisis dan pembahasan yang telah dilakukan maka dapat

ditarik beberapa kesimpulan sebagai berikut :

1)

2)

Struktur organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap inovasi
organisasi. Struktur yang dimaksud adalah struktur organisasi yang organis
yaitu yang rendah spesialisasinya, rendah formalisasinya, rentang kendali yang
luas, sentralisasi yang rendah, adanya tim silang fungsional serta menyebarnya
distribusi informasi. Hasil ini menolak tesis tentang hubungan strategi
menentukan struktur.

Budaya organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap inovasi
organisasi. Berarti budaya organisasi hotel bintang tiga di Jawa Timur ‘adaptif’
sehingga mampu memberi kontribusi pada inovas organisasi. Budaya yang
dimaksud adalah yang mempunyai tingkat toleransi terhadap tindakan berisiko,
mendukung system imbalan yang kompetitif, pola komunikasi yang ti dak
hirarkhial, visi dan mis jelas, tingkat kontrol yang rendah. Dengan system
pengertian dan nilai-nilai dominant yang diterima secara bersama itulah,
budaya organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap inovasi

organisasi.



3) Kepemimpinan berpengaruh langsung positif signifikan terhadap inovas
organisasi. Kepemimpinan para manajer di semua level organisasi memberi
pemengaruhan terhadap perilaku bawahan sehingga dengan pola
kepemimpinan yang berorientass pada perubahan, yang inovatif dan
transformative memberi dukungan dan distribusi terhadap terwujudnya inovasi
organisasi. Kepemimpinan dalam hal ini ditinjau dari kualitas pribadi, tindakan
administrative, penggunaan nilai, pemberian penghargaan dan pemecahan
masalah. Dengan demikian para mang er dengan kepemimpinannya, mampu
menjadi agen perubahan dalam mendorong, memotivasi, mempengaruhi,
mendapatkan komitmen, kepercayaan, dan kredibilitas dari bawahan menuju
perubahan yang inovatif.

4) Alians strategis berpengaruh langsung positif signifikan terhadap inovasi
organisasi. Dengan melakukan alians strategis yang efektif akan terjadi
interaks dengan mitra kerja menuju proses saling belgar, saling tukar
sumberdaya, teknologi, pengalaman sehingga mampu mendorong munculnya
nilai-nilai baru yang mendukung dan mendorong terjadinya inovasi organisasi.
Dalam hal ini, inovasi organisas ditinjau dari kesesuaian tujuan, keseimbangan
kontribusi, seleksi atas partner, kejelasan peran, umpan balik kinerja. Dengan
demikian, alians strategis yang dilakukan hotel bintang tiga di Jawa Timur
mampu menjadi arena proses pembelgjaran untuk meningkatkan kompetens
sehingga mampu memberi kontribusi atas terwujudnya inovas organisasi.

5) Struktur organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap kinerja

organisasi. Struktur organisasi pada hotel bintang tiga di Jawa Timur, lebih



6)

7)

menunjukkan struktur yang organis yaitu struktur yang rendah spesiaisas,
rendah formalisasi, rentang kendali yang longgar, desentralisasi, adanya tim
silang fungsional dan distribus informasi yang merata mampu mendorong
berkembangnya dinamika dalam lingkungan kerja, semangat kerja dan
produktivitas kerja. Salah satu yang terdapat dalam struktur yang organis
adalah adanya tim lintas fungsional. Tim ini mampu membangun spirit dan
membangun sinerji untuk menghasilkan karya yang lebih baik, karena bisa
mewujudkan interaksi untuk saling belgjar dengan bagian -bagian struktur yang
lain dalam rangka memperkaya nilai -nilai baru yang lebih holistic. Dengan
demikian mampu memberi kontribusi yang besar pada kinerja organisasi.
Budaya organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap kinerja
organisasi. Budaya organisasi pada organisasi hotel bintang tiga di Jawa
Timur, lebih mencerminkan dan memberi ruang pada terjadinya perubahan
dengan demikian lebih mudah beradaptasi terhadap dinamika lingkungan,
budaya yang mendorong terjadinya proses pembelgjaran sehingga mampu
mendukung kinerja organisasi. Hal demikian didukung oleh studi Kotter dan
Heskett bahwa budaya yang tepat secara kontekstual dan strategis tidak akan
mempromosikan kinerja organisasi selama periode yang panjang kecuali kalau
budaya tersebut mengandung norma dan nila yang dapat membantu
perusahaan menyesuaikan diri dengan lingkungan yang berubah.
Kepemimpinan berpengaruh langsung positif signifikan terhadap kinerja
organisasi. Pembuktian ini mempertegas penelitian -penelitian sebelumnya

bahwa kepemimpinan dari korporasi dapat mempunyai suatu kekuatan yang



8)

9)

cukup terhadap kinerja organisasi. Dengan kekuatan, kekuasaan serta enerji
yang dipunyainya, pemimpin dapat bertindak sebagai agen perubahan menuju
kondis yang diinginkannya. Melalui pemengaruhan yang dibangun, para
manajer mampu mendapatkan dukungan, komitmen dan kredibilitas dalam
mendorong perilaku produktif untuk meningkatkan k inerja organisasi. Fungsi
sebagai agen perubahan akan efektif jika mampu mendapatkan dukungan,
komitmen, kepercayaan dan kredibilitas dari bawahan. Melalui bawahan,
kepemimpinan transformative para manajer mampu memberikan kontribusi
pada kinerja organisasi.

Alians strategis berpengaruh langsung positif signifikan terhadap kinerja
organisasi. Melakukan alians strategis yang efektif akan meningkatkan
kapabilitas dan kompetensi organisasi sehingga mampu memberi kontribusi
terhadap kinerja organisasi. Efisensi yang mampu ditingkatkan dalam
interaks dengan mitra kerja merupakan hasil dari proses saling belgjar, adopsi
teknologi, pertukaran sumberdaya, pertukaran pengalaman. Efisiensi tersebut
diantaranya dapat berupa biaya rendah, menekan risiko financial, share cogt,
kemampuan baru, meminimalisasi biaya transaksi, memaksimalkan nilai
percepatan, lebih responsif.

Inovasi organisasi berpengaruh langsung positif signifikan terhadap kinerja
organisasi. Dalam lingkungan yang berubah dengan cepat, inovasi organis as
sebagai suatu strategi dipandang cukup tepat untuk meningkatkan kinerja.
Organisasi belgar (learning organization) menjadi fokus dalam inovas

organisasi artinya inovasi organisasi yang berhasil merupakan pencerminan



dari keberhasilan proses belgjar untuk meningkatkan kapabilitas organisas dan
kompetensi organisasi. Tanpa dukungan dari aspek struktur organisasi yang
organis, budaya organisasi yang adaptif, kepemimpinan yang transformative,
alians strategis yang efektif maka inovasi organisasi tak akan terwujud. Dari
keempat aspek tersebut, semuanya memberi ruang yang lebih besar untuk
terjadinya proses belgjar dan mendorong terjadinya kreatifitas dan perubahan.
Inovasi organisas mampu memberi kontribusi terhadap kinerja organisas,
namun agar kontribusinya bisa maksmal maka dalam implementasinya harus
memperhatikan prinsip bahwainovas organisasi adalah proses multikomponen
dan positioning strategis serta tidak sekedar mengejar efektivitas operasional.
10) Dari andlisis dan pembuktian secara parsial ter sebut secara terintegrasi
dapat dissimpulkan bahwa variabel struktur organisasi, budaya organisasi,
kepemimpinan, alians strategis berpengaruh signifikan terhadap inovas
organisasi dan juga berpengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi. Inovasi
organisasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi, hamun besar
pengaruhnya paling rendah. Dengan demikian hasil studi ini lebih memperkuat
pendapat Robbins (1996), Burnside (1990), Damanpour (1996), West (1997)
serta Hunter (2002), Ekval (1993), Davenport (1995), Nadler dan Tushman
(1990), Goes dan Park (1997), Macy dan Izumi (1993), Kotter dan Heskett
(1997), Deshpande et al. (1993), Barrick et a. (1991), Copper dan Lybrand
(1997), Newell et a. (2002). Hasil studi ini juga menolak teori yang sudah
mapan dari Chandler tentang thesis strategi menentukan struktur, hasil yang

diperoleh studi ini justru sebaliknya, serta adanya penjelasan tentang paling



rendahnya kekuatan hubungan antara inovasi organisasi dengan kinerja
organisasi yaitu disebabkan tidak memperhatikan aspek multi komponen
(West,1997) dan hanya menonjolkan aspek efektivitas opersiona (Porter,

1996).

7.2.Sar an

Berdasarkan kesimpulan hasil penelitian, maka berikut ini dikemukakan

beberapa saran yang akan menjadi implikasi dari hasil penelitian ini, yaitu :

1)

2)

Merubah dan mendayagunakan struktur organisasi yang lebih organis, lebih
fleksibel, yang memberikan ruang lebih besar untuk terjadinya interaksi,
partisipas dengan membentuk tim kerja lintas fungsi, dan program
multiskilling (misalnya), yang memungkinkan terjadinya proses belgjar dan
empower ment, merupakan tindakan yang strategis di organisasi hotel bintang
tiga di Jawa Timur karena akan menghasilkan situasi yang kondusif untuk
timbulnya kreatifitas dan kepuasan kerja sehingga hal demikian dapat dipakai
sebagai instrumen untuk mendukung keberhasilan implementasi strategi
perusahaan yang dinamis dan juga meningkatkan kinerja organisasi. Dalam
situasi persaingan yang sangat dinamik, dimana strategi kerap kali disesuaikan
dengan lingkungan eksternal maka agar struktur organisasi tidak membebani
pilihan-pilihan strategi maka perlu diciptakan struktur organisasi yang lebih
organis.

Mengubah, mendorong dan mendayagunakan budaya organisasi yang lebih

mempunyai nilai-nilai adaptif terhadap perubahan merupakan kebutuhan bagi



3)

4)

organisasi hotel bintang tiga di Jawa Timur karena hanya dengan budaya
organisasi yang adaptif terhadap perubahan, budaya tersebut akan mendorong
anggota organisasi untuk selalu belgar dengan nilai -nilai baru, kredtif,
partisipatif sehingga budaya organisasi akan mendukung perubahan dan
implementasi strategi dan meningkatkan kinerja organisasi. Misalnya lebih
toleran terhadap perbedaan pendapat, menyusun system yang kompetitif,
mengurangi kontrol. Perubahan strategi yang tidak sesuai dan karenanya tidak
didukung oleh budaya organisasi akan menimbulkan cultural shock dan
pembakangan.

Kepemimpinan para mangjer di semua lini sangat strategis oleh karenanya
kekuasaan dan enerji pemengaruhan yang dimilikinya harus diarahkan untu k
mendorong terjadinya proses pembelgjaran pada nilai -nilai perubahan bukan
mempertahankan status quo. Misalnya, mulai tindakan dalam memberikan
perhatian, reaks terhadap krisis, pemodelan peran, alokasi imbalan -imbalan,
kriteria menseleksi, memberi pendapat tentang suatu keadian, memuiji,
mengkritik, mengkomunikasikan prioritas-prioritas dan sebagainya. Dengan
cara-cara demikian para mangjer mampu mendorong terjadinya perubahan
yang lebih baik dari pada sebelumnya.

Melakukan alians strategis merupakan k ebutuhan, bukan beban. Oleh sebab
itu bagi industri perhotelan terutama hotel bintang tiga di Jawa Timur,
melakukan alians strategis yang efektif dapat menjadi alternative untuk
mendongkrak kemampuan organisasi dalam mengembangkan kompetensinya.

Alians strategis dapat dimanfaatkan untuk mengembangkan proses belgar



5)

dengan lebih baik melalui pengembangan ketrampilan, pengetahuan, dan

teknologi baru, proses yang lebih inovatif.

Dalam lingkungan yang cepat berubah, inovasi organisas merupakan suatu

pilihan  yang strategiss. Namun untuk  memformulasikan  dan
mengimplementasikan inovas organisasi dengan efektif, hotel bintang tiga di

Jawa Timur Kkhususnya, harus mendapatkan dukungan dari struktur

organisasinya, budaya organisasinya, pola kepemimpinannya, dan aktiv itas
aliansi strategisnya. Tanpa struktur organisasi yang organis, budaya organisasi

yang adaptif, pola kepemimpinan yang transformative dan alians strategis
yang efektif dimana keempat aspek tersebut akan mampu mendorong

terjadinya proses pembelgjaran maka inovasi organisasi akan diformulasikan
dan diimplementasikan. Dalam mengimplementasikan inovasi organisasi, perlu

dilakukan lebih integrated, tidak parsial atau bagian per bagian namun harus
menyangkut multi komponen. Disamping itu, pelaksanannya tidak cukup
dengan menonjolkan aspek efektivitas operasional yaitu melakukan aktivitas
yang sama secara lebih baik dari yang dilakukan oleh pesaing, tetapi harus
lebih dari pada itu yaitu melakukan aktivitas yang tidak sama dengan yang

dilakukan pesaing atau mel akukan aktivitas yang sama tetapi dengan cara yang

berlainan.
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