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Abstrak 

This study describes the influence of Lever of Control (LOC) framework, Organizational 

Learning against Organizational Performance. Use Lever of Control (LOC) framework (Simon,2000), 

consist of belief system, boundary system, diagnostic control system, and interactive control system. 

This study aims to test the relationship between Lever of Control (LOC) framework, Organizational 

Learning against Organizational Performance. 

Data were collected from 57 managers of manufacturing companies in Banten with purposive 

sampling. The hypothesis was analysed using Structural Equation Model (SEM) with PLS (Partial 

Least Square). 

The results this study indicate that there is a positive relationship between belief system and 

organizational learning, there is a positive relationship between boundary system and organizational 

learning, there is a positive relationship between diagnostic control system and organizational 

learning, and there is a positive relationship between interactive control system and organizational 

learning, and there is a positive relationship between organizational learning and Organizational 

Performance. 
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1. Pendahuluan 

Management control system (MCS) adalah sebuah proses seorang manajer dalam memastikan 

sumber daya yang diperoleh dan dipergunakan secara efektif dan efisien dalam usaha untuk mencapai 

tujuan organisasi (Anthony,1995). Tujuan management control system (MCS) yaitu untuk 

memberikan informasi yang berguna dalam pengambilan keputusan, perencanaan, dan evaluasi 

(Widener, 2007 ; Merchant & Otley, 2007).  

Saat ini dalam lingkungan bisnis cepat sekali terjadi perubahan, seperti perubahan pada 

pelanggan, teknologi dan persaingan. Hal tersebut mendorong organisasi untuk terus menerus 

memperbaharui diri agar dapat bertahan hidup dan sejahtera (Danneels, 2002), selain itu dalam dunia 

persaingan bisnis yang kompleks, cepat berubah, dan perlunya memiliki pengetahuan intensif model 

bisnis mendorong kebutuhan organisasi untuk lebih memahami peran sistem pengukuran kinerja serta 

bagaimana MCS dapat memenuhi kebutuhan manajerial (Widener, 2007).  

Dalam era globalisasi, perkembangan dunia bisnis sangat cepat, seiringnya dengan kemajuan ilmu 

pengetahuan dan teknologi (Pramuditha, 2011). Berkembangnya dunia bisnis yang semakin cepat, 

memicu persaingan perusahaan manufaktur agar dapat bertahan dalam dunia bisnis. Begitu juga 

dengan perusahaan manufaktur di Provinsi Banten, perusahaan manufaktur di Provinsi Banten 

merupakan the leading economic sectors. Eksistensi perusahaan manufaktur di Provinsi Banten 

mempunyai peran yang sangat penting dalam sebagian proses pembangunan karena kontribusi yang 

dihasilkan dari proses produksi perusahaan manufaktur merupakan sektor ekonomi terbesar (Berita 

Resmi Statistik, BPS 2012).  

Di samping hal itu, saat ini banyak perusahaan yang mengalami kegagalan karena tidak mampu 

bersaing. Salah satu penyebab kegagalan tersebut adalah kurang baiknya implementasi MCS dalam 

mengelola perusahaan, sehingga hal ini menjadi perhatian manajer untuk mengatasi masalah yang 

terjadi (Pramuditha, 2011). Salah satu kasus perusahaan yang mengalami kegagalan dalam 

implementasi MCS yaitu PT Rajabrana (bidang garmen). Perusahaan ini gagal dalam implementasi 

MCS dikarenakan pengendalian manajemen yang lemah serta kurang pengawasan sehingga 

menyebabkan terjadinya penyimpangan, kebocoran dan pemborosan keuangan perusahaan.  
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Pada kenyataannya, organisasi menghadapi kesulitan dalam menyeimbangkan berbagai 

penggunaan MCS (Ahrens&Chapman, 2007; Speklé, 2001). Ketidakmampuan sebuah organisasi 

untuk menyeimbangkan perbedaan penggunaan MCS dikaitkan dengan pengambilan keputusan 

lambat, sumber daya terbuang, ketidakstabilan dan akhirnya menurunkan kinerja organisasi (Bisbe, 

Batista-Foguet, & Chenhall, 2006; Henri, 2006b). Di sisi lain, penggabungan impelementasi tepat 

antara pengendalian dan penggunaan MCS akan menciptakan dynamic tension yang menghasilkan 

kapabilitas organisasi yang unik dan keunggulan kompetitif (Henri, 2006b; Widener, 2007). 

Innovativennes), organizational learning, market orientation dan entrepreneurship diakui sebagai 

kapabilitas utama untuk mencapai keunggulan kompetitif (Hult & Ketchen, 2001; Hurley & Hult, 

1998; Irlandia, Hitt, Camp, & Sexton,2000).  

Kloot (1997) menyimpulkan bahwa management control system (MCS) dapat memfasilitasi 

organizational learning. Organisasi harus berhasil dalam mengelola dan mengintegrasikan 

organizational learning) agar sukses dalam mengembangkan kapabilitasnya untuk mencapai 

keunggulan kompetitif (Henri, 2006b). Dalam Simon (2000), berpendapat bahwa kerangka Levers of 

Control (LOC) yang dimplementasikan akan mengarahkan perilaku karyawan, sehingga keempat 

kontrol sistem yang ada pada kerangka Levers of Control (LOC) tersebut dapat memfasilitasi 

organizational learning (Levitt dan March, 1988). Selain itu, Slater & Narver (1995) Levitt & March, 

(1988) berpendapat organizational learning erat dikaitkan dengan peningkatan kinerja. Dalam 

penelitian ini, kinerja organisasi (organizational performance) yang diambil yaitu dalam Widener 

(2007) yang terdiri dari empat dimensi yaitu kinerja keseluruhan, laba keseluruhan, pangsa pasar serta 

produktivitas. 

Simon (2000) menjelaskan bahwa terdapat  empat sistem kontrol Levers of Control (LOC) yaitu 

belief system, boundary system, diagnostic control system, dan interactive control system  yang 

bekerja sama untuk manfaat perusahaan. Belief system menjelaskan tentang nilai-nilai inti organisasi, 

boundary system menjelaskan kepada karyawan tentang apa yang mereka tidak bisa lakukan, 

diagnostic control system memotivasi karyawan untuk melakukan serta menyelaraskan perilaku 

karyawan dengan tujuan organisasi, dan menyediakan mekanisme pemantauan, sedangkan interactive 
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control system yaitu proses komunikasi dua arah antara manajer dengan bawahan pada berbagai 

tingkat organisasi (Simon, 2000).   

Penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Henri (2006b) menunjukan adanya hubungan negatif 

antara diagnostic control system terhadap organizational learning, sedangkan interactive control 

system berpengaruh positif terhadap organizational learning dan terdapat hubungan positif antara 

organizational learning dengan organizational perpormance. Penelitian lain dilakukan oleh Widener 

(2007) yang meneliti hubungan ke-empat kerangka Levers of Control (LOC) terhadap  organizational 

learning dan management attention, namun penelitian ini menunjukan hasil yang kontradiktif dengan 

penelitian Henri (2006b) yaitu adanya hubungan positif antara diagnostic control system dengan 

organizational learning. Widener (2007) juga menemukan adanya hubungan positif antara belief 

system terhadap organizational learning, dan adanya hubungan positif antara organizational learning 

terhadap organizational perpormance.  

Dalam penelitian Mundy (2010), membahas keseimbangan pengendalian dan penggunaan MCS, 

dan bagaimana keseimbangan tersebut menciptakan dynamic tension serta kapabilitas organisasi yang 

unik, penelitian ini menggunakan pendekatan kerangka Levers of Control (LOC) dalam studi kasus 

yang dilakukan di perusahaan Finserv, Eropa. Hasil dari penelitian tersebut menunjukkan adanya 

sejumlah faktor yang mempengaruhi kapabilitas organisasi dalam menyeimbangkan penggunaan MCS 

diantaranya konsistensi internal, perkembangan yang logis, kecendrungan historis dan penekanan.  

Berpijak pada penelitian Mundy (2010), Widener (2007) dan Henri (2006b) serta terdapat 

berbagai pernyataan di atas memotivasi peneliti untuk menguji kembali hubungan kerangka Levers of 

Control (LOC) dan organizational learning terhadap peningkatan organizational performance pada 

Perusahaan Manufaktur yang berada di Provinsi Banten.  

 

2. Kerangka Teoritis 

2.1 Belief System 

Belief system merupakan sistem formal yang digunakan oleh  manajer untuk mendefinisikan, 

mengkomunikasikan nilai-nilai inti perusahaan dalam rangka untuk menginspirasi dan memotivasi 

karyawan untuk mencari, mengeksplorasi, membuat, serta mengeluarkan upaya dalam tindakan yang 
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tepat (Simon, 1994). Belief system menjelaskan tentang nilai-nilai inti organisasi, definisi organisasi, 

tujuan dan arah organisasi (Simon, 1995, 34). Hal tersebut berupa visi dan misi organisasi (Simon, 

1995). Dalam Simon (1994)  contoh dari belief system yaitu: Pernyataan tentang Visi organisasi, 

Pernyataan tentang Misi organisasi, Pernyataan tentang Tujuan organisasi  

2.2 Boundary System 

Boundary system merupakan sistem formal yang digunakan oleh top manajer untuk 

mengkomunikasikan batasan dan aturan organisasi untuk dihormati (Simon, 1994). Boundary system 

memberitahukan karyawan apa yang mereka tidak dapat lakukan (Simons, 2000). Tujuannya adalah 

untuk memungkinkan karyawan memiliki kebebasan untuk berinovasi, menggali, menciptakan, dan 

mencapai standar tertentu. Salah satu contoh dari boundary systems dalam (Simon, 1994) yaitu 

merupakan sistem yang berisi tentang aturan, batasan, dan larangan dalam : Kode etik organisasi, 

Sistem perencanaan strategis, Sistem penganggaran  

2.3 Diagnostic Control System 

Dalam Simon (1994) diagnostic control system merupakan sistem umpan balik formal yang 

digunakan untuk memantau manfaat organisasi serta mengkoreksi kesalahan apakah sesuai dengan 

standar kinerja organisasi. Tujuan dari diagnostic control system adalah memotivasi karyawan untuk 

melakukan, menyelaraskan perilaku karyawan dengan tujuan organisasi, dan untuk menyediakan 

mekanisme pemantauan, selain itu dengan dengan adanya diagnostic control system, karyawan 

memiliki kebebasan dalam berinovasi, membuat serta mencapai target tertentu dalam sebuah 

organisasi  (Widener, 2007). Dalam Simon (1994) contoh dari diagnostic control system yaitu 

:Rencana laba dan penganggaran, Sistem tujuan organisasi, Sistem pemantauan kegiatan, Sistem 

pemantauan pendapatan 

2.4 Interactive Control System 

Interactive control system merupakan sistem pengendalian dimana manajer secara teratur dan 

aktif melibatkan diri ke dalam pengambilan keputusan dan aktifitas karyawan (Simon, 1994). 

Interactive control system merupakan proses komunikasi dua arah  yaitu antara manajer dengan 

karyawan bawahan pada berbagai tingkat organisasi (Abernethy & Lillis, 1995; Speklé, 2001). Dalam 

Simon (1994) manajer dapat menggunakan interactive control system dari :  System mengenai agenda 
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penting organisasi dan mendiskusikannya dengan bawahan, Fokusnya perhatian rutin manajemen di 

seluruh operasi organisasi, Partisipasi dalam diskusi yang berhadapan langsung dengan bawahan, 

Melakukan debat secara berkelanjutan mengenai data, asumsi dan tindakan perencanaan 

2.5 Organizational Learning 

Marquardt dan Reynolds (1994) mendefinisikan organizational learning merupakan suatu 

proses dimana individu mendapatkan pengetahuan baru dan wawasan untuk mengubah perilaku dan 

tindakan mereka. Dengan demikian, organizational learning berarti  proses  perbaikan  tindakan  

melalui  pengetahuan  dan  pemahaman  yang lebih  baik  (Fiol  and  Lyles,  1985). Perusahaan yang 

melakukan organizational learning adalah perusahaan yang memiliki keahlian dalam menciptakan, 

mengambil, dan mentransfer pengetahuan, dan memodifikasi perilakunya untuk merefleksikan 

pengetahuan dan pengalaman barunya. Organizational learning erat dikaitkan dengan peningkatan 

kinerja (Slater dan Narver, 1995, Levitt dan March, 1988).  

2.6 Organizational Performance 

Ventrakaman dan Ramanujam (1986) menjelaskan kinerja  sebagai  refleksi  dari  pencapaian  

keberhasilan  perusahaan  yang  dapat dijadikan sebagai hasil yang telah dicapai dari berbagai 

aktivitas yang dilakukan. Waterhaouse dan Svendsen (1998:59) mendefinisikan kinerja sebagai 

tindakantindakan atau kegiatan yang dapat diukur. Begitu pula menurut Li (2000) bahwa kinerja 

dapat diukur melalui kinerja keuangan (financial performance) yang terdiri dari ROI, ROE, ROS 

dan ROA serta kinerja pasar (market performance) yang terdiri dari tingkat pertumbuhan penjualan 

dan tingkat pertumbuhan konsumen. Penelitian ini mengambil definisi dan dimensi kinerja dalam 

Widener (2007) yaitu organizational performance yang dilihat pada empat dimensi yaitu kinerja 

keseluruhan, laba keseluruhan, pangsa pasar serta produktivitas. 

 

3. Pengembangan Hipotesis 

3.1 Pengaruh Belief System terhadap Organizational Learning 

Belief system, boundary system, diagnostic control system, yang diimplementasikan (Simons, 

2000) bermaksud mengarahkan perilaku karyawan, sehingga dapat memfasilitasi pembelajaran 

organisasi (Levitt dan March, 1988). Salah satu tujuan dari belief system adalah menginspirasi 
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karyawan untuk berusaha menuju tujuan utama, pencapaian misi serta dalam mencari kesempatan 

(Simons, 1995). Dalam penelitian Simons (1994) menemukan bahwa setelah melakukan perubahan 

yang strategis, manajer menyampaikan visi dan misi untuk mengkomunikasikan gagasan serta 

informasi kepada karyawan. Marginson (2002)  menemukan bahwa belief system membuka untuk ide-

ide baru, tindakan, dan inisiatif. Widener (2007) juga menemukan adanya hubungan positif belief 

system terhadap pembelajaran organisasi. Berdasarkan literatur tersebut, maka terdapat hipotesis 

sebagai berikut: 

H1 : Terdapat hubungan positif antara belief system dengan organizational learning 

3.2 Pengaruh Boundary System terhadap Organizational Learning 

Belief system, boundary system, diagnostic control system, yang diimplementasikan dalam 

rutinitas (Simons, 2000) bermaksud memandu perilaku, sehingga dapat memfasilitasi pembelajaran 

organisasi (Levitt dan March, 1988). Pembelajaran organisasi merupakan didasarkan pada belajar dari 

masa lalu dan bukan dari masa depan (Levitt dan March, 1988), namun tujuan dari  boundary system 

adalah untuk memungkinkan karyawan memiliki kebebasan untuk berinovasi, menggali, 

menciptakan, dan mencapai standar tertentu (Simon,2000). Simons (1995) juga menegaskan bahwa 

tujuan dari boundary system yaitu untuk mendorong karyawan mencari, mengeksplorasi, dan 

bereksperimen dalam keadaan tertentu. Marginson (2002) menemukan bahwa boundary system 

memotivasi karyawan dalam mencari ide-ide baru. Berdasarkan literatur tersebut, maka terdapat 

hipotesis sebagai berikut : 

H2 : Terdapat hubungan positif antara Boundary System dengan Organizational Learning 

3.3 Pengaruh Diagnostic Control System terhadap Organizational Learning 

Dalam penelitian Kloot (1997) menggunakan dua studi kasus untuk meneliti hubungan antara 

sistem pengendalian manajemen dan pembelajaran organisasi. Dia mengatakan bahwa sistem 

pengendalian manajemen yang ada dalam sistem kontrol tertentu dapat memfasilitasi pembelajaran 

organisasi. Belief system, boundary system, diagnostic control system yang diimplementasikan dalam 

rutinitas (Simons, 2000) bermaksud memandu perilakusehingga, dapat memfasilitasi pembelajaran 

organisasi (Levitt dan March, 1988).  
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Diagnostic control system mempromosikan pembelajaran organisasi melalui mekanisme umpan 

balik. Diagnostic control system memfasilitasi masukan tentang proses mana yang bekerja dengan 

baik dan yang tidak (Argyris, 1977). Widener (2007) juga menemukan adanya hubungan positif 

diagnostic control system terhadap pembelajaran organisasi. Berdasarkan literatur tersebut, maka 

terdapat hipotesis sebagai berikut : 

H3 : Terdapat  hubungan  positif  antara  Diagnostic  Control  System dengan Organizational  

Learning 

3.4 Pengaruh Interactive Control System terhadap Organizational Learning 

Interactive control system bertujuan untuk meningkatkan kemampuan manajer dalam 

mengantisipasi secara efektif dalam mengelola ketidakpastian masa depan (Simons, 2000) namun 

pembelajaran organisasi didasarkan pada pembelajaran dari peristiwa masa lalu (Levitt & March, 

1988). Levitt dan March (1988) mengandaikan bahwa kurangnya pengalaman dan kompleksitas dari 

suatu situasi yang diberikan dapat menghambat pembelajaran. Interactive control system 

dimaksudkan agar manajer terlibat dalam mengarahkan  perilaku karayawan  yang dapat 

mengakibatkan adanya strategi yaitu pada perilaku baru dan pengalaman (Simon, 2000).  

Interactive control system juga digunakan sebagai fasilitator pembelajaran organisasi (Simons 

1990, 1991, 2000). Perusahaan yang menerapkan system interactive control system dapat 

meringankan tuntutan pengolahan informasi dan memfasilitasi proses pembelajaran dengan 

menggunakan arah vertikal di seluruh organisasi (Galbraith , 1973), selain itu interactive control 

system memberikan sinyal kepada bawahan mengenai pentingnya mengusulkan dan menerapkan ide-

ide baru (Simons, 1990, 1991). Henri, (2006b) menemukan bahwa sistem pengendalian interaktif 

memfasilitasi pembelajaran organisasi. Berdasarkan literatur tersebut, maka terdapat hipotesis sebagai 

berikut : 

H4 : Terdapat  hubungan  positif  antara  Interactive  Control  System dengan Organizational  

Learning 

3.5 Pengaruh Organizational Learning terhadap Organizational Performance 

innovativennes, organizational learning, market orientation dan entrepreneurship diakui sebagai 

kapabilitas utama untuk mencapai keunggulan kompetitif (Hult & Ketchen, 2001; Hurley & Hult, 
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1998; Irlandia, Hitt, Camp, & Sexton,2000). Organizational learning erat dikaitkan dengan 

peningkatan kinerja (Slater dan Narver, 1995, Levitt dan March, 1988). Tippins dan Sohi (2003) 

memberikan bukti empiris bahwa organizational learning secara positif berhubungan dengan kinerja. 

Mereka menyelidiki kompetensi teknologi informasi dan menemukan bahwa kinerja perusahaan 

membaik dihasilkan dari adanya organizational learning. Selain itu, organizational learning 

sangatlah penting untuk mempertahankan keuntungan kompetitif di dunia global, dalam bisnis yang 

kompetitif sebagian orang percaya bahwa dengan belajar merupakan satu-satunya cara untuk bersaing 

dalam jangka panjang (Hult, 1998: Slater dan Narver, 1995). Berdasarkan literatur tersebut, maka 

terdapat hipotesis sebagai berikut : 

 H5 : Terdapat  hubungan  positif antara  Organizational  Learning  dengan  Organizational  

Performance 

 

4. Model Penelitian 

Gambar 1 

Model Penelitian  

 

 

 

 

 

 

 

Sumber : Widener (2007) dan Henri (2006b) 
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5. Metode Penelitian 

5.1 Desain Penelitian 

 Penelitian ini menggunakan metode survei, data yang digunakan dalam penelitian diperoleh 

dengan pendistribusian kuesioner yang diberikan kepada responden secara langsung dengan terlebih 

dahulu melakukan wawancara (Wiyantoro dkk, 2011). 

5.2 Sampel dan Prosedur Pengumpulan Data 

Pengambilan data melalui mail survey dan diantar lagsung kepada responden, sedangkan 

instrument yang digunakan adalah kuesioner atau angket. Sampel dalam penelitian ini adalah 57 

manajer dari 64 perusahaan manufaktur di Banten. Sedangkan yang menjadi responden dalam sampel 

penelitian ini adalah manajer produksi, manajer personalia, manajer keuangan, manajer pemasaran 

dan manajer penjualan pada perusahaan manufaktur yang berada di Provinsi Banten. Adapun kriteria 

dari responden adalah manajer yang telah bekerja minimal 2 tahun dalam perusahaan tersebut. Alasan 

dipilihnya perusahaan manufaktur sebagai sampel adalah karena perusahaan manufaktur dianggap 

memiliki karakteristik yang lebih kompleks.  

5.3  Variabel Penelitian dan Pengukuran Variabel 

5.3.1  Belief System 

 Belief System dapat menginspirasi karyawan untuk mengambil tindakan yang tepat (Widener, 

2007). Pengukuran Belief System mengacu pada instrumen yang didasarkan pada penelitian Widener 

(2007) yaitu (1) Misi perusahaan dapat mengkomunikasikan nilai inti perusahaan, (2) Manajer 

mengkomunikasikan nilai-nilai organisasi, (3) Kesadaran karyawan terhadap nilai-nilai organisasi, (4) 

Misi organisasi menginspirasi karyawan dalam bekerja 

5.3.2  Boundary System 

Boundary System menetapkan karyawan tentang batasan yang tidak dapat dilakukan dalam 

bekerja (Widener, 2007). Pengukuran Boundary System mengacu pada instrumen yang didasarkan 

pada penelitian Widener (2007) yaitu (1) Kode etik menggambarkan perilaku yang sesuai untuk 

karyawan, (2) Kode etik menginformasikan tentang perilaku yang di luar batas, (3) 

Mengkomunikasikan resiko agar dapat dihindari, (4) Karyawan sadar akan kode etik perusahaan 
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5.3.3  Diagnostic Control System 

 Diagnostic control system bertujuan memotivasi karyawan untuk menyelaraskan perilaku 

karyawan dengan tujuan organisasi, dan menyediakan informasi rutin kepada manajer tentang kunci 

utama dan keberhasilan dalam mencapai tujuan (Henri, 2006b). Pengukuran Diagnostic control 

system mengacu pada instrumen yang didasarkan pada penelitian dari Henri (2006b) yaitu : (1) 

Meninjau kemajuan untuk tujuan organisasi, (2) Memantau hasil yang dicapai, (3) Membandingkan 

hasil yang dicapai dengan yang direncanakan, (4) Mengkaji langkah-langkah kunci keberhasilan.  

5.3.4  Interactive Control system 

 Interactive Control System merupakan proses komunikasi dua arah  yaitu antara manajer dengan 

karyawan bawahan pada berbagai tingkat organisasi (Henri, 2006). Pengukuran Interactive Control 

System mengacu pada instrumen yang didasarkan pada penelitian dari Henri (2006) yaitu : (1) 

Mengembangkan diskusi dalam rapat dengan atasan, bawahan dan rekan, (2) Mengembangkan 

tantangan dan perdebatan berdasarkan data, asumsi, dan rencana tindakan, (3) Memberikan 

pandangan umum organisasi, (4) Komitmen pada organisasi. (5) Fokus pada masalah utama, (6) 

Fokus  pada faktor kesuksesan, (7) Mengembangkan bahasa yang umum di organisasi  

5.3.5  Organizational Learning 

 Organizational learning yang dimplementasikan dalam persusahaan maka perusahaan tersebut 

memiliki keahlian dalam menciptakan, mengambil, dan mentransfer pengetahuan, dan memodifikasi 

perilakunya untuk merefleksikan pengetahuan dan pengalaman barunya (Widener, 2007). Pengukuran 

Organizational learning mengacu pada instrumen yang didasarkan pada penelitian dari dari Widener 

(2007) yaitu : (1) Pembelajaran adalah kunci dari peningkatan organisasi, (2) Nilai-nilai pembelajaran 

sebagai kunci perbaikan organisasi, (3) Jika pembelajaran berhenti, maka akan menimbulkan 

kekhawatiran masa depan, (4) Pembelajaran pada karyawan sebagai investasi bukan beban. 

5.4 Organizational Performance 

 Organizational Performance yang dilihat yaitu pada empat dimensi diantaranya tentang kinerja 

keseluruhan, laba, pangsa pasar serta produktivitas (Widener, 2007). Pengukuran Organizational 

Performance mengacu pada instrumen yang didasarkan pada penelitian dari Widener (2007) yaitu : 
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(1) Kinerja organisai secara keseluruhan, (2) Keuntungan organisasi secara keseluruhan, (3) Pangsa 

pasar menerima produk-produk primer, (4) Keseluruhan produktivitas dari sistem pengiriman. 

 

6. Metode Analisis Data 

 Dalam penelitian ini analisis data menggunakan pendekatan Partial Least Square (PLS) dengan 

menggunakan Solfware Smart PLS. PLS adalah model persamaan struktural (SEM) yang berbasis 

komponen atau varian (variance). Menurut Ghozali (2006) PLS merupakan pendekatan alternatif 

yang bergeser dari pendekatan SEM berbasis covariance menjadi berbasis varian. SEM yang berbasis 

kovarian umumnya menguji kausalitas/teori sedangkan PLS lebih bersifat predictive model. PLS 

merupakan metode analisis yang powerfull (Wold, 1985 dalam Ghozali, 2006) karena tidak 

didasarkan pada banyak asumsi. Misalnya, data tidak harus terdistribusi normal, sampel tidak harus 

besar. Selain dapat digunakan untuk menjelaskan ada tidaknya hubungan antar variabel laten. PLS 

dapat sekaligus menganalisis konstruk yang dibentuk dengan indikator refleksif dan formatif. Hal ini 

tidak dapat dilakukan oleh SEM yang berbasis kovarian karena akan menjadi unidentified model. 

 

7. Hasil Penelitian 

7.1 Statistik Deskriptif 

 Kuesioner yang disebarkan sejumlah 320 kuesioner. Dari jumlah kuesioner yang dibagikan, 

kuesioner yang diisi dan dikembalikan adalah sejumlah 57 kuesioner dengan tingkat respon rate 

sebesar 17,81 %. Kuesioner yang tidak kembali disebabkan responden tengah dalam kesibukan 

sehingga tidak sempat untuk menjawab kuesioner. Oleh karena itu, jumlah data yang dapat diolah 

untuk analisis adalah sejumlah 57 kuesioner. Kalkulasi antara jumlah kuesioner yang dibagikan 

dengan yang berhasil dikumpulkan terdapat pada tabel 1 dibawah ini:  

===== TABEL 1 DISINI ===== 

7.1.1 Gambaran Umum Responden 

Responden penelitian adalah Manajer Perusahaan Manufaktur di Provinsi Banten. Dari jumlah 

kuesioner yang dikembalikan dalam penelitian ini, jumlah responden yang memilik jabatan sebagai 

Manajer Produksi dan Manajer Keuangan masing-masing adalah 12 orang (21,10 %), kemudian untuk 
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jabatan sebagai Manajer Personalia adalah 13 orang (22,80 %), kemudian untuk jabatan sebagai 

Manajer Pemasaran adalah 11 orang (19,30 %), dan untuk jabatan sebagai Manajer Penjualan adalah 9 

orang (15,70 %). Persentase responden dalam penelitian ini terdapat pada tabel 2 dibawah ini:  

===== TABEL 2 DISINI ===== 

7.2 Penguji Kualitas Data 

7.2.1 Uji Validitas 

Pengujian validitas data dalam penelitian ini adalah dengan menggunakan software PLS dengan 

Outer Model yaitu Convergent Validity yang dilihat dengan nilai square root of average variance 

extracted (AVE) masing-masing konstruk dimana nilainya harus lebih besar dari 0,5.  

Tabel 3 menjelaskan nilai dari AVE dan akar AVE dari konstruk belief system, boundary system, 

diagnostic control system, interactive control system, organizational learning dan Organizational 

Performance. Dapat dilihat bahwa setiap konstruk (variabel) tersebut memiliki nilai AVE diatas 0,5. 

Hal ini menunjukkan bahwa setiap konstruk tersebut memiliki nilai validitas yang baik dari setiap 

indikatornya atau kuesioner yang digunakan untuk mengetahui hubungan belief system, diagnostic 

control system, interactive control system, organizational learning dan  Performance dapat dikatakan 

valid. Tabel AVE dalam penelitian ini terdapat pada tabel 3 dibawah ini:  

===== TABEL 3 DISINI ===== 

7.2.2 Uji Reliabilitas 

Suatu data dikatakan reliabel jika composite reliability lebih dari 0,7. Dari tabel 4 dapat dilihat 

setiap konstruk atau variabel laten tersebut memiliki nilai composite reliability diatas 0,7 yang 

menandakan bahwa internal consistency dari antar variabel memiliki reliabilitas yang baik. 

===== TABEL 4 DISINI ===== 

7.2.3 Full Model Structural 

Dalam gambar 2 dapat dilihat bahwa setiap konstruk dari masing masing variabel dijelaskan oleh 

masing-masing indikator. Dimana model pada gambar 2 tidak dilakukan eliminasi hal ini disebabkan 

tidak terdapat korelasi konstruk yang kurang dari 0,5 sehingga setiap variabel memenuhi kriteria 

convergentvalidity.  

===== Gambar 2 DISINI ===== 
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7.3 Pengujian Hipotesis 

Untuk menguji hipotesis yang diajukan, dapat dilihat besarnya nilai tstatistik. Batas untuk 

menolak dan menerima hipotesis yang diajukan adalah ± 1,96, dimana apabila nilai t berada pada 

rentang nilai -1,96 dan 1,96 maka hipotesis akan ditolak atau dengan kata lain menerima hipotesis nol 

(H0). Hasil estimasi t-statistik dapat dilihat pada result for inner weight tabel 5 

Hipotesis 1 menyatakan bahwa belief system memiliki hubungan yang positif dan signifikan 

terhadap organizational learning yang ditunjukan dengan nilai original sampel estimate sebesar 0.494   

dan T-statistik sebesar 3.380 lebih besar dari t-hitung yaitu 1.96 dengan demikian Hipotesis 1 

diterima.  

Hipotesis 2 menyatakan bahwa diagnostic control system memiliki hubungan yang positif dan 

signifikan terhadap organizational learning yang ditunjukan dengan nilai original sampel estimate 

sebesar 0.271 dan T-statistik sebesar 2.825 yang lebih besar dari t-hitung yaitu 1.96 dengan demikian 

Hipotesis 2 diterima.  

Hipotesis 3 menyatakan interactive control system memiliki hubungan yang positif dan signifikan 

terhadap organizational learning yang ditunjukan dengan nilai original sampel estimate sebesar 0.237 

dan T-statistik sebesar 2.468 yang lebih besar dari t-hitung yaitu 1.96 dengan demikian Hipotesis 3 

diterima.  

Hipotesis 4 menyatakan organizational learning memiliki hubungan yang positif dan signifikan 

terhadap kinerja yang ditunjukkan dengan nilai Original sample estimate sebesar 0.618 dan nilai T-

statistik 6.092 yang lebih besar dari t-hitung yaitu 1.96 dengan demikian Hipotesis 4 diterima.   

Hipotesis 5  menyatakan bahwa ada pengaruh antara Organizational Learning dan Organizational 

Performance. Berdasarkan data yang telah diolah dan disajikan dalam tabel 5, Belief System memiliki 

hubungan yang positif dan signifikan terhadap Organizational Learning yang ditunjukan dengan nilai 

original sampel estimate sebesar 0.662 dan T-statistik sebesar 8.356 yang lebih besar dari t-hitung 

yaitu 1.96 dengan demikian Hipotesis 5 diterima.  

===== TABEL 5 DISINI ===== 
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7.3.1 Pembahasan Hasil Pengujian Hipotesis 

7.3.1.1 Hipotesis 1 

Hipotesis yang diuji dalam bagian ini adalah hipotesis satu yang menemukan terdapat hubungan 

positif signifikan antara Belief System dengan Organizational Learning. Temuan ini konsisten dengan 

penelitian Widener (2007). Belief System yang  diimplementasikan bertujuan untuk mengarahkan 

perilaku karyawan agar lebih baik dibandingkan masa lalu, proses perbaikan tersebut merupakan 

pembelajaran (Learning) bagi karyawan maupun perusahaan. Selain itu, ketika perusahaan  

mengembangkan strategi yang baru, manajer  akan menyampaikan visi dan misi untuk 

mengkomunikasikan ide dan informasi baru kepada karyawan. Adanya penyampaian visi dan misi 

tersebut mengakibatkan perusahaan mengembangkan rutinitas yang baru didasarkan pada 

pengalaman masalalu.  

Belief system dapat mengkomunikasikan nilai-nilai inti perusahaan dalam rangka menginspirasi 

dan memotivasi karyawan untuk mencari, mengeksplorasi, bekerja, serta berupaya dalam tindakan 

yang tepat. Dengan implementasi belief system tersebut maka karyawan diberikan motivasi untuk 

terus berusaha menuju tujuan utama, pencapaian misi perusahaan serta dalam mencari kesempatan, 

dengan demikian dapat dikatakan Belief System memberikan ruang untuk melakukan pembelajaran 

organisasi (Organizational Learning). 

7.3.1.2 Hipotesis 2 

Hipotesis yang diuji dalam bagian ini adalah hipotesis dua yang menemukan adanya pengaruh 

antara Boundary System dan Organizational Learning. Temuan ini konsisten dengan penelitian Simon 

(2000)  yang menyatakan bahwa Boundary System yang dimplementasikan akan mengarahkan 

perilaku karyawan sehingga memfasilitasi Organizational Learning. Boundary system yang 

dimplementasikan dalam perusahaan dilakukan untuk  memberitahukan karyawan apa yang mereka 

tidak dapat lakukan (Simons, 2000). Tujuannya adalah untuk memungkinkan karyawan memiliki 

kebebasan untuk berinovasi, menggali, menciptakan, dan mencapai standar tertentu. Kebebasan 

inovasi tersebut tetap berada dalam batasan tertentu yang telah ditetapkan perusahaan, hal tersebut 

dilakukan untuk mencegah karyawan dari terbuangnya sumber daya perusahaan 
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Marginson (2002) menemukan bahwa Boundary system memotivasi karyawan dalam mencari ide-

ide baru serta gagasan baru sehingga Boundary system yang dimplementasikan memfasilitasi 

perusahaan untuk melakukan pembelajaran organisasi (Organizational Learning). 

7.3.1.3 Hipotesis 3 

Hipotesis yang diuji dalam bagian ini adalah hipotesis tiga yang menemukan adanya pengaruh 

antara Diagnostic Control System dan Organizational Learning. Temuan ini konsisten dengan 

penelitian Widener (2007)  yang menemukan terdapat hubungan positif antara Diagnostic Control 

System dengan Organizational Learning.  

Diagnostic Control System yang dimplementasikan merupakan sistem umpan balik formal yang 

digunakan untuk memantau manfaat perusahaan serta mengkoreksi kesalahan apakah sesuai dengan 

standar kinerja perusahaan (Simon, 1994), selain itu tujuan dari Diagnostic Control System dapat 

memotivasi karyawan untuk melakukan, menyelaraskan perilaku karyawan dengan tujuan organisasi, 

dan untuk menyediakan mekanisme pemantauan. Dengan adanya mekanisme pemantauan tersebut, 

diharapkan kesalahan yang terjadi sangat kecil.  

Diagnostic control system digunakan untuk membandingkan kinerja aktual terhadap target yang 

telah ditetapkan, selain itu Diagnostic Control System mempromosikan pembelajaran organisasi 

melalui mekanisme umpan balik. Diagnostic Control System memfasilitasi masukan tentang proses 

mana yang bekerja dengan baik dan yang tidak. Dengan implementasi Diagnostic Control System 

pada Perusahaan maka dapat mendukung adanya pembelajaran organisasi (Organizational Learning) 

pada perusahaan tersebut. 

7.3.1.4 Hipotesis 4 

Hipotesis yang diuji dalam bagian ini adalah hipotesis empat yang menemukan adanya pengaruh 

antara Interactive Control System dan Organizational Learning. Temuan ini konsisten dengan 

penelitian Henri (2006b)  yang menemukan terdapat hubungan positif antara Interactive Control 

System dengan Organizational Learning. Interactive Control System melibatkan manajer untuk tujuan 

menciptakan komunikasi dan berbagi informasi, yang dapat merangsang dalam pembelajaran (Simon, 

1990). Perusahaan yang menerapkan Interactive Control System dapat meringankan tuntutan 
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pengolahan informasi dan memfasilitasi proses pembelajaran dengan menggunakan arah vertikal di 

seluruh organisasi (top manager – middle manager – low manager – karyawan).  

Dengan Interactive Control System manajer terlibat dalam mengarahkan  perilaku karyawan. 

Interactive Control System memberikan sinyal kepada bawahan mengenai pentingnya mengusulkan 

dan menerapkan ide-ide baru sehingga implementasi Interactive control system merupakan fasilitator 

pembelajaran organisasi (Organizational Learning) pada Perusahaan. 

7.3.1.5 Hipotesis 5 

Hipotesis yang diuji dalam bagian ini adalah hipotesis lima yang menemukan adanya pengaruh 

antara Organizational Learning dan Organizational Performance. Temuan ini konsisten dengan 

penelitian Widener (2007)  yang menemukan terdapat hubungan positif antara Organizational 

Learning dan Organizational Performance  

Organizational learning erat dikaitkan dengan peningkatan kinerja (Slater dan Narver, 1995, 

Levitt dan March, 1988). Tippins dan Sohi (2003) memberikan bukti empiris bahwa organizational 

learning secara positif berhubungan dengan kinerja. Dengan adanya organizational learning 

karyawan dapat memperbaiki kesalahan di masa lalu agar kinerja dari karyawan tersebut menjadi 

lebih baik. Kinerja karyawan merupakan refleksi dari kinerja perusahaan, sehingga apabila kinerja 

setiap karyawan lebih baik maka kinerja perusahaan (Organizational Performance) akan membaik. 

Selain itu, organizational learning sangatlah penting untuk mempertahankan keuntungan kompetitif 

di dunia global, dalam bisnis yang kompetitif sebagian orang percaya bahwa dengan belajar 

merupakan satu-satunya cara untuk bersaing dalam jangka panjang. Kemampuan   pembelajaran   

organisasi,   melalui   pengetahuan   dan pemahaman  yang  lebih  baik,  akan  memfasilitasi  perubahan  

perilaku  yang  akan membawa  pada  perbaikan  kinerja. Dengan demikian organizational learning 

memfasilitasi Organizational Performance. 

 

8. Kesimpulan  

8.1 Kesimpulan Hubungan Kausalitas  

Hasil pengujian hipotesis 1 sampai dengan hipotesis 5 menunjukan bahwa belief system, 

boundary system, diagnostic control system, dan interactive control system berpengaruh dan 
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signifikan terhadap organizational learning. Temuan ini sesuai dengan hasil dari Simon, (2000) 

bahwa belief system, diagnostic control system, and interactive control system  yang 

diimplementasikan dalam rutinitas, bermaksud memandu perilaku dengan demikian belief system, 

diagnostic control system, and Interactive Control System memfasilitasi pembelajaran organisasi 

(Levitt dan March, 1988).  

Belief System yang  diimplementasikan bertujuan untuk mengarahkan perilaku karyawan agar 

lebih baik dibandingkan masa lalu, proses perbaikan tersebut merupakan pembelajaran (Learning) 

bagi karyawan maupun perusahaan. Tujuan dari Boundary System adalah untuk memungkinkan 

karyawan memiliki kebebasan untuk berinovasi, menggali, menciptakan, dan mencapai standar 

tertentu. Kebebasan inovasi tersebut tetap berada dalam batasan tertentu yang telah ditetapkan 

perusahaan, hal tersebut dilakukan untuk mencegah karyawan dari terbuangnya sumber daya 

perusahaan. Diagnostic control system digunakan untuk membandingkan kinerja aktual terhadap 

target yang telah ditetapkan, selain itu Diagnostic Control System mempromosikan pembelajaran 

organisasi melalui mekanisme umpan balik. Interactive Control System memberikan sinyal kepada 

bawahan mengenai pentingnya mengusulkan dan menerapkan ide-ide baru sehingga implementasi 

Interactive control system merupakan fasilitator pembelajaran organisasi (Organizational Learning) 

pada Perusahaan. 

Begitu juga dengan hasil dari organizational learning berpengaruh positif dan signifikan terhadap 

organizational performance. Temuan ini sesuai dengan Henri (2006b) dimana organisasi harus 

berhasil dalam mengelola dan mengintegrasikan pembelajaran organisasi mereka agar sukses dalam 

mengembangkan kemampuan organisasi untuk mencapai keunggulan kompetitif (organizational 

performance). Dengan adanya organizational learning karyawan dapat memperbaiki kesalahan di 

masa lalu agar kinerja dari karyawan tersebut menjadi lebih baik. Kinerja karyawan merupakan 

refleksi dari kinerja perusahaan, sehingga apabila kinerja setiap karyawan lebih baik maka kinerja 

perusahaan (Organizational Performance) akan membaik. 

8.2 Implikasi Hasil Penelitian 

Hasil penelitian ini memberikan informasi, pemikiran dan menambah referensi bagi penelitian 

selanjutnya, serta memberi informasi bagi Perusahaan Manufaktur di Provinsi Banten, khususnya bagi 
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para manajer dalam mengembangkan implementasi Kerangka Levers Of Control (LOC) sehingga 

dapat menjadi masukan dalam pengembangan kinerja. 

8.3 Keterbatasan dan Saran Penelitian Mendatang 

Keterbatasan dalam penelitian ini adalah ukuran sampel yang relatif kecil yaitu hanya 57 

responden dari 64 perusahaan manufaktur yang ada di provinsi Banten. Salah satu penyebab ukuran 

sampel yang relative kecil tersebut yaitu banyaknya kuesioner yang tidak kembali, hal tersebut terjadi 

karena beberapa hal seperti kuesioner yang diajukan tidak sampai di tangan responden atau karena 

manajer sedang tidak ada ada di perusahaan serta padatnya pekerjaan manajer. Penelitian ini hanya 

terfokus pada sektor manufaktur tanpa memperhitungkan entitas lain seperti perusahaan jasa dan 

perusahaan dagang yang mungkin telah menerapkan kerangka Levers of Control (LOC).  

Untuk penelitian yang akan datang diharapkan populasi yang diambil lebih luas lagi yaitu seluruh 

perusahaan manufaktur yang ada di Indonesia, sehingga dapat menggeneralisasi penelitian, 

Keunggulan kompetitif pada perusahaan dapat dicapai dengan empat dimensi yaitu dengan 

innovativennes, organizational learning, market orientation dan entrepreneurship (Hult & Ketchen, 

2001; Hurley & Hult, 1998; Irlandia, Hitt, Camp, & Sexton,2000). Namun pada penelitian ini hanya 

terfokus pada Organizational Learning. Dengan demikian, keterbatasan penelitian ini memberi 

peluang bagi penelitian kuantitatif yang akan datang untuk menguji hubungan terhadap dimensi atau 

konstruk lain seperti innovativennes, market orientation dan entrepreneurship. 
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LAMPIRAN 

 

Tabel 1 

Persentase Pengiriman dan Pengembalian Kuesioner 

No. Keterangan Jumlah Persentase 

1 Kuesioner yang disebar 320 100 % 

2 Kuesioner yang kembali 57 17,81 % 

3 Kuesioner yang tidak kembali 263 82,19 % 

4 Kuesioner yang tidak lengkap 0 0,00 % 

5 Kuesioner yang bisa diolah 57 17,81 % 

Sumber : data primer yang diolah (2012) 

 

Tabel 2 

Persentase Jabatan Responden 

Keterangan Jumlah Persentase 

Manajer Produksi 12 21,10 % 

Manajer Personalia 13 22,80 % 

Manajer Keuangan 12 21,10 % 

Manajer Pemasaran  11 19,30 % 

Manajer Penjualan 9 15,70 % 

Jumlah 57 100 % 

Sumber : data primer yang diolah (2012) 

 

Tabel 3 

Average Variance Extracted (AVE) 

 

 

Sumber : Data primer diolah dengan Smart PLS (2012) 

 

Tabel 4 

Composite Reliability 

 
Composite Reliability 

BS 0.817 

BO 0.853 

DCS 0.841 

ICS 0.875 

OL 0.801 

OP 0.890 

 

Sumber : Data primer diolah dengan Smart PLS (2012) 

 
Average variance 

extracted (AVE) 

√AVE 

Belief System (BS) 0.530 0.728 

Boundary System (BO) 0.592 0.769 

Diagnostic Control System (DCS) 0.573 0.757 

Interactive Control System (ICS) 0.505 0.711 

Organizational Learning (OL) 0.502 0.709 

Organizational Performance (OP) 0.670 0.819 
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Tabel  5 

Pengujian Hipotesis 

Results for inner weights 

  

Original 

Sample 

Estimate 

Mean of 

Sub 

Samples 

Standard 

Deviation 
T-Statistic 

 

Hipotesis 

BS -> OL 0.307 0.290 0.104 2.956 Diterima 

BO -> OL 0.211 0.204 0.104 2.023 Diterima 

DCS -> OL 0.181 0.184 0.087 2.077 Diterima 

ICS -> OL 0.330 0.353 0.129 2.561 Diterima 

OL -> OP 0.662 0.679 0.079 8.356 Diterima 

 

Tabel 6 

Output PLS 
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Gambar 2 

Full Model Structural 

Partial Least Square 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sumber : Data primer diolah dengan Smart PLS (2012 
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