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ABSTRACT 
 

Empirical studies on the influence of cooperative governance (TUK) on performance (PK) is scarce, especially 
involving the medium- and small-sized cooperatives. So far, past studies remain unclear and inconclusive on the 
existence of the relationship. The objective of this study is to investigate the existence of a relationship between 
TUK and PK and the moderating effect of the environmental uncertainty (KP) on the relationship between TUK 
and PK.  This study anticipates that the implementation of TUK will affect PK depending on the context of 
cooperatives’ environment. The study used data sets of medium and small-sized cooperatives in the oil palm 
plantations industry in Malaysia. The results obtained from the PLS-SEM analysis confirmed that there was a 
positive and significant relationship between TUK and PK, while KP was found to have no moderating effect on 
the relationship. This study provides evidence on the effect of cooperative governance on cooperative performance 
regardless of the environment surrounding the cooperatives in Malaysia. All cooperatives should take seriously 
the importance of strengthening TUK to increase performance.  
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ABSTRAK 
 

Kajian empirik mengenai pengaruh Tadbir Urus Koperasi (TUK) terhadap Prestasi Koperasi (PK) amat kurang 
dilakukan, khususnya yang melibatkan koperasi bersaiz sederhana dan kecil. Setakat ini, kajian lepas masih tidak 
jelas dan tidak konklusif mengenai kewujudan hubungan tersebut.  Objektif kajian ini adalah untuk menyiasat 
kewujudan hubungan antara TUK dan PK dan kesan penyerderhanaan ketidakpastian persekitaran (KP) 
terhadap hubungan antara TUK dan PK. Kajian ini menjangka bahawa pelaksanaan TUK akan memberi kesan 
kepada PK bergantung kepada konteks persekitaran koperasi. Kajian ini menggunakan set data koperasi bersaiz 
sederhana dan kecil dalam industri peladangan kelapa sawit di Malaysia. Hasil kajian menggunakan analisis 
PLS-SEM mengesahkan wujud hubungan positif dan signifikan antara TUK dan PK, sementara KP didapati tidak 
mempunyai kesan penyederhanaan terhadap hubungan tersebut. Dapatan kajian ini membuktikan kesan tadbir 
urus koperasi terhadap prestasi koperasi tanpa mengira persekitaran di mana koperasi berada. Semua koperasi 
seharusnya memandang serius kepentingan pengukuhan TUK bagi meningkatkan prestasi.  
 
Kata kunci: Ketidakpastian persekitaran; tadbir urus; prestasi; koperasi; peladangan kelapa sawit; Malaysia 
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PENDAHULUAN 
 

Laporan menunjukkan daripada 14,625 koperasi berdaftar di Malaysia, hanya 64% yang aktif, manakala 
selebihnya dorman atau tidak aktif disebabkan berhadapan masalah kewangan dan berisiko ditutup pada tahun 
2019 (Transkom: Pelan Transformasi Koperasi Malaysia 2021-2025). Kajian Mohd Saleh dan Hamzah (2017), 
dan laporan Transkom pula menunjukkan kebanyakan koperasi, terutamanya yang bersaiz sederhana dan kecil 
menghadapi masalah pelaksanaan tadbir urus koperasi yang baik. Ironinya, walaupun kajian menunjukkan tadbir 
urus yang baik boleh meningkatkan prestasi atau mengurangkan kos agensi (Fanken & Cook 2019; Grashuis 2020; 
Hakelius 2018; Yamori et al. 2017), kajian seperti Ghosh dan Ansari (2018) serta Gunderson et al. (2009) tidak 
menemui bukti yang menyokongnya. Disebabkan belum ada kesepakatan dalam kajian empirikal lepas 
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menggunakan data koperasi secara meluas, yang membuktikan hubungan antara tadbir urus koperasi dengan 
prestasinya, kajian ini mempersoalkan: adakah tadbir urus koperasi (TUK) sebenarnya mempengaruhi prestasi 
koperasi (PK)?, Selaras dengan amalan TUK yang bersifat kontekstual, kajian ini juga menjangka bahawa faktor 
kontingen seperti ketidakpastian persekitaran luarjangka dan ketidakpastian persekitaran yang rumit boleh 
menentukan kekuatan hubungan antara TUK dan PK. Persoalannya, adakah faktor kontingen berperanan 
menyederhanakan hubungan TUK dan PK?  
 Persoalan ini menarik untuk dibahaskan kerana agak sukar untuk menentukan sama ada TUK boleh memberi 
kesan positif kepada PK khususnya yang melibatkan kluster koperasi sederhana dan kecil yang banyak dalam 
industri pertanian di Malaysia. Kesukaran untuk melihat kesan ini disebabkan oleh beberapa faktor. Pertamanya, 
struktur tadbir urus yang sukar untuk dilaksanakan disebabkan keupayaan sumber koperasi itu sendiri yang terhad 
disebabkan oleh saiznya. Contohnya kesukaran mempunyai Ahli Lembaga Koperasi dan kakitangan pengurusan 
yang mempunyai tahap pendidikan bersesuaian, malahan bagi sesetengah koperasi, tiada garis pemisah yang jelas 
antara peranan lembaga dan pengurusan. Maka mewujudkan jawatankuasa-jawatankuasa penting seperti 
jawatankuasa pengurusan risiko merupakan suatu “kemewahan” yang jarang diperolehi. Keduanya, kajian kepas 
yang hanya menumpukan kepada pengukuran kewangan PK, sedangkan banyak manfaat bukan kewangan 
anggota yang diberi koperasi tidak terangkum sebagai PK. Oleh yang demikian kajian ini merupakan usaha 
penerokaan yang bertujuan untuk menjelaskan sifat hubungan ini. Menyemak semula kajian lepas, Md. Salleh 
(2011) membuktikan struktur tadbir urus statutori koperasi yang terdiri daripada anggota lembaga, anggota, 
pengurusan dan juruaudit dalaman mempunyai hubungan dengan prestasi koperasi. Walau bagai manapun kajian 
ini menambah baik pengukuran ini dan merungkai hubungan tersebut dengan melihat tadbir urus dari kerangka 
melangkaui pematuhan statutori. Ketiganya, wujud ketidakpastian persekitaran luarjangka dan kerumitan 
persekitaran mungkin yang boleh mendorong koperasi mengamalkan TUK bersesuaian untuk menanganinya 
dengan tuntas sehingga boleh melonjakkan PK.  
 Kajian ini juga melihat (i) kewujudan hubungan antara tadbir urus dengan prestasi koperasi, dan (ii) sejauh 
mana hubungan dipengaruhi oleh faktor ketidakpastian persekitaran (Burns & Stalker 1961). Beberapa kajian 
lepas memaparkan kajian terhadap faktor persekitaran luaran melalui dua dimensi iaitu dinamika dan kerumitan 
persekitaran (Duncan 1972; Daft et al. 1988; Stewart et al. 2008; Yanes‐Estévez et al. 2010). Pertama 
ketidakpastian persekitaran luar jangkaan (KPLJ), iaitu keadaan persekitaran di luar kawalan organisasi akibat 
perubahan-perubahan (dinamika) persekitaran perniagaan seperti pergolakan ekonomi, teknologi dan sebagainya. 
Kedua ketidakpastian persekitaran yang rumit (KPYR). KPYR adalah keadaan kompleksiti atau kerumitan yang 
bersifat dalaman organisasi dan tidak semestinya wujud pada organisasi lain. Kedua-dua jenis ketidakpastian ini 
dijangka mempengaruhi hubungan TUK-PK kerana sumber yang ada dalam koperasi sederhana dan kecil adalah 
terhad. Keterbatasan sumber diandaikan boleh menyebabkan persepsi ketidakpastian itu menjadi lebih tinggi. Atas 
pertimbangan faktor-faktor pelaksanaan tadbir urus koperasi yang terbatas bagi sesetengah koperasi yang boleh 
memberi kesan terhadap prestasinya, koperasi bersaiz sederhana dan kecil dalam industri peladangan kelapa sawit 
telah dipilih sebagai konteks kajian.  
 Kajian mengenai koperasi petanian adalah penting kerana terdapat 3,130 koperasi pertanian, yang 
melibatkan 547,922 petani sebagai anggota yang memiliki lebih RM4 bilion aset pada 2018. Kajian ini memberi 
tumpuan kepada koperasi petani kelapa sawit atas dua sebab. Pertama, sebagai komoditi terpenting ekonomi 
(McCarthy et al. 2012), Malaysia menghasilkan 28 peratus minyak sawit dan menjadi pengeluar kedua terbesar 
dunia. Kedua, konteks koperasi peladangan kelapa sawit adalah unik iaitu tahap pendidikan petani yang dipilih 
dalam lembaga dan pelaksanaan tadbir urusnya. Oleh itu, walaupun kerajaan memberikan pelbagai insentif untuk 
membantu sektor ini, entiti yang berkaitan dengan kesejahteraan sosioekonomi petani ini masih ketinggalan. 
Keadaan memburuk apabila prestasi koperasi jenis ini banyak ditentukan oleh ketidaktentuan dalam harga minyak 
sawit dunia yang berubah-ubah. Maka, konteks ini amat sesuai untuk melihat hubungan antara tadbir urus koperasi 
dengan prestasinya, mengambil kira faktor ketidaktentuan persekitaran. 
 Kajian ini memberi sumbangan kepada ilmu dalam beberapa aspek. Pertamanya, kajian ini mengetengahkan 
faktor kontingen ketidakpastian persekitaran untuk menerangkan hubungan agensi. Disebabkan dapatan kajian 
terdahulu yang bercampur-campur, dijangka faktor kontingen ini dapat menjelaskan hubungan TUK-PK. 
Keduanya, kajian ini menggunakan pengukuran prestasi koperasi yang ditambah baik, berasaskan prinsip-prinsip 
koperasi. Pengukuran prestasi ini dilihat lebih komprehensif kerana merangkumi prestasi ekonomi, sosial dan 
tadbir urus lestari, berbanding yang pernah digunakan dalam kajian lepas. Ketiganya, tidak banyak kajian yang 
melihat kesan tadbir urus koperasi berbanding tadbir urus syarikat. Kelebihan melihat kepada konteks koperasi 
sederhana dan kecil adalah, bagi syarikat besar, TUK korporat hampir dilaksanakan sepenuhnya. Sebaliknya, kod 
tadbir urus korporat tidak ditekankan kepada syarikat kecil disebabkan kurangnya masalah agensi kerana 
pegangan kebanyakannya dalam kalangan keluarga (Chrisman et al. 2004; Zhang & Cao 2016). Maka bagi melihat 
keserasian TUK, kajian ini telah memilih konteks koperasi perladangan kelapa sawit. Ini merupakan sumbangan 
pengayaan ilmu kepada teori agensi. Hasil kajian menunjukkan hubungan antara TUK dengan PK adalah utuh 
dan tidak bergantung kepada ketidakpastian persekitaran.   
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 Bahagian seterusnya menyorot kajian lepas dalam tadbir urus, prestasi koperasi, faktor-faktor kontingesi 
yang pernah dikaji dan seterusnya menentukan jurang kajian. Seterusnya, diikuti perbincangan mengenai teori 
kontingensi dan pernyataan hipotesis. Bahagian ke tiga menerangkan kaedah yang digunakan untuk kutipan dan 
analisis data bagi menilai hubungan yang dijangka, diikuti dengan bahagian ke empat yang memperincikan hasil 
kajian dalam bentuk analisis deskriptif dan analisis hubungan. Bahagian terakhir membincangkan dapatan, 
implikasi, limitasi berkaitan kajian ini serta cadangan kajian masa hadapan.   
 

SOROTAN LITERATUR 
 

TADBIR URUS DAN PRESTASI KOPERASI 
 

Tadbir urus sebagaimana yang dinyatakan oleh Sir Adrian Cadbury pula adalah “…. satu sistem bagaimana 
syarikat diarah dan dikawal” (Cadbury Report 1992). Secara yang lebih khusus, Shleifer dan Vishny (1997) dan 
La Porta et al. (2000), menjelaskan bahawa tadbir urus ialah menentukan pengagihan hak, tanggung jawab antara 
lembaga pengarah, pengurus, pekerja, pemegang saham dan undang-undang, dasar, peraturan untuk membuat 
keputusan mengenai urusan perniagaan sesebuah organisasi. Suruhanjaya Koperasi Malaysia (SKM) 
menterjemahkan konsep ini dalam tadbir urus koperasi sebagai ‘… hubungan antara anggota sebagai pemilik 
perniagaan, pihak pengurusan yang mengendalikan perniagaan dan lembaga yang menerajui pengurusan bagi 
pihak pemilik dengan tujuan untuk mencapai matlamat penubuhan koperasi’ (GP27: Garis Panduan Tadbir Urus 
Koperasi). Sementara itu, Akta Koperasi 1993 ada juga menjelaskan tadbir urus, di mana tadbir urus statutori 
merujuk kepada tadbir urus yang diwajibkan oleh undang-undang, sementara tadbir urus fidusiari pula merujuk 
kepada tadbir urus berdasarkan keamanahan yang tercetus daripada nilai, etika dan prinsip-prinsip koperasi. 
Mekanisme yang wujud dalam struktur tadbir urus koperasi adalah anggota lembaga koperasi, anggota (pemilik 
koperasi), pengurusan dan jawatankuasa audit dalaman. Mereka ini adalah pihak-pihak yang bertanggungjawab 
untuk melaksanakan kedua-dua tanggungjawab statutori dan fidusiari itu untuk mencapai objektif koperasi, yang 
diterjemahkan kepada prestasinya. 
 Koperasi bukan sekadar penyumbang ekonomi dalam masyarakat, malah menerima tanggungjawab etika 
yang lebih luas untuk memberikan impak terhadap masyarakat, dan juga impak terhadap persekitaran di mana ia 
berfungsi (Ketola 2006). Prestasi sosial dinilai pencapaiannya menerusi terjemahan misi sosial koperasi 
(Hansmann & Kraakman 2001), termasuk kepentingan anggota, kepentingan menjaga orang lain dan 
kesejahteraan umum masyarakat. Keprihatinan utama prestasi sosial adalah memastikan matlamat sosial koperasi 
tercapai (Bagnoli & Megali 2011; Ntayi et al. 2014). Robb (2008) pula menegaskan bahawa prinsip-prinsip yang 
bertunjangkan pemilikan-kendiri (user-ownership), kawalan-kendiri (user-control) dan pembahagian berkadar 
(proportional distribution) membezakan koperasi dengan entiti perniagaan yang lain. Prinsip-prinsip inilah yang 
perlu diukur pencapaiannya menerusi CPMS-TBL (Cooperative Performance Measurement System – Triple 
Bottom Line) yang melibatkan pencapaian prestasi ekonomi, sosial, dan tadbir urus lestari.  
 Teori agensi menjangka tadbir urus yang baik dapat memantau kelakuan agen bagi pihak prinsipal (pemilik) 
sehingga boleh meningkatkan prestasi organisasi. Kajian telah dilakukan mengenai pengaruh tadbir urus terhadap 
prestasi koperasi. Ini termasuk mengenai kesan Lembaga terhadap prestasi, secara umum mengenai model tadbir 
urus itu sendiri (Bijman et al. 2013), atau secara khusus seperti saiz lembaga (Ghosh & Ansari 2018; Grashuis 
2020; Gunderson et al. 2009; Franken & Cook 2019; Hakelius 2018; Hemrit 2020; Yamori et al. 2017), ganjaran 
ahli lembaga koperasi (Gunderson et al. 2009), ahli lembaga koperasi dari luar (Franken & Cook 2019; Grashuis 
2020; Hemrit 2020; Yamori et al. 2017), kepakaran atau pendidikan ahli lembaga (D’Amato & Gallo 2019; Ghosh 
& Ansari 2018; Hakelius 2018), lembaga didominasi wanita, dan pengerusi wanita (Esteban-salvador et al. 2019; 
Ghosh & Ansari 2018; Hemrit 2020; Hernández-Nicolás et al. 2019; Périlleux & Szafarz 2015; Périlleux & 
Szafarz 2021; Yobe et al. 2020) dan ahli politik dalam lembaga (Carretta et al. 2012). 
 Umumnya, selaras dengan teori agensi, kajian Esteban-salvador et al. (2019), Franken dan Cook (2019), 
Grashuis (2020), Hakelius (2018), Hemrit (2020) dan Yamori et al. (2017) menemukan bukti bahawa tadbir urus 
koperasi yang baik boleh meningkatkan prestasi koperasi atau mengurangkan kos agensi. Namun, Ghosh dan 
Ansari (2018), Gunderson et al. (2009), dan sebahagian bukti dalam D’Amato dan Gallo (2019) serta Hemrit 
(2020) tidak menyokong hal yang sedemikian.  
 Terdapat juga kajian mengenai kesan ciri-ciri pengurusan terhadap prestasi koperasi, seperti kewujudan 
pengurus dan pengarah sepenuh masa (Rebelo et al. 2010), ketua pegawai eksekutif yang dilantik dalam kalangan 
anggota atau profesional (Liang & Hendrikse 2013; Rebelo et al. 2017), Tempoh lantikan ketua pegawai eksekutif 
(Franken & Cook 2019), dan pengurus wanita (Périlleux & Szafarz 2015). Akhir sekali terdapat juga kajian yang 
melihat struktur pemilikan dan struktur modal koperasi (Reddy & Locke 2014), dan pemilikan koperasi oleh 
wanita (Ghosh 2018). Secara umumnya, tiada kata sepakat mengenai wujudnya hubungan antara ciri tadbir urus 
koperasi dengan prestasinya (pelbagai ukuran) di pelbagai negara dan perlukan kajian lanjutan dalam 
menenjelaskan hubungan ini. 
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 Aspek kedua yang dilihat ialah mengenai prestasi koperasi (PK). Prestasi ialah output yang terhasil daripada 
apa yang telah direncanakan, dilaksanakan dan dilaporkan dalam tempoh tertentu samada mencapai objektif yang 
telah ditetapkan. Untuk mengetahui sama ada sesuatu prestasi itu tercapai atau sebaliknya, perlu ada suatu bentuk 
mekanisme pengukuran. Pengukuran prestasi adalah alat untuk mengukur kecekapan dan keberkesanan prestasi 
firma (Upadhaya et al. 2014). Mekanisme pengukuran ini dikenali sebagai sistem pengurusan prestasi atau PMS. 
Perubahan persekitaran pasaran global yang semakin kompleks menurut Ghalayini dan Novel (1996) 
membuktikan wujudnya kelemahan pada PMS tradisional yang terlalu menumpukan aspek-aspek kewangan 
sahaja. Lantas muncul indikator PMS yang lebih seimbang, tepat dan sesuai dengan persekitaran semasa 
organisasi (Anuar Said & Janudin 2019), antaranya PMS komprehensif (Nazrul Hazizi et al. 2017; Micheli & 
Mura 2017), PMS strategik (Baird 2017). Kupasan kajian PMS jelas menunjukkan bahawa apa jua istilah yang 
telah digunakan, yang jelas indikator pengukuran prestasi yang digunakan adalah indikator kewangan dan bukan 
kewangan. Pada umumnya indikator pengukuran kewangan dan bukan kewangan sesuai digunakan untuk mana-
mana organisasi termasuk juga koperasi. Namun bagi keperluan sistem pengukuran prestasi koperasi terdapat 
sedikit kelainan yang perlu difahami kerana koperasi ditunjangi oleh prinsip-prinsipnya yang mempunyai objektif 
ekonomi, sosial, lestari dan berorientasikan sistem demokrasi. 
 Secara keseluruhannya, sorotan literatur menemukan terdapat sedikit masalah dalam pelaksanaan prinsip-
prinsip tadbir urus seperti yang terkandung dalam GP27 apabila sumber-sumber bagi koperasi sederhana dan kecil 
adalah terhad. Mungkin boleh juga didakwa bahawa koperasi sederhana dan kecil, tidak memerlukan satu sistem 
tadbir urus yang lengkap kerana operasi yang kurang rumit dan saiz yang tidak besar, tidak ramai yang terlibat 
dan mudah dikendalikan. Pada satu sisi yang lain, mekanisme tadbir urus yang tidak lengkap ini dilihat tidak dapat 
bergerak seiring dengan tuntutan pencapaian prestasi dalam keadaan ketidakpastian yang tinggi, apatah lagi 
apabila menuntut mekanisme semak dan imbang dalam urusniaga yang wujud konflik kepentingan. Namun, 
pelaksanaan prinsip tadbir urus yang dinyatakan dalam GP27 sepenuhnya hanya boleh dipenuhi dalam koperasi 
bersaiz besar. Maka kajian ini menjangka, hubungan pelaksanaan prinsip-prinsip tadbir urus dengan pencapaian 
prestasi koperasi adalah suatu hal yang situasional, iaitu bergantung kepada bagaimana persepsi koperasi terhadap 
ketidakpastian persekitaran. Setakat ini amat sedikit kajian yang melihat hubungan kesan tadbir urus koperasi 
terhadap prestasi koperasi dan hasilnya belum konklusif. Hal ini menyebabkan sudut pandang kontingesi 
digunakan untuk meneliti dengan lebih dekat hubungan TUK dan PK dengan mengambilkira ketidakpastian 
persekitaran.  
 

KETIDAKPASTIAN PERSEKITARAN 
 

Teori kontingensi menegaskan keberkesanan sesebuah organisasi terjadi apabila berlakunya interaksi keserasian 
antara ciri-ciri organisasi, seperti struktur dengan faktor kontingen (Burns & Stalker 1961; Lawrence & Lorsch 
1967). Pelbagai faktor kontingen telah dikaji, antaranya faktor persekitaran (Omotosho & Anyigba 2019), strategi 
organisasi (Pertusa‐Ortega et al. 2010) dan saiz organisasi (Ozbek & Boyd 2020). Disebabkan keserasian antara 
struktur organisasi dengan faktor kontingen akan membawa kepada pencapaian prestasi yang tinggi (Donaldson 
2001; Arieftiara et al. 2019), maka organisasi bermotivasi untuk mengelakkan berlakunya ketidakserasian. 
Menurut Donaldson (2001) dan Luo dan Yu (2016), ketidakserasian akan membawa kepada penurunan prestasi 
sesebuah organisasi. Sebenarnya konsep yang digunakan dalam kajian ini adalah dengan melihat kepada 
ketidakpastian persekitaran. Ketidakpastian persekitaran adalah refleksi atau bayangan sama ada koperasi 
mempunyai keupayaan dalaman menurut persepsinya dalam menangani situasi ketidaktentuan dan kerumitan 
menggunakan sumber-sumber yang ada. 
 Faktor kontingen yang menjadi moderator yang diuji dalam kajian ini adalah persepsi pihak pengurusan 
koperasi terhadap ‘Persekitaran luaran’, di mana ekosistem persekitaran ini sentiasa dalam keadaan berubah-ubah 
sifatnya atau berada dalam keadaan ‘Ketidakpastian’ atau ‘Uncertainty’. Apa yang dimaksudkan dengan 
‘Ketidakpastian Persekitaran’ (KP) ialah; (i) situasi kekurangan informasi faktor persekitaran dalam membuat 
sesuatu keputusan yang berkaitan, (ii) ketidakpastian kerugian yang bakal berlaku jika keputusan yang dibuat 
tidak betul, dan (iii) tak berupaya untuk meletakkan darjah keyakinan kebarangkalian yang berkaitan dengan 
faktor persekitaran, yang akan memberi kesan kepada unit-unit dalam organisasi melaksanakan fungsinya 
(Lawrance & Lorsch 1967). Terdapat tiga jenis ketidakpastian, iaitu (i) ketidakpastian persekitaran luar jangkaan 
(KPLJ) (unpredictability), dan (ii) ketidakpastian persekitaran yang rumit (KPYR) (complexity) dan (iii) 
ketidakpastian daripada perubahan persekitaran (environmental change) (Lawrence & Lorsch 1967; Burton et al. 
2011).  
 KPLJ bermaksud situasi persekitaran di luar kawalan organisasi yang sentiasa berubah (environmental 
change) dan dalam keadaan yang tidak stabil sehingga mewujudkan keadaan ketidakpastian. Dimensi ini berkait 
dengan persepsi situasi luarjangka yang mungkin berlaku. Di samping itu juga keterbatasan pengetahuan dalam 
memproses dan menterjemah data-data, memberi kesan dan mengakibatkan berlakunya ketidakpastian di luar 
jangkaan (Lawrence 1981). KPYR adalah situasi persekitaran luaran organisasi, di mana terdapat banyak 
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pembolehubah yang perlu diambilkira, samada yang berbentuk seragam atau pelbagai dan saling bergantungan 
mengakibatkan persepsi situasi yang rumit (Lawrence 1981; Long et al. 2014).  
 Ketidakpastian persekitaran telah digunakan dalam kajian-kajian terdahulu sebagai faktor kontingen. Antara 
lain, kajian Arieftiara et al. (2019), dan Prasad dan Junni (2017). Dalam konteks hubungan antara tadbir urus dan 
prestasi, Elbert dan Gerdes (2018) mendapati ketidakpastian persekitaran menjadi faktor moderator yang 
signifikan kepada hubungan tadbir urus dan prestasi. Namun, Oyewo et al. (2022) tidak menemui peranan 
persekitaran luar jangka sebagai penting dalam hubungan antara tadbir urus dan amalan kelestarian firma.  
Kesimpulannya, peranan ketidakpastian persekitaran sebagai faktor moderator dalam hubungan TUK-PK masih 
belum jelas dan terdapat ruang untuk membuktikannya. 
 Mengambilkira perspektif agensi, perbincangan kajian lepas berkait peranan faktor persekitaran, dan potensi 
faktor-faktor lain yang boleh mempengaruhi prestasi koperasi iaitu usia koperasi (USIA) (rujuk Tuominen et al., 
2022 untuk faktor kawalan dalam kajian berbentuk tinjauan), model kajian adalah seperti di Rajah 1:- 
 

 
RAJAH 1. Kerangka konseptual kajian 

 
HIPOTESIS 

 
Empat hipotesis kajian telah dirangka untuk melihat kekuatan hubungan antara TUK, KP, KPLJ dan KPYR 
terhadap PK. Teori agensi menyatakan agen iaitu pihak pengurusan koperasi, perlu dipantau oleh sebuah Lembaga 
yang mempunyai ciri-ciri yang baik untuk memastikan pengurus bertindak dalam rangka memaksimumkan 
manfaat prinsipal (anggota koperasi). Kos agensi antara anggota koperasi dengan pihak pengurusan boleh 
dikurangkan dengan pemantauan Lembaga yang berkesan. Walaupun terdapat kajian yang menyanggah adanya 
hubungan antara TUK dengan PK (D’Amato & Gallo 2019; Ghosh & Ansari 2018; Gunderson et al. 2009; Hemrit 
2020), sorotan literatur yang lebih banyak (Esteban-salvador et al. 2019; Franken & Cook 2019; Grashuis 2020; 
Hakelius 2018; Hemrit 2020; Yamori et al. 2017) mengarah kepada meyakini bahawa terdapat hubungan langsung 
secara positif antara tabdir urus koperasi yang diamalkan koperasi dengan prestasi koperasi yang diukur secara 
menyeluruh. Tambahan lagi, perspektif agensi yang menjadi asas kepada kajian ini mencadangkan hubungan yang 
positif antara keduanya. Maka hipotesis berikut telah dibentuk: 
 
H1  Terdapat hubungan positif antara tadbir urus koperasi dan prestasi koperasi 

 
 Selain daripada elemen pemantauan yang harus diambilkira dalam kajian, terdapat elemen kontingensi yang 
menentukan keberkesanan peranan tadbir urus koperasi dalam memacu prestasi. Hasil kajian lepas yang disorot 
di atas yang bercampur-campur adalah manifestasi kewujudan faktor-faktor lain yang menyebabkan hubungan 
antara tadbir urus koperasi dengan prestasi menjadi situasional. Maka pandangan yang diadaptasi daripada teori 
kontingensi dijangka dapat memberi penjelasan mengenai hal ini. Ketidakpastian persekitaran merupakan salah 
satu faktor kontingen yang sering mendapat perhatian dalam kalangan penyelidik seperti yang telah diterangkan 
di atas. Selain melihat pembolehubah ketidakpastian berperanan sebagai faktor persekitaran yang mempengaruhi 
hubungan TUK-PK, ia juga menggambarkan pandangan pengurus mengenai kesediaan sistem dalaman syarikat 
dalam menangani ketidak pastian itu sendiri. Maksud kesediaan sistem dalaman adalah samada koperasi 
mempunyai struktur dan prosesnya (tadbir urus) yang memadai untuk mengangani tahap-tahap ketidak pastian 

USIA 
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tertentu. Sekiranya tadbir urus sedia ada adalah lemah, sedangkan cabaran ketidakpastian persekitaran adalah 
tinggi (TUK tidak sebanding dengan ketidakpastian persekitarannya), selalunya ketidakpastian akan ditanggap 
sebagai tinggi oleh pihak pengurusan. Begitu juga sebaliknya.  
 Namun begitu, secara ringkasnya, faktor ketidakpastian persekitaran telah dibuktikan menjadi penentu 
kepada kekuatan hubungan TUK dan PK (Elbert & Gerdes 2018; Krishnan et al. 2017; Prasad & Junni 2017). 
Manakala kajian yang lain (Oyewo et al. 2022) tidak menemui sebarang hasil yang signifikan. Maka tidak 
semestinya hubungan TUK dan PK bergantung kepada faktor ketidakpastian persekitaran. Namun, perspektif 
agensi yang digunakan disokong oleh pandangan kontingensi boleh digunakan untuk mengetahui hal sebenar yang 
berlaku. Teori kontingensi dan rasional konvensional juga mengatakan bahawa TUK yang sesuai (tidak 
semestinya yang komprehensif) harus digunakan oleh koperasi untuk berjaya dan ini bergantung kepada tahap 
ketidakpastian yang ditanggap. Secara khususnya hubungan antara tadbir urus dan prestasi boleh menjadi kuat 
apabila persepsi pengurus terhadap tahap ketidakpastian persekitaran adalah rendah, berbanding apabila pengurus 
menganggap ketidakpastian persekitaran adalah tinggi.  

Maka hipotesis berikut dinyatakan:  
 

H2 Ketidakpastian persekitaran menyederhanakan hubungan antara tadbir urus koperasi dengan prestasi 
koperasi.  

 
 Oleh kerana kajian ini memfokus kepada dua jenis ketidakpastian persekitaran iaitu, (i) ketidakpastian 
persekitaran luar jangkaan (KPLJ), dan (ii) ketidakpastian persekitaran yang rumit (KPYR) (Lawrence & Lorsch 
1967; Burton et al. 2011), maka jangkaan hubungan TUK-PK dibuat secara berasingan untuk kedua-dua jenis 
ketidakpastian persekitaran ini seperti berikut. 

 
H2a Ketidakpastian persekitaran luar jangkaan menyederhanakan hubungan antara tadbir urus koperasi dengan 

prestasi koperasi.  
 

 Apabila pengurus tidak pasti tentang perubahan-perubahan dalam persekitaran, seperti arah dan daya maju 
teknologi masa depan, perubahan jangkaan pengguna dan masyarakat, atau mengenai kemungkinan perubahan 
undang-undang, maka persekitaran perniagaan dianggap tidak menentu. Pengurus dan mereka yang terlibat dalam 
tadbir urus koperasi perlu menjadi proaktif, mewujudkan hubungan kerjasama dengan pelbagai pihak 
berkepentingan yang akan membantu mereka menjangka pola masa depan, dan mengamalkan strategi yang lebih 
inovatif (Lawrence & Lorsch 1967; Milliken 1987). Namun, sekiranya ini tidak berlaku, banyak strategi tidak 
dapat dibuat dengan berkesan walaupun mempunyai struktur tadbir urus yang baik. Elbert et al. (2018) 
menguatkan lagi hujah ini dengan cadangan bahawa struktur tadbir urus berasaskan hubungan (dan bukan dalam 
bentuk tradisinya) menjadi lebih penting dalam persekitaran ketidakpastian yang tinggi. Maka, secara khususnya 
hubungan antara tadbir urus dan prestasi akan menjadi lebih kuat apabila tahap ketidakpastian persekitaran luar 
jangkaan adalah rendah, berbanding apabila ketidakpastian persekitaran luar jangkaan berada pada tahap tinggi 
atau tidak menentu.  

 
H2b Ketidakpastian persekitaran yang rumit menyederhanakan hubungan antara tadbir urus koperasi dan prestasi 

koperasi.  
  
 Kerumitan adalah pengaruh eksogen penting terhadap keberkesanan organisasi (Rueda‐Manzanares et al. 
2008). Amalan baik proses tadbir urus secara umumnya memerlukan perubahan ketara dalam organisasi merentasi 
pelbagai fungsi organisasi (Russo & Fouts 1997). Walau bagaimanapun, persepsi kerumitan yang dirasakan 
pengurus menyukarkannya membuat perubahan radikal (Arago ́n-Correa & Sharma 2003). Tambahan lagi, dalam 
keadaan ini pengurus merasa sukar untuk mengenal pasti faktor strategik utama (Amit & Schoemaker 1993) atau 
menjana dan menggunakan sumber dan keupayaan dalaman organisasi (Black & Boal 1994). Maka, secara 
khususnya hubungan antara tadbir urus dan prestasi dijangka menjadi signifikan apabila tahap KPYR adalah 
rendah berbanding apabila KPYR berada pada tahap tinggi atau tidak menentu.  
 

 
METODOLOGI KAJIAN 

 
Perbincangan seksyen ini dibahagi kepada dua, iaitu kutipan data dan analisis data untuk menilai hubungan 
langsung dan kesan penyederhanaan (moderator) seperti yang ditunjukkan dalam kerangka kajian (RAJAH 1).  
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SAMPEL DAN KUTIPAN DATA 
 

Kutipan data bagi kajian ini dilakukan menggunakan kaedah survei melalui borang soal selidik. Sampel kajian 
melibatkan kluster koperasi sederhana dan kecil perladangan kelapa sawit yang telah mengadakan mesyuarat 
agung tahunan (MAT) pada tahun 2018. Kluster ini dipilih kerana terdapat sebilangan koperasi sederhana dan 
kecil mempunyai masalah dalam pelaksanaan tadbir urus koperasi, sehingga mewujudkan variasi yang cukup 
untuk dianalisis kesannya. Senarai koperasi yang telah disahkan dan diperolehi daripada Suruhanjaya Koperasi 
Malaysia menjadi kerangka persampelan. Tumpuan hanya kepada koperasi dalam industri pertanian dan bilangan 
koperasi dalam peladangan kelapa sawit dikenalpasti. Koperasi besar dan mikro tidak diliputi kajian kerana 
koperasi besar (mikro) biasanya mempunyai (langsung tiada) struktur dan proses tadbir urus yang lengkap (baik).1 
Kesahan instrumen dipastikan melalui semakan pakar yang terdiri daripada dua orang akademik dan seorang 
pengawal selia industri. Kajian rintis telah dilakukan ke atas 30 koperasi untuk memastikan instrumen kajian 
sesuai digunakan dalam konteks kajian. Hasil ujian rintis mendapati hanya sedikit penambahbaikan perlu 
dilakukan ke atas soal selidik bagi memastikan kesesuaian instrument kajian untuk fasa kutipan data seterusnya. 
Kebanyakan penambah baikan adalah mengenai ketepatan ayat yang digunakan kerana soal selidik telah 
diterjemah daripada versi asal dalam Bahasa Inggeris. Sebanyak 750 borang soal selidik telah diedarkan secara 
pos kepada koperasi bersaiz sederhana dan kecil, dan sebanyak 160 soal selidik dikembalikan. Daripada jumlah 
itu, sebanyak 155 atau 21% maklumbalas adalah lengkap dan boleh digunakan untuk analisis seterusnya. Analisis 
mengesan bias maklum balas menunjukkan tiada perbezaan signifikan antara maklum balas responden awal dan 
yang lewat. Oleh kerana sifat kajian ini yang berkait pelaksanaan tadbir urus koperasi di peringkat Lembaga dan 
pengetahuan mendalam mengenai prestasi koperasi, pengerusi koperasi telah dipilih sebagai responden kajian.  

 
PENGUKURAN PEMBOLEH UBAH 

 
Konstruk tadbir urus koperasi (TUK) adalah berdasarkan kajian Hayati (2011), yang mempunyai sub-konsrruk, 
(i) keberkesanan anggota lembaga (ALK), (ii) penyertaan aktif anggota (ANG), (iii) kecekapan pengurusan (KT) 
dan (iv) kecekapan jawatankuasa audit dalaman (JAD).  
 Indikator pengukuran KPLJ menerima pakai dan disesuaikan berdasarkan kajian Lawrence dan Lorch 
(1967), Lawrence (1981), dan Burton et al. (2011). Sementara indikator pengukuran konstruk aras satu KPYR 
diadaptasikan daripada persekitaran koperasi menerusi kajian Ariffin et al. (2016). Kedua sub konstruk aras dua 
ini membentuk konstruk Ketidakpastian Persekitaran (KP). Format 10 mata skala Likert digunakan digunakan 
untuk semua skor indikator pengukuran untuk memastikan tahap kebolehubahan statistik yang lebih tinggi antara 
jawapan soal selidik (Dawes 2008).  
 Konstruk Prestasi Koperasi adalah berdasarkan CPMS-TBL iaitu sistem pengukuran prestasi yang 
dibangunkan oleh penyelidik menerusi Teknik Delphi (DT) yang melibatkan lima kluster panel pakar (Mohd Saleh 
et al. 2022). Tiga sub-konstruk pengukuran CPMS-TBL yang dibangunkan dan digunakan dalam kajian ini adalah, 
(i) Pulangan atas Pelaburan Ekonomi (PAPE) yang mempunyai lima indikator pengukuran, iaitu peratusan 
perolehan (perbezaan tahun semasa dengan tahun sebelumnya), peratusan dividen diagih, peratusan margin 
keuntungan bersih tahun semasa, nisbah semasa dan nisbah leveraj, (ii) Pulangan atas Pelaburan Sosial (PAPS) 
mempunyai lima indikator pengukuran yang terdiri daripada manfaat diterima anggota, profil anggota, 
perlaksanaan CSR, bilangan kumpulan wang anggota dan bilangan program sosial anggota, dan (iii) Pulangan 
atas Pelaburan Tadbir Urus Lestari (PAPL) juga mempunyai lima indikator pengukuran, iaitu perlaksanaan tadbir 
urus statutori, bilangan jawatankuasa, pelan perniagaan, bilangan SBU dan profil kakitangan. Dalam kajian ini 
konstruk yang diukur secara formatif adalah PAPE, PAPS dan PAPL, sementara PK diukur secara reflektif, 
konstruk peringkat rendah yang diukur secara formatif adalah ALK, ANG, KT dan JAD, sementara ukuran aras 
ke dua diukur secara formatif adalah TUK. 

 
ANALISIS DATA 

 
Kajian ini menggunakan pendekatan analisis PLS-SEM yang merupakan pendekatan pemodelan tanpa bergantung 
kepada data bertaburan normal (Vinzi et al. 2010). PLS-SEM menjadi alternatif yang baik untuk Covariance-
based SEM (CB-SEM), (Hwang et al. 2010), dalam situasi saiz sampel kecil. Kajian ini menggunakan Pendekatan 
Indikator Produk (Product Indicator Approach) (Chin et al. 2003), yang melibatkan mendarabkan setiap indikator 
konstruk eksogen dengan setiap indikator moderator. 
 Dua bentuk model pengukuran digunakan dalam kajian ini. Pertama model pengukuran formatif (formative 
measurement model) yang melibatkan konstruk aras pertama, iaitu ALK, ANG, KP dan JAD, seterusnya diikuti 
dengan konstruk aras pertama untuk PAPE, PAPS dan PAPL. Rujuk RAJAH 1. Kedua adalah model pengukuran 
reflektif yang melibatkan konstruk aras pertama KPLJ dan KPYR.  Sementara itu, pemboleh ubah usia koperasi 
sejak penubuhan (USIA) dimasukkan kerana ia boleh mempengaruhi prestasi koperasi dan mewujudkan masalah 
kesan yang mengelirukan (confounding) (Rujuk RAJAH 2). 
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 Ujian muatan luaran (outer loading) memastikan setiap indikator agar berada pada tahap varian yang tinggi 
iaitu nilai loading mesti melebihi 0.50 (Sarstedt et al. 2017) (Rajah 2). Analisis nilai Cronbach’s Alpha (CA), 
Composite Reliability (CR), Average Variance Extracted (AVE), serta ujian Kesahan Diskriminan (Discriminant 
Validity) Fornell-Larcker Criterion dan Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) menunjukkan nilai-nilai yang 
menyokong model kajian dan analisis laluan boleh diteruskan. Teknik bootstrapping digunakan untuk 
mendapatkan pengesahan hipotesis kajian dalam model berstruktur.  
 

 
RAJAH 2. Penilaian pemberat luaran dan muatan luaran (Outer Weights dan Outer Loading) 

 
HASIL KAJIAN 

 
ANALISIS DESKRIPTIF 

 
a) Keberkesanan Anggota Lembaga Koperasi (ALK) 
Indikator tahap pendidikan anggota lembaga bagi koperasi perladangan kelapa sawit berada pada tahap yang agak 
rendah (min 4.5) (lihat Lampiran 1). Pendedahan bayaran berada pada nilai min 3.8, sementara lain-lain indikator 
berada pada nilai purata yang agak tinggi (min 6.0 hingga 8.8). Dapatan ini memberi gambaran bahawa perjalanan 
untuk membawa perubahan ke arah koperasi yang berdaya saing agak sukar, kerana kebanyakan koperasi dalam 
kelompok ini, masih diurus oleh anggota lembaga secara separuh masa.  

 
b) Penyertaan Aktif Anggota (ANG) 
Indikator ini mendapat skor purata yang tertinggi adalah peratusan mengundi semasa MAT (min 8.3), ini memberi 
gambaran komitmen anggota menggunakan hak demokrasi untuk memilih anggota lembaga. Indikator peratusan 
kehadiran semasa MAT (min 7.7) juga agak tinggi, biasanya didorong oleh imbuhan kewangan atau bukan 
kewangan yang diberikan untuk menggalakkan kehadiran MAT.  
 
c) Kecekapan Jawatankuasa Audit Dalaman (JAD) 
Purata skor untuk indikator kecekapan jawatankuasa audit dalaman adalah 5.7, 4.7, 4.7 dan 2.7. Indikator memberi 
gambaran yang agak membimbangkan iaitu tahap yang rendah untuk latihan, diikuti latar belakang perakaunan, 
bilangan laporan, tahap kelulusan ahli. Rumusannya kebanyakan JAD tidak dapat membantu pentadbiran koperasi 
sebagai mekanisme tadbir urus yang baik. 

 
d) Kecekapan Pengurusan (KT) 
Purata untuk indikator-indikator kecekapan pengurusan adalah 6.1, 5.6, 3.5 dan 2.6 yang memberi gambaran tahap 
kecekapan pengurusan koperasi, program Latihan untuk kakitangan dan gaji agak rendah. Untuk bergerak ke 
hadapan bagi menjadikan koperasi sektor berdaya maju, langkah pro-aktif dan drastik perlu dilakukan.  

 

TUK 

KPLJ*TUK 

KPYR*TUK 

KP*TUK 
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e) Ketidakpastian Persekitaran Luar Jangkaan (KPLJ) 
Nilai purata indikator ketidakpastian persekitaran luar jangkaan adalah sederhana (min 5.0 hingga 5.7), dan setara 
dengan median. Dapatan ini memberi gambaran bahawa secara keseluruhan faktor ekonomi, teknologi ICT, 
persaingan dan pelanggan tidak memberikan impak yang ketara pada aktiviti yang dijalankan oleh koperasi. 
Dapatan ini adalah manifestasi aktiviti dan pelanggan koperasi yang terhad kepada anggota sahaja dan tidak 
menjurus kepada pasaran terbuka. 
 
f) Ketidakpastian Persekitaran Yang Rumit (KPYR) 
Sementara purata indikator-indikator ketidakpastian persekitaran yang rumit juga adalah agak sederhana (min 4.6 
hingga 6.1) daripada skala 10 mata. Indikator perlembagan (perundangan koperasi) mencatatkan nilai purata yang 
terendah (min 4.6). Ini menunjukkan tahap kefahaman statutori oleh anggota lembaga masih rendah, sementara 
sistem kawalan dalam (ICS) yang agak memuaskan.  
 
g) Pulangan Atas Pelaburan Ekonomi (PAPE) 
Penilaian diskriptif indikator peratusan perolehan (peningkatan dari tahun sebelumnya) adalah amat rendah (min 
2.9). Ini diikuti peratusan margin keuntungan bersih (min 4.0). Nisbah kecairan adalah sederhana (min 5.5), 
sementara nisbah leveraj (min 7.8) adalah sederhana tinggi.   
 
h) Pulangan Atas Pelaburan Sosial (PAPS) 
Indikator-indikator PAPS menunjukkan purata skor yang sederhana rendah, min terendah 3.9 (perlaksanaan CSR), 
program sosial anggota (min 4.2), bilangan jawatankuasa min adalah 4.3, manfaat diterima anggota 4.9 dan nilai 
min tertinggi 6.2 (bilangan kumpulan wang anggota). Angka yang rendah bagi PAPS mungkin disebabkan 
program sosial, CSR dan manfaat diterima anggota amat bergantung kepada keupayaan koperasi menjana 
pendapatan.  
 
i) Pulangan Atas Pelaburan Lestari (PAPL) 
Indikator perlaksanaan perundangan dengan min tertinggi (9.6) ini menunjukkan koperasi berjaya mematuhi 
keperluan statutori (Akta Koperasi 1993). Sementara lain-lain indikator berada pada paras sederhana rendah. 
Koperasi juga menunjukkan min 4.1 untuk indikator pelan perancangan perniagaan yang rendah. Kesimpulannya 
kebanyakan koperasi melaksanakan keperluan asas statutori sahaja. 

 
ANALISIS HUBUNGAN 

 
Nilai R square untuk TUK adalah 0.917 yang menunjukkan bahawa ALK, ANG, KT dan JAD dapat menerangkan 
TUK sebanyak 91.7%. Walau bagaimanapun, hanya hubungan antara JAD dan TUK yang menunjukkan 
hubungan positif dan signifikan. Hal ini dibuktikan oleh nilai beta adalah 0.995 dan signifikan pada aras keertian 
0.010 (p value 0.005). Ini bermaksud setiap peningkat satu unit skor JAD akan meningkatkan sebanyak 0.995 
pada TUK. Nilai f square adalah 3.416 menunjukkan JAD mempunyai sumbangan besar dalam meramal TUK 
(Cohen 1988). 
 Begitu juga nilai R square KP adalah 0.993 menunjukkan bahawa KPLJ dan KPYR dapat menerangkan KP 
sebanyak 99.3%. Manakala, hubungan antara KPLJ dan KP adalah positif dengan nilai beta 0.654 (p value 0.001). 
Hubungan antara KPYR dan KP juga positif (beta 0.663, p-value 0.000). Nilai f square pula untuk KPLJ adalah 
61.338 dan KPYR adalah 62.500 menunjukkan KPLJ dan KPYR mempunyai sumbangan besar dalam meramal 
KP (Cohen 1988). 
 Namun begitu, nilai R-square untuk PK adalah 0.158. Ini menunjukkan TUK, USIA, KP, KP*TUK, KPLJ, 
KPLJ*TUK, KPYR dan KPYR*TUK dapat menerangkan PK sebanyak 15.8%. Namun, hanya TUK dan PK 
berhubungan secara positif dan signifikan (beta 0.341, p value 0.014). Ini bermaksud setiap peningkat satu unit 
skor TUK akan meningkatkan 0.341 PK. Nilai f-square pula adalah 0.098 menunjukkan TUK mempunyai 
sumbangan kecil dalam meramal PK. Hubungan antara USIA dan PK juga menunjukkan hubungan positif dan 
signifikan, namum nilai f square yang kecil menunjukkan USIA mempunyai sumbangan kecil dalam meramal PK 
(Cohen 1988). 
 Analisis koefisien laluan (path coefficient) dilakukan untuk menjawab hipotesis H1, H2, H2a dan H2b. Model 
yang ditunjukkan seperti JADUAL 1 adalah model penuh yang melibatkan pembolehubah bebas (TUK, KP, 
KPLJ, KPYR dan USIA) dan pembolehubah interaksi (KP*TUK, KPLJ*TUK dan KPYR*TUK). Pembolehubah 
interaksi bertujuan untuk melihat sama ada kesan moderator yang mempengaruhi PK. Hasil kajian mendapati 
terdapat hubungan yang signifikan antara TUK dengan PK (koefisien = 0.341, t-stat =2.469, **p<0.05).  
 Namun, tiada hubungan antara KP dengan PK. Dapatan analisis juga menunjukkan kesan interaksi yang 
umum iaitu KP*TUK, ataupun menurut jenis ketidakpastian iaitu KPLJ*TUK dan KPYR*TUK tidak 
mempengaruhi PK. Justeru analisis path coefficients tidak menyokong H2, H2a dan H2b. Kesimpulannya faktor 
kontingen atau pembolehubah moderator KP, KPLJ dan KPYR tidak mempengaruhi prestasi koperasi. Atau 
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dengan kata lain, ketidakpastian secara umumnya tidak menjadi faktor kontingen yang boleh mempengaruhi 
hubungan antara tadbir urus koperasi dengan prestasi koperasi.  
 

JADUAL 1. Hubungan koefisien laluan  

Hipotesis Beta Sisihan 
Piawai T Statistik Nilai P f Square VIF Keputusan 

TUK  PK 0.341 0.138 2.469 0.014 0.098 1.048 Disokong 
KP    PK 0.854 1.390 0.614 0.539 0.006 153.630 Tidak sokong 

USIA  PK 0.263 0.088 2.996 0.003 0.004 1.080 Disokong 
KP*TUK  PK 1.450 1.253 1.157 0.247 0.007 129.118 Tidak sokong 

KPLJ  PK -0.519 0.919 0.564 0.573 0.006 66.796 Tidak sokong 
KPLJ*TUK  PK -0.946 0.810 1.169 0.243 0.008 72.078 Tidak sokong 

KPYR  PK -0.568 0.977 0.581 0.561 0.006 68.256 Tidak sokong 
KPYR*TUK  PK -0.872 0.851 1.025 0.305 0.004 50.776 Tidak sokong 

 Signifikan; ***p<0.01, **p< 0.05, *p< 0.10* 
 

 
RAJAH 3. Model 4 koefisien laluan  

 
PERBINCANGAN 

 
Selaras dengan banyak kajian lepas, hasil kajian mendapati terdapat hubungan yang signifikan antara TUK dengan 
PK (Esteban-salvador et al. 2019; Franken & Cook 2019; Grashuis 2020; Hakelius 2018; Hemrit 2020; Yamori 
et al. 2017). Namun, bertentangan dengan jangkaan, dapatan kajian ini menyediakan bukti empirikal untuk tidak 
menyokong hipotesis yang mengatakan bahawa pembolehubah moderasi ketidakpastian persekitaran 
memengaruhi hubungan tadbir urus dan prestasi koperasi. Hasil ini tidak konsisten dengan Elbert dan Gerdes 
(2018), Krishnan et al. (2017), dan Prasad dan Junni (2017), dan berlawanan dengan kajian oleh Oyewo et al. 
(2022). Kajian ini berpandangan beberapa faktor telah menyebabkan keadaan ini berlaku. Pertama kebanyakan 
koperasi pertanian yang berada dalam kluster sederhana dan kecil adalah koperasi-koperasi yang diwujudkan 
melalui dasar kerajaan, seperti koperasi perladangan kelapa sawit yang diwujudkan di bawah agensi seperti 
FELDA, RISDA, FELCRA, MPOB dan sebagainya. Rata-rata perolehan koperasi adalah terjamin kerana 
urusniaga atau tender operasi ladang diserahkan pada koperasi rancangan tersebut, malah perjalanan urusan 
operasi koperasi dilaksanakan atau dibantu oleh pegawai agensi kerajaan yang terlibat. Kedua, koperasi dalam 
kluster ini banyak menjalankan aktiviti pinjaman yang hanya terbuka kepada anggota sahaja, di mana risiko 
hutang lapuk adalah amat rendah kerana potongan hutang yang dibuat melalui potongan gaji. Ini mewujudkan 
suasana ketidakpastian yang rendah. Maka dalam keadaan kurangnya mekanisme tadbir urus yang baik, 
pengurusan koperasi sedia ada masih boleh menangani situasi ketidakpastian yang dihadapinya. Ketiga, urusan 
pentadbiran dikawal selia oleh pengerusi, setiausaha dan bendahari yang rata-rata menjalankan tugas secara 
separuh masa dan hanya menumpukan perhatian kepada perniagaan yang sedia ada. Mereka tidak mahu 
mengambil risiko menerokai peluang perniagaan baharu dan tiada naluri usahawan. Justeru faktor kontingen yang 

TUK 

KPLJ*TUK 

KPYR*TUK 

KP*TUK 
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melibatkan ketidakpastian persekitaran, sama ada bersifat luaran mahu pun dalaman tidak mempengaruhi 
hubungan tadbir urus dan prestasi.  
 Analisis ststistik diskriptif juga memberikan bukti emprikal yang menunjukkan faktor-faktor yang 
menyumbang kepada kelemahan prestasi koperasi, antaranya purata tahap pendidikan anggota lembaga adalah 
4.5 daripada 10 atau purata memiliki kelulusan Sijil Pelajaran Malaysia dan ke bawah, khususnya bagi koperasi 
peladangan kelapa sawit di bawah rancangan pembangunan tanah seperti FELDA, RISDA, dan FELCRA. 
Kecekapan pengurusan juga bergantung kepada taraf pendidikan. Secara purata skor tahap pendidikan kakitangan 
koperasi adalah 5.6 daripada 10, atau purata kelulusan kakitangan adalah diploma dan ke bawah. Gaji kakitangan 
koperasi juga agak terkebelakang, purata adalah 3.5 daripada 10 atau sekitar RM 1,750. Kombinasi taraf 
pendidikan dan gaji membuktikan sukar bagi koperasi untuk bersaing mendapatkan kakitangan professional untuk 
menguruskan koperasi. 
 Peranan juruaudit dalaman juga amat penting untuk memastikan kecemerlangan tadbir urus, namun dapatan 
kajian menunjukkan purata skor anggota juruaudit dalaman adalah 4.7 daripada 10, atau purata seorang daripada 
tiga anggota yang memiliki latar belakang perakaunan. Implikasinya bagai mana laporan audit boleh diperakukan 
dan diterima sebagai benar sekiranya mereka yang mejalankan tugasan audit tiada pengetahuan akaun.  

 
KESIMPULAN 

 
Secara teorinya, tadbir urus yang baik boleh meningkatkan prestasi. Namun belum ada kesepakatan dalam kajian 
lepas mengenai hubungan tersebut kerana terdapat kemungkinan hubungan ini wujud dalam keadaan tertentu 
sahaja. Maka kajian ini cuba menjawab persoalan: adakah tadbir urus koperasi (TUK) sebenarnya mempengaruhi 
prestasi koperasi (PK) dan adakah terdapat faktor kontingen seperti ketidakpastian luar jangka (KPLJ) atau 
ketidakapstian yang rumit (KPYR) yang boleh mempengaruhi hubungan tersebut? Kajian ini meneliti hubungan 
tadbir urus dan faktor kontingen yang mempengaruhi prestasi koperasi, khususnya yang melibatkan kluster 
koperasi sederhana dan kecil di Malaysia yang banyak bermasalah seperti yang diterangkan dalam bahagian 
pengenalan. Justeru objekif utama penyelidikan ini untuk menganalisis hubungan perlaksanan tadbir urus dalam 
mempertingkatkan keupayaan prestasi koperasi dan sejauh mana pembolehubah moderasi (KPLJ dan KPYR) 
mempengaruhi hubungan tadbir urus dan prestasi koperasi sederhana dan kecil di Malaysia.  
 Analisis menggunakan kaedah PLS-SEM terhadap 155 soal selidik lengkap yang diterima daripada koperasi 
sederhana dan kecil menunjukkan terdapat hubungan positif antara tadbir urus yang baik dengan prestasi koperasi 
yang diukur menggunakan indikator ekonomi, sosial dan kelestarian. Manakala, persepsi ketidakpastian 
luarjangka dan ketidakpastian yang rumit tidak menganggu kekuatan hubungan ini. 
 Sebagai kesimpulan hasil analisis menjelaskan sejauh mana kedudukan pencapaian koperasi, khususnya bagi 
perladangan kelapa sawit dari sudut perlaksanaan tadbir urus, pengaruh ketidakpastian persekitaran dan juga 
prestasi koperasi. Pengembelingan usaha daripada semua pihak khususnya Kementerian Usahawan dan Koperasi, 
ANGKASA dan sektor koperasi itu sendiri penting untuk membawa koperasi sederhana dan kecil ke satu tahap 
yang lebih tinggi. Selanjutnya untuk membawa sektor koperasi kepada tahap yang dapat menyumbang kepada 
KDNK sebagai sektor ekonomi yang berdaya maju bukanlah sesuatu yang mudah. Dapatan kajian memberi 
petunjuk bahawa banyak isu perlu ditangani bagi membolehkan koperasi mempunyai daya saing. Sebagai entiti 
sosial keberkesanan tadbir urus perlu berada pada tahap yang cemerlang. Keberkesanan ALK, penyertaan aktif 
anggota, kecekapan pengurusan dan juruaudit dalaman perlu dipertingkatkan. Koperasi juga perlu diberikan 
pendedahan untuk meneroka peluang perniagaan yang baharu dan membuka pasaran bukan sahaja kepada pasaran 
tradisional tetapi kepada pasaran terbuka. Slogan koperasi hanya menyediakan perkhidmatan dan produk kepada 
anggota sahaja perlu kepada perubahan paradigma dan rekayasa. 
 Interpretasi terhadap penemuan kajian ini harus mengambilkira beberapa batasan. Batasan pendekatan 
kontingensi khususnya dalam mengukur instrumen ketidakpastian persekitaran perlu dipertimbangkan. Kajian ini 
mengandaikan persekitaran koperasi industri sawit dapat dirangkumi dengan satu ukuran agregat. Oleh itu, kajian 
masa hadapan boleh mendalami persekitaran yang mempengaruhi satu-satu industri khusus. Penyelidikan 
seterusnya juga harus membuat analisis hubungan TUK – PK mengikut fungsi koperasi (contoh fungsi pertanian, 
kredit, pengguna dan sebagainya) supaya dapat mengenalpasti sama ada wujud persamaan faktor kontingen bagi 
koperasi yang menjalankan fungsi yang sama.  
 Implikasinya, perhatian yang lebih kepada koperasi pertanian bersaiz sederhana dan kecil di Malaysia adalah 
perlu untuk membina dan dipertingkatkan keupayaan tadbir urus, daya saing, pemikiran dan budaya usahawan 
dan kecekapan pengurusan. Koperasi dalam kluster ini mampu dibimbing dengan lebih baik sekiranya dapat 
dikenalpasti faktor-faktor tadbir urus yang penting ke arah menjana prestasi menyeluruh kepada anggota dan pihak 
berkepentingan. Akhir sekali rumusan model kajian PLS-SEM ini dapat memberi petunjuk bahawa kekuatan 
hubungan tadbir urus terhadap prestasi koperasi adalah utuh dalam apa juga konteks ketidakpastian persekitaran 
yang ada.  
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NOTA AKHIR 
 

1 Kategori koperasi adalah berdasarkan perolehan setahun, iaitu besar (melebihi RM5 juta), sederhana (RM1 
 juta hingga RM5 juta), kecil (RM200,000 hingga mencecah RM1 juta) dan mikro (kurang daripada 
 RM200,000) 
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LAMPIRAN 1 
 
Statistik Diskriptif. 

Kunstruk, sub-konstruk dan indikator N Missing Mean Median Mode Min Max 
Tadbir Urus Koperasi (TUK)        
Keberkesanan Anggota Lembaga (ALK)        
   ALK1- Tahap pendidikan 155 0 4.5 4.0 3 1 7 
   ALK2- Program latihan 155 0 6.1 5.5 6 1 10 
   ALK3- Saluran komunikasi dengan anggota 155 0 6.0 5.5 5 1 10 
   ALK4- Saluran komunikasi dengan pengurusan 155 0 7.7 5.5 8 1 10 
   ALK5- Kehadiran mesyuarat lembaga 155 0 8.8 8.0 9 1 10 
   ALK6- Pendedahan Bayaran (Honorium) 155 0 3.8 5.5 1 1 10 
Penyertaan Aktif Anggota (ANG)        
   ANG1- % Kehadiran semasa MAT 155 0 7.7 5.5 8 2 10 
   ANG2- Bilangan ususl semasa MAT 155 0 4.8 6.0 3 2 10 
   ANG3- % Mengundi semasa MAT 155 0 8.3 7.0 10 4 10 
   ANG4- Program latihan anggota 155 0 4.9 6.0 5 2 10 
Kecekapan Pengurusan (KT)        

KT1- Tahap pendedikan 155 0 5.6 5.0 5&6 1 8 
KT2- Program latihan 155 0 2.6 5.0 2 1 10 
KT3- Bilangan laporan pengurusan 155 0 6.1 5.5 5 1 10 
KT4- Bayaran saraan 155 0 3.5 5.5 3 1 10 

Kecekapan Jawatankuasa Audit Dalaman (JAD)        
JAD1- Tahap pendidikan 155 0 5.7 5.5 5 2 9 
JAD2- Latar belakang perakaunan 155 0 4.7 6.0 3 3 10 
JAD3- Program latihan 155 0 2.7 3.0 2 1 6 
JAD5- Bilangan laporan audit  155 0 4.7 6.0 5 2 10 
        

Prestasi Koperasi (PK)        
Pulangan Atas Pelaburan Ekonomi (PAPE)        
   PAPE1- % Perolehan (Perbandingan antara tahun) 155 0 2.9 5.5 1 1 10 
   PAPE2- % Dividen diagih 155 0 6.8 5.0 10 1 10 
   PAPE3- % Margin keuntungan bersih 155 0 4.0 5.5 1 1 10 
   PAPE4- Nisbah semasa 155 0 5.5 5.5 6 1 10 
   PAPE5- Nisbah leverage 155 0 7.8 5.5 10 1 10 

        
Pulangan Atas Pelaburan Sosial (PAPS)        
   PAPS1- Manfaat diterima anggota 155 0 4.9 6.0 4 2 10 
   PAPL2- Bilangan jawatankuasa 155 0 4.3 5.5 2 1 10 
   PAPS3- Perlaksanaan CSR 155 0 3.9 6.0 4 2 10 
   PAPS4- Bilangan kumpulan wang anggota 155 0 6.2 7.0 4 4 10 
   PAPS5- Bilangan program sosial anggota 155 0 4.2 6.0 4 2 10 

        
Pulangan Atas Pelaburan Tadbir Urus Lestari (PAPL)        
   PAPL1- Perlaksanaan perundangan 155 0 9.6 7.0 10 4 10 
   PAPL2- Bilangan jawatankuasa 155 0 5.8 6.0 4 2 10 
   PAPL3- Pelan perancangan perniagaan 155 0 4.1 5.0 4 2 8 
   PAPL4- Bilangan SBU 155 0 5.3 6.0 4 1 10 
   PAPL5- Profil kakitangan 155 0 4.3 6.0 2 2 10 
        
Ketidakpastian Persekitaran (KP)        
Ketidakpastian Persekitaran Luar Jangkaan (KPLJ)        
   KPLJ1- Ekonomi 155 0 5.0 5.0 5 2 8 
   KPLJ2- Teknologi ICT 155 0 5.1 5.0 5 2 8 

   KPLJ3- Persaingan 155 0 5.6 5.5 6 2 9 
   KPLJ4- Pelanggan 155 0 5.7 5.5 6 2 9 
Ketidakpastian Persekitaran Yang Rumit (KPYR)        
   KPYR1- Perlembagaan (perundangan koperasi) 155 0 4.6 5.0 4 2 8 
   KPYR2- Perniagaan  155 0 5.6 6.0 6 3 9 
   KPYR3- Pengurusan  155 0 5.3 5.0 6 2 8 
   KPYR4- Sistem kawalan dalaman (ICS) 155 0 6.1 6.0 6 3 9 

 


