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ABSTRAKSI 

TntaJ Quality Management (FQ,\1) masih tetap menjadi suatu yang kontroversial, karena 
kesulitan mempraktekkannya. Ada yang mengarakan TQM sebagai kiasan baru 
manajemen, ada juga yang memujinya sebagai lompatan manajemen menuju kesuksesan. 
Beberapa buktl telah menunjukkan bahwa perusahaan yang menerapkan TQM mampu 
meningkatkan kinerjanya secara kuantitatif. misalnya peningkatan profltabilitas dan pangsa 
pasar, maupun kualitatif seperti makin terpenuhinya kebutuhan konsumen dan 
meningkatkan motivasi kerja karyawan. Namun1 kadang-kadang penerapan TQM tidak 
sesuai dengan yang diharapkan. Hal ini antara lain disehabkan oleh tidak adanya komitmen 
manajemen. tidak adanya visi serta perencanaan yang jelas, karyawan tidak dilibatkan 
secara penuh, ataupun ketidakcermatan menginterpretasi masalah yang dihadapi 
konsumen. Kontroversi antara pendukung keberhasilan TQM dengan pengkrltik penerapan 
TQM perlu dijembatani oleh suatu pandangan atau penelitian yang mampu 
mengidentlftkasl apa saja faktor-faktor yang mungkin berpotensi menjadi penghambat 
keberhasilan penerapan TQM, khususnya di perusahaan yang telah dilabeli sertifikat IS0-
9000. Jangan sampai label sertifikasi ini hanya kia.san agar perusahaan tersebut dipandang 
sebagai perusahaan berkualitas tinggi. namun faktanya tidak. Seharusnya menilai kendala 
potensial penerapan TQM merupakan bagian integral dari proses penerapan TQM. 
Penggunaan alat bantu statistik juga diperlukan untuk mengukur besamya korelasi dan 
pengaruh dari faktor-faktor potensial penghambat penerapan TQM. sehingga diketahui apa 
saja faktOr penghambat dan seberapa besar hambatan itu, agar penerapan TQM menjadi 
mempunyai arah dan pijakan yang jelas dan sertifikasi IS0-9000 yang sudah dibayar mahal 
menjadi bennanfaat. 

Kata kunci : Total Qualify Management, IS0-9000 
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1.1 Latar Belakang 

BABl 

PENDAHULUAN 

Sebagai akibat dari perkembangan teknologi informasi yang 

berirnplikasi pada interaksi bisnis global, maka situasi bisnis ditandai dengan 

rneningkatnya persaingan, biaya dan krisis serta berubahnya selera konsumen. 

Situasi ini mei,Ilaksa manajemen perusabaan untuk melakukan rekayasa ulang 

(reengineering) konsep dan proses produksinya untuk Jebih berorientasi pada 

kualitas- Sehingga diyakini bahwa untuk memiliki keunggulan kompetitif, 

perusahaan harus menerapkan konsep-konsep manajemen kualitas. 

Penyediaan produk yang berkualitas merupakan tuntutan agar tetap 

dapat bertahan hidup. Makin meningkatnya daya beli didukung dengan makin 

berkembangnya konsumen baik secara budaya maupun pengetahuan, serta 

banyak:nya akses informasi yang dapat mereka perolebj maka konsumen 

semakin menuntut produk-produk yang berkualitas untuk dikonsumsi. 

Kepuasan konsumen dalam mengkonsumsi produk adalah salah satu alasan dan 

alat uk:ur keberhasilan perusahaan dalatn melaksanakan operasinya. 

Dalam mengantisipasi tuntutan kualitas dari koosumen, banyak 

dikembangkan konsep-konsep kualitas, antara lain Total Quality Improvement 

atau Colllinous Measurable Improvement. Kons.ep~konsep kualitas telah 

dijabarkan ke rlalam berbagai dimensi o1eh para ahli, antara lain Ahire et al. 

(1996), yang terdiri dari sepuluh dimensi, yaitu Komitmen Top Manajemen, 

Berfokus pada Konsumen, Manajemen Kualitas Supplier. Manajemen Kuaiitas 

1 Universitas Indonesia 
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Disain, Benchmarking, Penggunaan Statiscal Proses (SPC), Penggunaan 

lnformasi Kua/itas Internal, Pemberdayaan Karyawan, Keterlibatan 

Karyawan, dan Pelatihan KaryawatL Dimensi-dirnensi terscbut mengandung 

tiga prinsip, yaitu perbaikan yang berfangsung terus-menerus, bcrfokus pada 

konsumen, dan sistem organisasi yang menekankan pada pemberdayaan 

karyawan, 

Perkembangan berikutnya, konsep penilaian kualitas produk 

diiembagakan secara intemasional antara lain Deming Prize di Jepang dengan 

Kaizen-nya, Malcom Baldrige Award di Amerika dengan Total Quality 

Management (TQM)-nya dan di Eropa dengan serial Internarional Standard 

Organization (ISO) 9000, dari !SO 9001 sampai dengan lSO 9004. 

Manajemen yang telah mCnerapkan konsep .. konsep tersebut berarti Ielah 

memiliki komitmen terhadap kualitas. Perusahaan manufak:tur dalam mengukur 

kualitas terbatas pada kualitas produk saja, dimana pengukuran yang demikian 

hanya mernpakan kemampuan dalam memenuhi standar (conformance), sebab 

produk yang dihasilkan bersifat nyata/berwujud, sedangkan untuk perusahaan 

jasa akan mengalami kesulitan dalam mengukur kualitas: dikarenakan 

produknya tidak bexwujud. Sehingga pengukuran kualitas tidak diukur dari 

hasil akhir proses opera..c;i, tetapi ditekankan pada manajemen organisasi secara 

komprehensif. Dengan demikian 1ebih tepat digambarkan dalam suatu 

komitmen tentang kualitas, yaitu pengembangan manajemen kualitas secant 

total (Total Quality Management I TQM). 

Perusahaan perlu mengedepankan komitmen kualitas, berapapun ukuran 

perusahaan itu. Seperti di Amerika Serikat. semua perusahaan keen maupun 
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besar didorong untuk meraih penghargaan di bldang kualitas yang dikenal 

dengan Baldrige Award (Garvin, 1991; Dilworth, 1996; dalarn Tjiptono, 2003)" 

Pada dasa warsa ahad sembilan bt~las, stamlar ISO 9000 menjadi bahan 

pembicaraan dalam setiap diskusi bidang bisnis. Berkenaan dengan itu, maka 

dunia bisnis menanggapinya dengan sistem manajemen baru yang berorientasi 

pada kualitas, yang dikenal dengan Total Quality Management (TQM). 

Total Quality Management (TQ~) merupakan toplk yang selalu aktual 

dalam kalangan bisnis maupun akademisi, namun be!um ada kesepakatan 

mengenai deflnisi dan bagaimana konsep tersebut dalam praktik. Disebabkan 

bahwa TQM selalu berevo1usi dengan munculnya konsep-konsep baru. Setiap 

organisasi berbeda dalam mentransforrnasikan TOM maupun dalam metodc 

pengembangannya, sehingga seriap organisasi membutu!_lkan bentuk TQM yang 

berbeda. 

ISO 9000 di tingkat internasional masih banyak dikritik dalam hal 

standard penetapannya (Parisher, 1995; dalam Gaspersz. 2002). Sementara ' 
' ' 

TQM, yang sudah banyak dipraktikkan oleh perusahaan tidak semua beijalan I 
' 

dengan baik, bahkan ada yang tidak berguna sama sekali (Suardi, 2003). 

Penerapan TQM tidak mudah dilaksanakan karena adanya kendala, 

seperti adanya perubahan budaya yang diidentifikasikan sebagai hambatan 

utama dalam pengembangan Kua!itas Total (Susilo, 2003). Melakukan 

perubahan budaya bisa jadi sangat menyulitkan, sebab skills~ staffs, hubungan. 

peran dan struktur, sudab terbiasa dengan pol a budaya lama (Luthans, 1995; 

dalam Tjiptono, 2003). 
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Manajemen kualitas merupakan kebijakan yang strategis dan prosesnya 

dllakukan oleh manajer personalia melalui jalur secara tradisional (Smyth & 

Scull ian, 1996; dalam Tjip!Ono, 2003), Oleh buena ilu diperlukan pcngetahuan 

dan pemahaman sistem manajemen kua!itas oleh sernua anggota organisasi. 

Pengembangan kualitas menekankan pada strategi baru, teknologi baru, 

ide-ide haru, apa yang dipikirkan pelanggan dan apa yang diminta pasar. Untuk 

itu program TQM membutuhkan pendekatan dari atas ke hawah dan 

penerapannya . memerlukan kesabaran untuk menjawab dari kemungkinan 

ketidakjelasan terhadap kualitas (Miller & Cangemi, 1993; dalam Tjiptono, 

2003). 

Ngai dan Cheng (1995), dalam Tjiptono (2003), mengidentifikasi 

dimensi~dimensi yang berpotensi sebagai penghambat suksesnya penerapan 

TQMt yaitu hambatan yang berasal dari faktor budaya dan pek:erja, faktor 

infrastruktur organisasi~ fak1or manajerial, dan faktor organisasional. 

Dengan kerangka faktor~fak1or penghambat yang telah diidentifikasikan 

o1eh N gai dan Cheng (1995) tersebutt penelitian ini bertujuan menganalisis 

pengaruh faktor-faktor penghambat tersebut dalam penerapan Total Quality 

Management {TQM), pada perusahaan-perusahaan di Indonesia yang telah 

mendapatkan sertifikat ISO 9000. Diasumsikan bahwa perusahaan-perusahaan 

ini telah menerapkan sebagian dari di:mensi~dimensi TQM dalam menjalankan 

manajemen perusahaannya. 

Universitas Indonesia 
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1.2 ldentifikasi Masalah 

Permasalahan dalam penetitlan ini adalah apakah faktor budaya dan 

pekerja, faktor infrastruktur organisasi, faktor manajerial. dan faktor 

organisasional berpotensi menghambat penerapan Total Quality Management 

pada perusahaan. 

1.3 Tujuan dan Manfaat Penelitian 

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis faktor~faktor yang menjadi "· 

hambatan dalam menerapkan konsep Total Quality Management, sehingga 

dapat memberikan informasi yang valid terhadap perusahaan yang akan dan 

telah menerapk:an TQM. 

Dengan diketahui faktor-faktor hambatan dalam penerapan TQM yang 

merupakan hasil dari penelitian ini, maka diharapkan dapat memberikan 

tambahan wawasan kepada para pengelola peru.sahaan. khususnya wawasan di 

bidang k:ualitas kinelja perusahaan maupun produk yang dihasilkan, yaitu 

dengan cara mengantisipasi hambatao-hambatan yang mungkin terjadi dalam 

penerapan TQM. 

1.4 Sistematika Penulisan 

BAB 1 

Sistematika penulisan di dalam karya alu'lir ini terdiri dari 5 bab, yaitu : 

Pendahuluan 

Bab ini Oerisi gambaran secara garis besar dari masalah yang 

akan dibahas~ yang terdiri dari latar belakang, ldentifikasi 
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8AB3 

BAB4 

BAB5 

6 

masalah, lujuan dan manfaat penelitian, dan sistematika 

penulisan, 

Kajian Pustaka dan Kerangka Pemiklran 

Bab ini memberikan ulasan mengenai konsep kualitas. konsep 

Total Quality Management (TQM), dan bubungannya dengan 

sertifikasi IS0~9000. Selanjutnya dibahas pula mengenai 

penelitian-penelilian terdahulu tentang masalah ini dan diakhiri 

dengan pengembangan hipotesiS. 

Metode Peneiitian 

Bab ini akan mem.bahas tentang sumber data, populas.i dan 

sampel penelitian yang akan diambil. Selanjutnya a.kan dibahas 

pula bagaimana model penelitian yang akan diterapkan, 

bagaimana pengukuran variabel dilakukan, dan metode analisis 

data yang akan dipakai. 

Analisis Data dan Pembahasan 

Bab ini berisi analisis data yang dlperoleh dari responden untuk 

kemudian dibandingkan dengan teori -teori yang melandasi 

analisis tersebut, sehingga diperoleh tolok ukur yang dibarapkan. 

Kesimpulan dan Saran 

Bab lni berisi kesimpulan dari hasH penelltian dan saran-saran 

yang diharapkan bisa bermanfaat bagi pihak-pihak yang 

berkepentingan, khususnya para pengelola perusahaan yang akan 

dan telah menerapkan TQM. 
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BAB2 

KAJIAN PUSTAKA DAN KERANGKA PEMIKIRAN 

2.1 Konsep Kualitas dan TQM 

KuaHtas merupakan usaha perbaikan yang menyeluruh yang terus~ 

menerus dilaksanakan man.ajemen sebuah organisasi dalam upaya memberikan 

kepuasan keparla peianggan (Bounds eta/., 1994). 

Total QzLality 1\lanagement (TQM) merupakan suatu k:onsep yang 

menekankan pada kepuasan konsumen yang diimplementasikan pada kegiatan 

menghasilkan produk dan peiayanan terbaik, serta kemampuan menyesuaikan 

diri secara cepat dengan perubaban kebutuhan dan selera kon>Sumen (~tc 

Closkey & Collett. 1993). 

Konsep TQM berfokus pada komitmen seluruh anggota organisasi 

terhadap perbaikan kuaHtas di semua aspek manajemen perusahaan. Konsep 

kualitas ini menjadi dasar perusahaan dalam melakukan perbaikan proses 

produksinya secara berkelanjutan (Banks, 1989). TQM ditujukan untuk 

mencapai kondisi, yaitu integration, advanced technology, a revision of 

corporate, modernisation of production infrastructure, dan utilization of human 

resoure (Badirun) 1990). Untuk mencapai tujuan itu, pada kegiatan internal 

perusahaan, meskipun belum secara menyeluruh pada semua aspek 

operasionalnya. perusahaan-perusabaan di negara-negara maju seperti Arnerika 

dan Jepang telah menyadari arti penting peranan kualitas dalam mengelola 

perusahaannya (Abire et al., 1996). 
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Agar sukses dalam penerapan TQM, Creech (1995) mcngemukakan lima 

pilar TQM, yaitu sebagai beriku!: 

PRODl:K 

ORGANISASI 

PEMIMPIN 

Sumber: Creech (1995), dalam Tjiptono (2003) 

Gambar 2.1 
Lima Pilar TQ M 

PROSES 

KOMITMEN 

Skema pada gambar 1, menunjukkan keterkaitan antara. kelima pilar 

TQM tersebut, produk adalah titik pusat untuk tujuan dan pencapaian 

organisasi Mutu dalam produk tidak mungkin ada tanpa mutu dalam proses. 

Mutu dalam proses tidak mungk.in ada tanpa organisasi yang tepat. Organisasi 

yang tepat tidak ada artinya tanpa pemimpin yang memadai. Komitmen yang 

k:uat, dari bawah ke alas merupakan pilar pendukung bagi semua yang lain, 

Setiap pilar tergantung pada keempat pilar yang lain, dan kalau salah satu 

lemah dengan sendirinya yang lain juga lemah. 

Selanjutnya dirangkaikan dengan empat kriteria yang harus dipenuhi 

adalah, (1) program ini harus didasarkan pada kesadaran dan orientast pada 

kualitas, (2) mempunyai sifat kemanusiaan yang kuat untuk membawa kualitas 

dalam memperlakukan karyawan, pengikutsertaan karyawan dan sumbangan 

inspirasi dari karyawan) (3) berdasarkan pada pendekatan desentralisasi yang 
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memberikan wewenang disemua tingkat manajemen, (4) diterapkan secara 

menyeluruh sehingga semua prinsip, kebijakan, rnenjadi kebiasaan dalam 

rnencapai setiap sudut dan celah organisnsi (Creech, t995). Oleh karena itu 

kurangnya pemahaman mengenai kualitas nkan menghambat penerapan TQM 

(Ariani, 2003). 

Orientasi perusahaan saat ini menuju pada kinerja perusahaan yang 

menghas:ilkan produk yang memuaskan konsumen dengan berprinsip pada Total 

Customer Satisfaction (TCS). Untuk menghasilkan kinerja yang dapat 

memuaskan pelanggan antara lain penggunaan konsep Value Chain and Value 

Delivery System. Operasi ini me!iputi berbagai kegiatan antara lain Inbound 

Logistic, Operation, Outbond Logistic: dan Marketing and Sales, yaitu 

merupakan suatu operasi yang harus dilakukan oleh perusahaan sejak dari 

penyedlaan bahan mentah, sistem produksi. pengiriroan atau penyampaian 

produkjadi sampai operasi pemasaran (Porter, 1985 dalam Tjiptono, 2003). 

Sedangkan untuk melakukan kegiatan tersebut didukung oleh beberapa 

kegiatan yang lain berupa infrastruktur perusahaan, rnanajemen sumber daya 

manusia. pengembangan tehno!ogi dan pengadaan barangfjasa. Dengan 

demikian infrastruktur perusabaan yang kurang mendukung dapat menjadi 

kendala dalam penerapan TQM. 

Konsep kualitas memiliki dimensi yang sangat luas yang meliputi 

keseluruban aspek organisasi, sehingga menurut Dominggo (1994), dalam 

Ariani (2003). untuk mencapainya diperlukan manajemen kualitas secara total 

(Total Quality Management). Banyak pengertian yang dikemukakan oleh para 

ahli bidang ini, Dipietro (!993), Greg et al., (1994), dalam Tjiptono (2003) 

secara komprebensif mendefinisikan konsep kualitas, yaitu bahwa konsep 
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kualitas merupakan suatu konsep perbaikan yang dilakukan secara 

berkesinambungan dengan melibatkau semua karyawan pada semua level 

organisasi untuk mencapai kualitas kerja, proses produksi dan hasil produksi 

yang optimal melalui proses manajemen. Dengan demikian sesuai dengan 

pend a pat Ngai dan Cheng ( 1995) faktor karyawan dapat menjadi kendala dalam 

penerapan TQM. 

Chase dan Aquilano (1995) mengemukakan elemen~elemen Total 

Quality Management (TOM) sebagai berikut: 

Managing the entire organization so that it excels in all dimensions 
of products and services that important to the customer 

' 
.Philosogbical Element Generic Too1s 

i.Customer driven quality • SPC Tools: 
2. Leadership 1. Process flow charts 
3.Continuos improvement 2 Check sheets .. 
4.Employee participation 3. Pareto Analysis and 

and development HisiOgram 
5.Quick response 4. Cause and effect or 
6.Desigo quality and fishbone diagram 

prevention 5. Runcharts 
7.Menagement by fact 6. Scatter diagrams 
S.Partnershlp development 7. Control chart 
9.Corpornte responsibility 

and citizenship • Quality Function 
Deployment (QFD) 

Sumber : Chase & Aquila no (1995) 

Gambar2.2 
Elemen-elemen TQM 

' 
Tools of the OC Dent 

SQC methods: 
1. Sampling Plans 
2 Process Capability 
3. Tagochl methods 

Berdasarkan kajian literatur, ternyata TQM pada umumnya belum 

beljalan dengan baik dan belum menghasilkan kinerja kualitas yang handal, 

oieh karena itu diperlukan identifikasi variabel-variabel yang menghambat 

penerapan TQM. 
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2.2 International Standar Organization (ISO) 9000 

Standar ISO 9000 berasal dari British Standards (BS) 5750, yang 

diterima dan ditingkatkan menjadi Euro~Srandards (£N~29DOO series). ISO inl 

berhubungan dengan manajemen kualitas yang dida:sarkan pada empat Iingkat 

standar, yaitu ISO 9003 merupakan Base level standard untuk penilaian bidang 

pengontroian terakhir dan tes, 9002 medium high level untuk penilaian kualitas 

bidang disain, pengembangan, produksi, instalasi dan pelayanan, ISO 9004 

highest level untuk quality manag!!ment dan quality system element (Suardi, 

2003). Ada 20 macam standar kualitas yang disyaratkan untuk memperoleh 

sertifikat ISO (fjiptono, 2003: Ariani 2003), yaitu: 

1. Management Responsibility 

2. Quality System 

3. Contract Review 

4. Design Control 

5. Document and Data Control 

6. Purchasing 

7. Purchasing Supply Product 

8. Product Identification and Tractability 

9. Process Control 

10./nspection and Testing 

11./nspection. Measuring and Test Equipment 

12. Inspection and Test Status 

13. Control of Non-conforming Product 

14. Correction Action 

15.Handling, Storage1 Packaging and delivery 

16. Quality Records 

17 .Internal Quality Audits 

18. Training 

l9.Servicing 

20. Statistic Techniques 
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Untuk mendapatkan sertifikat ISO 9000, suatu perusabaan harus 

mengembangkan lima ha!, yaitu Organiza1ion requirements. pre-operational 

requirements, operationaL requirements, inspection and correction. dan support 

system (MeryH. 1995 dalam Tjiptona. 2003). Persyaratan utama yang harus 

dipenuhi pada tahap organization requirements, adalah berupa tanggung jawab 

manajemen terhadap pemenuhan standar_ Persyaratan yang harus dipenuhi pada 

lahap pre-operational adalah adanya suatu kesesuaian antara apa yang akan 

dilakukan organisasi dengan kebutuhan konsumen. Persyatatan pada tahap 

operasional terdiri dari dua hal, peo,ama adalah ketersediaan informasi yang 

berkaitan dengan keberadaan segala sesuatu yang dibutuhkan untuk proses 

produksit kedua adalah pelaksanaan kegiatan operasional yang terencana. 

Tahap Inspeksi dan Koreksi dilakukan untuk meHhat elemen~elemen kritis yang 

mempengaruhi proses produksi dan mengukur kinerja proses produksi. 

Selanjutnya Support System terdiri dari hand!bzg, packaging, storage 

preservation dan delivery. 

2.3 Hubungan antara TQM dengau ISO 9000 

Penerapan Total Quality Management (TQM) barus merupakan 

ko:mitmen jaugka panjang dari manajemen. yang berarti babwa perbaikan 

kualitas dilaksanakan secara terus menems dan berkesinambungan serta bersifat 

incremp,ntal. 

ISO 9000 merupakan standar yang bermanfaat dan merupakan kunci 

utama untuk mengadopsikan program: Total Quality. Persyantan untuk 

mendapatkan sertifikat ISO 9000, adalah terpenuhinya dimensi-dimensi standar 

yang ditetapkan dalam masing~masing ISO. dimana dimensi-dimensi standar 
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tersebut diambil dari dimensi-dirnensi standar yang dipersyaratkan dalam 

penerapan Total Quality Management (TQM). Oleh karena Hu pengembangan 

dan perhaikan kualitas berdasark.an TQM akan meningkatkan kinerja kualitas 

organisasi dan bermanfaat untuk mendapatkan pengakuan Internasional dengan 

diperolehnya sertifikat ISO 9000. 

2.4 Peneli!ian Terdahulu 

Penelitian-penelitian yang mengkaji dan menganalisis, mengenai 

penerapan Total Quality Management (TOM) telah banyak, serta cukup 

bervariasi~ diantaranya penelirian yang dilakukan Saraph et aL (1989) 

kemudian didukung hasil penelitian Benson et al. ( 1991) berhasil 

rnengidentifikasikan bidang-bidang kritis manajemen kualitas dalam setiap unir 

bisnis, yaitu pcran kepemimpinan. manajer dan kebijakan kualitas, pcran 

departemen kualitas) pelatihan, disain produk manajemen kualitas pemasok 

dan hubungan pekerja dengan perusahaan~ menunjukkan adanya pengaruh 

organisasional terhadap manajeznen kualitas. 

Rumarapu et al. (1993) dalam penelitiannya menyatakan bahwa 

keberbasilan penerapan-penerapan manajemen kualitas dan Just In Time (JIT) 

di Jepang, adalah man.ajemen yang memiliki komitmen tinggi terhadap kualttas, 

pekerja yang sangat peduli terhadap kualitas, serta pemberian penghargaan 

terhadap pekerjaan yang berprestasi. 

Flyn et al. (1995) juga menyebutkan bahwa keberhasi!an penerapan 

TQM barus didukung adanya infrastrukrur perusahaan yang memadai. 

Kemudian Ahire et al. (1996) melaksanakan penelitian yang berhubungan 

dengan pengembangan dan validasi konstruk-konstruk penerapan Total Quality 
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Management (TQM), Insrrumen yang dikernbangkan adalah menggabungkan 

instrumen berdasa.rkan pada literatur penelitian dengan pendapal para ahii 

dibidang bisnis. Kemudian Madu et a/. (1996) meneliti hubungan antara 

dimensi kualitas dengan kinerja kualitas, yang menyimpulkan baltwa terdapat 

hubungan antara dimensi kualitas dengan kincrja kualitas. 

Sedangkan penelitian yang dilakukan di dalam negeri yang berhubungan 

dengan penerapan TQM antara lain, Zaitun (1996) dalam peneJitiannya 

menyimpulkan bahwa kualita~ merupakan faktor kritis dalam herbagai bentuk 

operasi perusahaan. namun konsep kualitas mana yang dapat diterapkan, 

disesuatkan dengan kebutuhan pengembangan kualita:s suatu perusahaan. 

Wardani (1999) meneliti perusahaan yang telab bersertifikat ISO 9000, 

baik manufaktur maupun jasa menerapakan berbagai konsep dari dimensi­

dimensl Total Quality Management (TQM), basil penelitian ini adalah bahwa 

tidak semua dimensi-dimensi kualitas dalam penerapan TQM berpengaruh 

terhadap kinerja kualitas. 

Penerapan TQM akan dapat berhasil dengan baik,. tergantung dari 

komitmen manajemen puncak perusahaan1 dimana komitmen manajemen 

puncak tergantung pada faktor kepemilikan perusabaan, kurangnya komitmen 

manajemen puncak karena perbedaan kepemilikan (pcmerintah dan swasta atau 

perseorangan dan publik) akan menjadi kendala dalam penerapan TQM 

(Sennanda, 1996; Lestari, 1998). 

Penerapan TQM untuk mendapatkan kinerja lrualitas: secara intern 

tergantung dari terjaminnya kepuasan karyawan dalam beketja dan faktor kritis 

yang lain berasal dari luar perusahaan yaitu konsumen dan pemasok serta 

responsiveness manaJemen, terutama untuk perusahaan jasa, sehingga 
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identifikasi konsumen dan pemasok serta kecepatan menanggapi perubahan 

selera dan keinginan konsurnen sangat disarankan dalam penerapan TOM. 

Namun pengidentifikaslan konsumen dan responsiveness bukanlah suatu 

pekerjaan yang mudah1 oleh karena itu faktor-faktor tersebut dapat berpolensi 

mengharnbat manajemen dalam menerapkan TQM (Rahayu, 1998; Qamari. 

1998). 

Faktor-faktor poliUk, sosial, budaya dan ekonomi juga merupakan faktor 

yang mempengaruhi penerapan TQM, sehin~a faktor-faktor terse but juga bisa 

berpotensi sebagai kendala penerapan TQM (Wamala, 1996; Lugemwa, 1996). 

Banyak perusahaan mengalami kesulitan dalam mengubah perilaku dan 

sikap pekerja, untuk memiliki komitmen terbadap TQM (Wiel, et al., 1993). 

2.5 Pengembangan Hipotesis 

Dari berbagai dimensi kualitas yang dikemukakan o!eh para abli dan 

beberapa basil penelitian yang disebutkan da1am literatur. masih terdapat 

kendala datam penerapan dimensi kualitas dengan baik. Penelitian ini berupaya 

menganalis pengaruh faktor-faktor penghambat penerapan TQM pada 

perusabaan. Praktik penerapan TQM menggunakan dhnensi kuatitas yang 

dikemukakan oleh Ahire et al. (1996), yaitu komitmen manajemen puncak. 

fokus pada konsumen, manajemen knaUtas pemasok, manajemen kuaJitas 

disain, benchmarking, penggunaan statistic process control, penggunaan 

informasi kualitas internal~ pemberdayaan karyawan1 keterlibatan karyawan, 

dan pelatihan karyawan, 
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Sedangkan menurut Ngai dan Cheng (1995) faktor-faktor potensial 

penghamhat penerapan TQM adalab faktor budaya dan pekerja. faklor 

manajerial, faktor infrastruklur, dan faktor organisasional. 

1. Hambatan Budaya dan Pekerja {cultural and empoyee barrier) 

Budaya organisasi adalah keseluruhan nilai, norma, afuran, dan 

tradisi yang secara umum menjadi pegangan oleh semua anggota organisasL 

Kebijaksanaan dan prosedur manajemen di bidang sumber daya manusia 

untuk mengubah budaya bukan hal yang menarik bagi pekerja, sehingga 

perubahan budaya sulit dilakukan (Anthony et al., 1996). Perubahan budaya 

sebenarnya tidak selalu dibutuhkan, namun dimungkinkan untuk dilakukan 

walaupun sulit dilaksanakan (Lewis, 1996). Dengan berubahnya iingkungan. 

maka agar tetap survive, organisasi harus melakukan penyesuaian dcngan 

mclakukan perubahan budaya. Mela.kukan perubahan budaya bisa jadi 

sangat menyulitkan, sebab skills, staffs, hubungan, peran dan struktur, sudah 

terbiasa dengan pola budaya lama (Lutbans, 1995). Perubahan budaya 

diidentifikasikan sebagai hambatan utama dalam pengembangan Kualitas 

Total (Graham, 1992). 

Penolakan perubahan adalah ketidaksanggupan pekerja untuk 

mengubah cara bekerja yang sudah biasa mereka lak:ukan. Penolakan bagi 

manajer b.isa untuk mengukur kekuatan tenaga dan perasaan para pekerja 

yang tidak terHhat serta mendorong manajemen berpikir ulang dalam 

kornunikasi dengan pekerja (Lewis, 1996). Penetapan TQM sering gaga!, 

karena manajemen puneak takut mengubah birokrasi maupun kemapanan, 

namun sebenarnya organisasi cenderung menyesuaikan dengan Hngkungan, 

sehingga perubahan i.tu harus diperjuangkan dengan keras. Penolakan 
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dilakukan dengan alasan. mengapa h.arus berubah, dengan cara lama pun 

selalu menghasilkan keuntungan" Sedangkan pengembangan kualitas 

menekank:an pada slrategi baru, teknologi baru, ide~ide baru, apa yang 

dipikirkan pelanggan dan apa yang diminta pasar, unruk itu program TOM 

membutuhkan pendekatan dari atas ke bawah dan penerapannya 

memerlukan kesabaran untuk menjawab dari kemungkinan ketidakjelasan 

terhadap masalah kualitas (Richard dan Joseph, 1993). Pada awalnya terjadi 

penolakan yang ~uat terhadap suatu perubahan, karena semua pekerja 

beranggapan babwa datangnya perubahan terlalu cepat, padahal mereka 

diharuskan mengerjak:an~ membutuhkan dan menginginkan. Oleh karena itu 

jika membutuhkan perubahan. maka penolakan dapat diatasi dengan 

pendekatan secara terbuka (Smyth, 1996 ). 

Prinsip-prinsip TQM sepenuhnya menjadi komitmen manajemen di 

semna tingkatan, baik dalam perkataan maupun tindakan,- dan proses 

pengembangan kualitas merupakan bagian integral kegiatan berproduksi. 

(Richard dan Joseph, 1993). Keberhasilan program TQM membumhkan 

komitmen kualitas secara total yang meliputi seJuruh pekerja, mereka barus 

didorong untuk berpartisipasi aktif mengembangkan k.ualitas secara terus 

menerus (Lam. 1996). Jadi komitmen merupakan pelaksanaan prinsip­

prinsip TQM secara konsisten. 

Kepuasau pekerja merupakan indikator penting bagi perusahaan yang 

bemsaha meningkatkan kepuasan konsumen. Partisipasi dan pelibatan 

pekerja dalam pemecahan masalah, pengambHan keputusan dan 

pengembangan skill melalui pelatiban akan memberikan kepuasan pekerja 

(Chandra, 1993). Sistem kualitas mcrupakan usaha meningkatkan kepuasan 
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konsumen, maka apabila pekerja diiibatkan dalam program kualitas yang 

meliputi pendidikan dan pelatihan sadar kua1itas dan sistem kualitas, dapat 

dicapai kepuasan konsumen (Lam, 1996 ). Kepercayaan pekerja terhadap 

program kualitas adalah meyakini dan menyadari bahwa sistem kualitas 

ditujukan untuk memenuhi kebutuhan~ keinginan dan kepuasan konsumen. 

Oleh karena itu dikemukakan hipotesis : 

H1 • Faktor Budaya. dan pelcerja berpotensi menghambat penerapan 

Manajemen Kualitas Total (TQM). 

Kesulitatt dalam mengubal: budaya menghambat penerapan 

Manajemen Kuali1as Total (TQM) 

Penolakan pembahan menghambcu penerapan l.tanajemen 

Kuaiitas Total (TQ.\f) 

Kurangnya komitmen pekerja terhadap kualitas mengha.mbat 

penerapan Monajemen KuaHtas Total (TQM) 

Hu Ketidakpercayaan pekerja terhadap keberhasilan menerapkan 

konsep~konsep kualitas menghambat penerapan Manajemen 

Kualitas Total (TQM) 

Z. Hambatan Infrastruktur (Infrastructure Barriers) 

Sistem kualitas menekaokan bahwa produk yang dihasilkan sesuai 

dengan spes.ifikasi kebutuhan (Aschner~ 1992). Sistem kualitas perusahaan 

adalab mencari. mengembangkan serta bekerjasama dengan pemasok dalam 

mengembangkan kualitas secara terus menerus untuk kepuasan konsumen 

(Chandra, 1993). Manajemen kualitas merupakan kebijakan yang strategis 

dan prosesnya dllakukan oleh manajer personaJia melalui jalur secara 

tradisional (Smyth dan Scullian, 1996). Oleh karena itu diperlukan 
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pengetahuan dan pernahaman sistem manajemen kualitas (Quality 

Management System a tau QMS) oleh semua anggota organisasL 

Feedback system merupakan sistem penelitian dari bawahan kepada 

atasan, dari sesama pek:erja, dari supervisor maupun dari konsumen kepada 

perusahaan, untuk dijadikan sebagai dasar pengemhangan (Adsit, 1996). 

Jadi siste.m umpan balik dari konsu:rnen adalab sistern yang disediakan 

untuk mendapatkan informasi yang berkaitan dengan produk, pelayanan, 

keinginan dan kebutuban konsumen. 

Pekerjaan pada organisasi yang menekankan kualitas secara total 

membutubkan pembelajaran tentang, apa itu kualitas. apa yang harus 

dikerjakan, bagaimana mengerjakannya dan bagaimana car a 

mengembangkan skillnya, untuk itu dibutuhkan penelitian di bidang kuatitas 

bagi para pekerja (Maoi, 1995). Pelatihan merupakan faktor yang paling 

signifikan dalam pengembangan kualitas, sehingga pelatihan yang efektif 

harus direncanakan secara sistematis dan obyektif {Smyth, 1996). 

Pendidikan dan pelatihan harus sesuai dengan orang yang akan 

melaksanakan pekerjaan barn~ yaitu bahwa pengembangan kualitas dapat 

dicapai dengan mempertahankan antara keahlian manajemen untuk 

pengembangan. dengan kebutuban skill manajer dimasa datang. Secara terus­

menerus diidentifikasikan kesenjangan karena kurangnya pelatiban 

(Heinbueb, 1993). Program TQM adalah untuk memuaskan kebutuban 

konsumen, maka untuk meningkatkan kemampuan pekerja dibutuhkan 

tindakan perusahaan yang meliputi pemberian pelatihan kepada pekeija 

untuk sadar kualitas dan pendidikan pengetahuan slstem kualitas {Lam, 

1996). Pengembangan dan komitmen staf pada TQM di semua lingkat 
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dalam organisasi dengan beberapa waktu pelariban dan pengembangan yang 

terus-menerus adalah karakteristik utama dalam TQM (Lazarus dan Lee, 

1993). 

Untuk memberikan perhatian pada pekerja, peru.sahaan 

memperkena!kan sistem hubungan antara profit dengan upah, maksudnya 

jika perusahaan mendapatkan keuntungan, pekerja akan mendapatkan bonus 

yang dapat berupa pembebasan pajak sebagai insentif untuk pengembangan 

kualitas (Smyth, 1996}. Sistem hadiah untuk memperkuat corporate culture, 

mendorong partisipasi, pemberdayaan, teamwork, kreativitas dan 

fleksibilitas (Alpander, 1995). Sistem hadiah dapat diberikan berdasarkan 

beberapa kriteria seperti skill base pay, gain sharing, profit sharing. 

employee share ownership; flexible benefits, an all-salary workforce dan 

open participative performance appraisal (Graham, 1992). 

Semua aspek dari TQM seperti kepuasan konsumen7 perubahan yang 

benar dan proses pengembangan adalah definisi dari pengukuran. 

Penilaiannya meliputi hubungan antara proses manufakturing dan 

pencapaian tujuan kualitas yang sesuai dengan kebutuhan pelanggan 

{Honeycutt, 1993). Pengukuran merupakan proses monitoring secara terus 

menerus terhadap program TQM dengan menggunakao suatu benchmarking 

yaitu mekanisme peniiaian yang sistematis pada perusahaan yang dianggap 

sebagai leader (Smyth, !996). 

Program kualitas sebaiknya dimulai di tingkat direksi. para direktur 

pengelola dlhadirkan dalam heberapa seminar tentang TQM dan 

keputusannya babwa kualitas adalah untuk masa depan, jika ingin tetap 

bertahan di masa datang. Program ini membutuhkan keahlian. Untuk itu 
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manaJer kualitas di beberapa organisasi ditunjuk dari orang yang 

berpengalaman dalam penerapan TQM. Untuk menindak lanjuli komitmen 

manajemen tentang program kualitas dapat menyewa seorang konsultan 

(Smych, 1996). Uraian di atns mcndas.ari hipotesis berikul ini: 

Hz : Faktor Infrastruktur berpotensi menghambat penerapan Manajemen 

Kualitas Total {TQM). 

Hza : Kurangnya pengetahuan dan pemahaman tentang Sistem Mano.jemen 

Kualitas (QMS) menghambat penerapan Manajemen Kualitas Total 

(TQM). 

H211 : Tidak adanya sisrem informasi umpan balik dari konsumen 

menghambat penerapan Manajemen Kualitas Total (TQM;. 

H2r: : Kurangnya pendidilwn dan latihan dibidang kualiras menghambat 

penerapan Manajemen Kualitas Total (TQM). 

Hu: Tidak adanya sistem penghargaan dan h(ldiah menghambat penerapan 

Manajemen Kualitas Total (TQM). 

Hze : Tidak adanya pengembangan pengukuran kunlitas menghambal 

penerapan Manajemen Kualitas Total (TQM). 

Hzt: Kurangnya ah/i dibidang kualitas menghambat penerapan Manajemen 

Kualitas Total (TQM). 

3. Hambatan Manajerial 

Sebarusnya 1'op~down managerial commitment mendukung 

penerapan TQM (Honeycutt, 1993), karena suksesnya program TQM 

dibutuhkan komitmen seluruh pekerja untuk berpartisipasi aktif 

meogembangkan kualitas secara terus-menerus (Lam, 1996). Sehingga 

kegagalan komitmen pada manajeme11 level atas dan menengah terhadap 
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proses kualitas adalan hambatan utama TQM (Richard dan Joseph, 1993). 

Dan komitmen manajemen puncak merupakan faktor kritis dalam penerapan 

TQM (Mani, 1995). Tanpa komi!men secara total dari top manajemen, maka 

TQM akan menemui kcgagalan (Merdinger, 1993). Pengembangan Qua/iry 

Working Life dan TQM membutuhkan komittuen terus-menerus dan sepenuh 

hati oleh manajemen senior (Graham, 1992). 

Visi dan misi adalah pemahaman manajemen mengenal apa bisnis 

yang sedang dilakukan perusahaan dan ingin menjadi perusahaan yang 

bagaimana dalam melakukan kegiatan bisnis tersebut (Lutbans, 1995). Visi 

dimu!ai dari misi organisasi dan sejumlah nilai-nilai bagaimana mencapai 

visi tersebuL performance yang baik dan komitmen yang tinggi rerhadap 

budaya kerja .saat ini merupakan tltik pusat dan faktor kritis (Graham. 

1992). Bc:rkai!an dengan total kualitas O>ganisasi, pekerja didoror.g ur.tak 

mengetahui misi organisasi, mengembangkan bagahnana melakukan 

pekeijaan dan memuaskan pelanggan. Visi dan misi organisasi harus 

dikomunikasikan kepada setiap orang yang menjadi bagian dari total 

kualitas organisasi (Mani, 199.5). Miskin dalam pengembangan visi dapat 

menyebabkan kegagalan TQM (Richard dan Joseph, 1993). 

Petputaran/turnover adalah proses penggantian atau pemurasian 

pejabat/pekerja untuk menduduki/melakukan jabatan/pekerjaan dalam 

perusahaan secara periodik. Salah satu kriteria dari kinerja organisasi adalah 

kemampuannya untuk mempertabankan sumber daya manusia dan 

meminimalkan pekerja. Komitmer. organisasi merupakan gabungan yang 

berbentuk bagian darl nilai dan tujuan organisasi. dan komitmen organisasi 

mempengaruhi turnover. Penyebab terjadinya turnover pekerja adalah 
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faklor eksternal seperti pasar tenaga kerja, faktor institusional seperti 

kondisi kerja, upah. job skill, faktor karakteristik individu seperli 

kccerdasan dan bakat. latar bdakang individu. jenis kelamin, mlnat, umur 

dan reaksi pekerja terharlap pekerjaannya seperti kepuasan kefJa, 

keterlibatan kerja dan harapannya dalam bekerja (Zeffan, 1994). 

Leader ada!ah seorang yang memiliki kecakapan dan pernbawaan 

yang dapat memberikan insplrasi terhadap orang lain untuk mengikutinya 

(Mani, 1995). Kepemimpinan manaJer dapat digambarkan bahwa 

manajemen puncak mempunyai peran membantu menciptakan budaya 

perusahaan dan berorientasi pada pelanggan, bectanggungjawab sosiaJ dan 

keanggotaan organisasi. Seorang pemimpin senior harus mempunyai 

komitmen terhadap perturnbuhan dan pengembangan seluruh pekerja, 

mendorong partisipasi dan kreativitas pekerja di sernua tingkat. Manajemen 

puncak juga memperlihatkan sikap kepribadian dengan rnengenali pekerja 

untuk pencapaian kualitas (Chandra, 1993). Kegagalan TQM yang 

disebabkan oleh manajemen puncak antara lain, kesalahan CEO bersama 

pekerja dalam mengembangkan visi perusahaan, kesalahan fokus: kualitas 

da1am usaha memberikan pelayanan kepada pelanggan, kesalahan 

memimpin perusahaan dalam hal prosedur, ide~ cara melakukan bisnis 

dimasa !alu, dan sebagaiuya (Richard dan Joseph, 1993). Berdasarkan 

uraian tersebut dikemukakan hipotesis sebagal berikut: 

H:I: Faktor Manajeriul berpotensi menghambat penerapan 

manajemen Kualitas Total (TQM). 

Hla : Kurangnya komitmen manajemen puncak terhadap kualitas 

menghambat Penerapan Manajemen Kualitas Total (TQM). 
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H3o : Tidak adtmya visi dan misi manajemen menghambat penerapan 

Manajemen Kualitas Total (TQM). 

HJc ; Tingginya rurnover jabatan eksekutif kunci menghambat 

penerapan Mallajemen Kua/itas Total (TQM), 

H3o ; Kurangnya sikap kepemimpinan manajer menghambat penerapan 

Manajemen Kualitas Total (TQM). 

4. Hambatan Organisasional 

Komunikasi yang dimaksud datam organisasi adalab StJbual:t 

komunlkasi pada tingkat individual dan organisasional (Clampitt, 1993), 

Komunikasi merupakan aliran informasi dan pengetahuan antar fungsi~ 

fungsi dalam organisasi1 dari atas ke bawah maupun pada level yang sama 

(Tucker .dan Meyer, 1996). Program TOM gaga! akibat kesalahan 

manajemen dalam memberikan infonnasi yang tidak sesuai terbadap 

pekerjaan7 misalnya kesalaban manajemen puncak dalam memberikan 

jawaban atas pertanyaan pekerja. seperti apakah kekuatan dan kelemahan 

perusabaan k:ita, siapa pesaing kita, apakah yang dibarapkan pelanggan dati 

kita. sehingg:a informasi yang berasal dari manajemen tidak dipercaya lagi 

oleh para pekerja. 

Kemudian manajemen puncak tidak melibatkan pekerja dalam proses 

pengambilan keputusan karcna manajemen tidak mengkomunikasikan 

dengan baik kepada para pekerja apa yang seharusnya mereka lakukan 

(Rlchard dan Joseph, 1993). Visi dan misi organisasi. harus 

dikomunikasikan kepada setiap anggota organisasi dan merupakan bagian 

dari pmgram kualitas total organisasi (Mani, 1995). Kesulitan 
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mengidentifikasikan budaya terutama 1emahnya komunikasi amar fungsi~ 

fungsi dalarn organlsasi (Graham, 1992). Teritorialism merupakan 

keengganan pekerja untuk menyumbangkan pemikirannya kepada orang 

lain, jika mereka merasa kedudukannya te:rancam (McCrimmon, 1995). 

Poiitik keorganisasiart merupakan kegiatan seseorang untuk 

mendapatkan, meningkatkan dan :menggunakan kekuasaan dan sumber­

sumber lain untuk memperoleh basil yang mereka inginkan dalam situasi 

ketidakpastian atau ketidaksetujuan (Comer, 1992). Faktor-faktor tersebut 

mendasari hipotesis berikut ini : 

H4 : Faktor Organisasional berpotensi menghambat penerapan TQ~W. 

H4a : Tidak efektifnya komunikasi menghambat penerapan TQJI .. 

H4b : Keengganan pekerja untuk menyumbangkan pemikirannya 

kepada Ortlng lain menghambat penerapan TQM-

l':I4c: Politik organisasi mehghambat penerapan TQM. 
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METODE PENELITIAN 

3.1 Sumber Data, Populasi, dan Sampel Penelitian 

Responden yang dipilih dalam pengumpulan data ditentukan dengan 

menggunakan teknik Purposive Sampling, yaitu pemilihan dan penentuan 

sampel berdasarkan krHeria dan tujuan tertentu. Sampel perusahaan yang 

dipilib adalah perusahaan manufaktur dari beberapa industri secara acak dan 

telah memperoieh sertlfikat ISO 9000 yang merupakan wajib pa.jak di Kantor 

Pelayanan Pajak Wajib Pajak Besar Dua. lempat Penulis bekerja. Dengan 

asumsi bahwa perusahaan yang teJah mcndapatkan scnifikat ISO 9000 telah 

menecapkan TOM. karena syaral untuk memperoleh ISO 9000, suatu 

perusahaan barus memenuhi beberapa dari dua puluh kriteria penilaian dan 

sebagian besar elemen penilaian tersebut merupakan indikator praktik TQM. 

PengumpuJan data dilakukan dengan menggunakan kuesioner yang 

dikirimkan kepada responden perusabaan. melalui metode mail atau e-mail 

survey~ dan jika memungkinkan dibarengi dengan wawancara langsung pada 

saat pick-up data basil kuesioner. Teknik tersebut digunakan mengingat 

penelitian ini membutuhkan responden dengan spesifikasi tertentu yaitu 

perusahaan-perusahaan yang telah mendapat sertifikat ISO 9000. Pengiriman 

kuesioner diJakukan mulai awal Februari 2009 dan diberikan batas akhir 

pengerubalian pada akhir bulan Februari 2009. 

Sementara sumber data sekunder diperoleh dari studi pustaka dan 

penelitian terdahuJu. Informasi tentang perusahaan yang sudah mendapatkan 
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sertifikat ISO 9000 diperoleh dari Direktori dan Profil Perusahaan Yang Sudah 

Bersertifikat ISO. Dari buku direklori tersebu! tercatat sebanyak lebih dati 500 

perusahaan bersertifika1 ISO 9000, yang sebagian besar mendapalkan sertifikat 

ISO 9002, Besarnya sampei yang diambil sebanyak 30 responden. 

3.2 Kuesioner dan Wawancara 

Kues.ioner terdiri dari dua bagian yaitu pertama pernyataan responden 

sehubungan dengan penerapan TQM di perusahaannya dan kedua pernyataan 

responden sehubungan dengan hambatan dalam penerapan TQM di 

pe:rusahaannya. Pertanyaan alau pernyataan pada kuesioner bagian pertama 

dikembangkan dar! 10 dimensi konsep kualitas dari Ahire et al. (1996), 

sedangkan pertanyaan alau pernyalaan pada kuesioner bagian kedua 

dikembangkan dari 17 dimensi yang berpotensi sebagai pengbambat suksesnya 

penerapan TOM yang dikemukakan oleh Ngai dan Cheng (1995). 

Kuesioner didisain sedemikian rupa dengan menggunakan bahasa yang 

mudah dimengerti dan dipahami, singkat dan jelas~ menghindari penggunaan 

kata-kata bermakna ganda, serta terbindar dari bias kepentingan pribadi 

penulis. Mak:a, operasionalisasi variabel diperlukan untuk memahami definisi 

dari variabel-variabel yang akan diteliti sehingga bentuk pertanyaan dalam 

kuesioner tersebut mernungkinkan penutis mendapat jawaban yang diperlukan 

untuk menguji variabel~variabel yang dimaksud dalam penelitian ini. 
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Bentuk pertanyaan dalam kuesioner ini adalah bentuk tertutup dimana 

jawabannya sudah disediakan dalam bentuk skala Likert Lima Poin. Untuk 

lebih mernperdalam dan memperjelas jawaban dari pertanyaan bentuk terlutup, 

penulis melakukan beberapa wawaocara langsung dengan responden pada saat 

pengambilan data kuesioner yang Lelah diisi, 

Response rate yang diharapkan dari kuesioner yang disebar adalah 

100%. Hal inl dimungkinkan karena penuiis :memiliki hubungan baik dengan 

calon responden. Dari 30 responden, diharapkan dapat dilakukan wawancara 

langsung pada saat pengambilan hasH kuesioner kepada 6 responden. 

3.3 Model Penelitian 

Penelitian ini menggunakan istilah Penerapan TQ)1.1, yairu penerapan 

konsep-konsep TQM pada praktik pelaksanaan operasi perusahaan, dimana 

konsep-konsep tersebut menggunakan konsep yang dikemukakan oleh Ahire et 

a!. (1996). 

Dalam penerapannya diduga terdapat beberapa hambatan, yaitu gertama 

employee and cultural barrier merupakan bambatan-hambatan dalam praktek 

TQM, yang meliputi variabe!-variabel Cultural Change, Fear/Resistance to 

Change, Lack of Employee Commitment, Lack of Confidence of Employee. 

Hambatan kedua infrastructure barrier, meliputi variabel-variabel inadequate 

knowledge and understanding of Quality Management System (QMS), lack of 

customer feedback system, insufficient training and education in quality, lack 

of recognition and reward system, underdeveloped measure of quality, lack of 

expertise in Quality Management (QM), Hambatan ketiga managerial barrier, 

meliputi variabei-variabel lack of to manager's commitment, no proper vision 
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and mission, high turnover/chaJ!ges in key executive, lack of leadership. 

Hambatan keempat organizational barrier, meliputi variabel-variabel 

ineffective communication, terrirorialism, organizational politics. Dari keernpat 

variabel yang terdiri dari !!J:juh Qelas item tcrsebut diduga merniliki pengaruh 

negatif atau menghambat penerapan TQM. 

Model daJam penelitian ini direplikasi dari peneJitian mengenai 

hambatan potensial dalam penerapan TQM yang dilakukan oleh Ngai dan 

Cheng (1995), selanjutnya hamhatan potensial tersebut diidentifikasikan akan 

menghambat penerapan TQM. Model penelitian digarnbarkan sebagai berikut: 

Ke$Uiilan mengubah budaya . 

Hambatan Buda)'a Pcnolakan oerubahan 
r- dan Pekerja Kuranann komitmen & li:etcrlibaWl: 0\:keria 

Kelidal--percavaa11 pekerjlJ,Ierhadi!P kualitas 

I'ENERAPA'i TQM Kurang pengel.ahuan tentang sistem kualitas 

Ko~bnen Manajemen Puncak Tldak ada sisrew umpan batik pclanggan 

Fokus ooda Konsumen Kurane:nva diklat kualitas 

Manaiemcn Kualitas Supplier - Hambata:n 
Tidak ada sistem 

lnfrastruktur 
Manaicmen Kualitas Disain Tidak mensr:embam:;:kan oenlttlkuran kualitas · 

&nclunakin~ Tldak adakeahlian mana·emen k:ualitas 

::ni!1!Ullaan Alat Bantu Statistik 

_mm_aan Info Kualitas Internal. Kurangnya komitmen manajemen puncak 

Pembetdavaan Karvawan c-- Hambatan 
Manaierial Ttdak ada visi dan misi 

Keter!ihatan Karvawa.TJ Tinf!idnva tum-over eksekutif kund -
Pelatiban Kazyawan Kurangnya sifat kepemimpinan 

Ketidakerektifan komunikasi ore::anisasi 
Hambatan 

~ Organisasional r-- Adanya territorialism 

Adanva oolitilc keorf!:£tnisasian . 
Sumber: Ngat & Cheng (1995) 

Gambar3.2 
Model Penerapan TQM 
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3.4 Pengukuran Variabel dan Definisi Operasional 

Penelitian ini menguji empal buah konstruksi yang diekstraksi dari tujuh 

beias variabel. Empat kon:struksi tersebut darl Hambaran Budaya dan Pekerja 

(culwre and employee barrier), Humbaum lnfrastrukmr (infrastructure 

barrier), lfambatan Manajerial (managerial barrier) dan Hambatan 

Organ.isasional (organizalional barrier). Persepsi responden terhadap keempat 

konstruks1 tersebut diukur dengan menggunakan Skala Likert Lima Poin (1-:: 

sangat tidak setuju, 2::;tidak setuju, 3=netral, 4=setuju dan 5=sangat setuju). 

Secara operasional variabel-variabel dalam penelitian ini dapal 

didefinisikan sebagai berikut: 

1. Kes1•liran dalam mengubah bud(J.ya (Difficu.iry in Change of Culture). 

Perubaban budaya adalah perubahan nilai-nilai, aturan~ norma. dan rradisi 

dalam melaksanakan pekerjaan untuk mcnyelcsaikan dengan perubahan 

lingkungan (Luthans, 1995). Kesulitan dalam mengubah budaya adalah 

kesulitan daJam mengu.bah nilai~nilai. aturany norma, dan tradisi dalam 

melaksanakan pekeljaan untuk menyesuaikan dengan perubaban 

lingkungan. 

2. Penolakan perubahan dari cara yang biso. mereka lakukan (Fear or 

resistance to change the way do things). 

Penolakan perubahan adalah ketidaksanggupan pekerja untuk mengubah 

cara kerja yang sudah biasa mereka lakukan (Lewis, 1996). 

3. Kurangnya komitmen dan keterlibatan seluruh pekerja (Lack of 

Commitment and involvement by all employees). 
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Kurangnya komitmen dan keterlibatan pekerja berarti tidak adanya 

konsistensi dart pekerja terhadap pencapaian kualitas karena kurangnya 

keterlibatan pekerja dalam ststem kualitas. 

4. Ketidakpercayaau pekerja lerhadap kualitas (Lack of confideude of 

employee). 

Kutangnya kepercayaan terhadap program kualitas adalah tidak menyakini 

dan menyadari bahwa sistem kualitas ditujukan untuk memenubi kebutuhan, 

keinginan dan kepuasan konsumen. 

5, Kurangnya pengetahuan dan pemahaman Sistem Manajemen Kualitas 

(Inadequate Knowledge & Understanding of Quality Management System). 

Sistem manajemen kualita.<:> adalah mencari, mengembangkan dan 

bekerjasama dengan pemasok dalam mengernbangkan kualitas secara terns~ 

menerus uotuk kepuasan kcnsumen (Aschnerj 1992; Chandra~ 1993). 

Kurangnya pengetahuan dan pemahaman Sistem Manajemen Kualitas 

adalah tidak melakukan pencarian, pengembangan dan bekerjasama, dengan 

pemasok dalam mengembangkan kualitas secara terus~menerus untuk 

kepuasan konsumen. 

6. Tido.k ada sistem umpan. balik dari konsumen (Lack of Customer Feedback 

System). 

Tidak ada sistem umpan balik dari konsumen adalah tidak memiliki sistem 

yang disediakan untuk mendapatkan penilaian dan informasi yang berkaitan 

dengan produk, pelayanan, keinginan dan kebutuhan konsumen. 
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7. Kurangnya pendidikan dan pelatihan kualitas (Insufficiellt m Quality 

Training and Education). 

Pendidikan dan pelatihan kualitas adalah proses memberikan pengetahuao 

.mengapa, bagaimana melaksanakan dan mengembangkan keahlian atau 

ketrampilan di bidang kualitas (Lam, 1996). Kurangnya pendidikan dan 

pelatihan kualitas adalah tidak memberikan pengetahuan mengapa, 

bagaimana melaksanakan dan mengembangkan keablian atau ketrampilan di 

bidang kualitas. 

8. Tidak adanya sistem penghargaan dan hadiah (Lack of Recognition and 

Reward System). 

Tidak adanya sistem penghargaan dan hadiah adalah tidak memberikan 

insentif kepada pekerja yang berpartisipasi dan berprestasi dalam 

pengembangan kualitas. 

9. Tidak mengembangkan pengukuran kualitas (Underdeveloped Measure of 

Quality). 

Pengukuran kualitas adalab melakukan monitoring kinerja dan hasil produk 

perusahaan yang berkaitan dengan keinginan, kebutuhan dan kepuasan 

k;onsumen. Tidak mengembangkan pengukuran kualitas adaJah tidak 

melakukan monitoring kinerja dan basil produk perusahaan yang berkaitan 

dengan keinginan, kebutuhan dan kepuasan konsumen. 

10. Tidak memiliki keahlian manajemen kualitas (Lack of Expertise in Quality 

Management- QM). 

Tidak memiliki keahlian bidang kualitas adalah tidak adanya seseorang 

yang memiliki pengetahuan, pemahaman dan pengalaman dalam merapikan 

prinsip-prinsip TQM. 
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11. Komilmen Manajemen Puttcak (Top Manager's Commitment). 

Komilmen manajemen puncak adalah konsistensi mana.jemen puncak dalarn 

metaksanakan prinsip-prinsip TOM. 

12. Tidak adanya visi dan misi (No Proper of Vision ond Mission). 

Tidak adanya vJsi dan misi adalah manajem.en tidak memahami mengenai 

apa bisnis yang sedang dilakuk:an perusahaan dan ingin menjadi perusahaan 

yang bagaimana dalam melakukan kegiatan b!snis terse but (Luthans, 1995). 

13. Tingginya tinglcat perputaran eksekutif /cunei (High Turnover/Change in key 

Executive). 

Perputaran/turnover adalah proses penggandan atau pemutasian pejabatl 

pekerja untuk menduduki/melakukan jabatan/pekerjaan dalam perusahaan 

secara periodik (Zefian, 1994 ). 

14. Tidak adanya sifat kepemimpinan (Lack of Leadership). 

Tidak adanya sifat kepemimpinan adalah bahwa manajer tidak memiliki 

kecakapan dan pembawaan yang dapat memberlkan inspirasi kepada orang 

lain untuk mengikntinya (Mani, 1995). 

15.Jaringan komunikasi interrnal maupun eksternal yang tidak efektif 

(Ineffective Internal and external Communication network). 

Komunikast adalab aliran informasi dan pengetahuan antar fungsi-fungsi 

organisasi secara vertikal rnaupun horisontal. 

16. Territorialism. 

Teritorialism adalah keengganan pekerja menyumbangkan pemikirannya 

kepada orang lain? jika mereka merasa kedudukannya terancam 

(McCrimmon, 1995). 
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17. Politik keorganisasian (Organizational Politics). 

Politik keorganisasian merupakan kegiatan seseorang untuk mendapatkan, 

meningkatkan dan menggunakan kekuasaan dan sumber~sumber lain untuk 

memperolch hasH yang mereka lnginkan dalam situasi ketidakpastian atau 

ketldakserujuan (Comer, 1992). 

3.5 Me to de Ana!isis Data 

3.5.1 Uji Reliabilitas (Internal Consistency) 

Uji realibilitas merupakan saiah satu prosedur uji yang digunakan 

untuk mengetahui apakah penelitian yang telah dilakukan terhadap 

responden melaiui kuisioner dapat dimengerti dengan mudah. Uji 

reliabilitas ini juga untuk mengetahui apakah suatu alat pengukur 

menunjukkan konsistensi internal antarvariabcl dalam instrumen. 

Instrumen yang handal dapat menunjukkan bahwa faktor-faktor" yang 

bersifat sementara dan situasional tidak akan mempengaruhi (Cooper 

dan Emory, 1996). Uji ini dilakukan dengan mengkorelasikan antara 

skor~skor setiap butir pernyataan dengan skor total pada setiap 

konstruksi (corrected item-total correlation). 

ReliabiJitas merupakan indeks yang menunjukkan sejauh mana 

sualu alat pengukur dapat dipercaya atau dapat diandalkan. Reliabilitas 

ini dapat dicerminkan melalui nilai korelasi yang tinggi. Semakin tinggi 

nilai korelasi. maka akan semakin konsisten penelitian yang telah dibuat 

(Malhotra, 2007). Nilai korelasi ini dapat ditunjukkan melalui koefisioen 

Cronbach's Alpha. dimana jika nilainya di atas 0.6 maka data yang te!ah 

dikumpulkan semakin reliahel. 
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Manfaat selanjutnya, bahwa basil pengujian ini dapat dipakai 

sebagai dasar dalam menentukan butir-bulir pernyataan yang layak 

maupun yang tidak layak untuk dianalisis. 

3.5.2 Korelasi 

Alat uji ini digunakan untuk mengetahui adakah bubungan yang 

signifikan antara manajemen perusahaan yang menerapkan TQM dengan 

variabel-variabel hambatan budaya dan pekerja, hambatan infrastruktur. 

hambatan manajerial dan hambatan organisasional. 

3.5.3 Regresi Berganda 

Uji regresi berganda digunakan untuk mengetahui apakah 

vari~bel independen secara individual atao bersama~sama mempunya:i 

pengaruh terhadap variabel dependen. Dengan bantuan SPSS kila akan 

mendapatkan hasil parhitungan R square dalam Model Summary. Angka 

tetsehut menjelaskan besamya pengaroh variabel independen secara 

bersama~sama lerhadap variabel dependen. Juga diperoleh coefficient 

Beta yang menjelaskan besarnya pengaruh individual dari variabel 

independen terhadap variabel dependen. 

Untuk melihat kemampuan variabel independen dalam model 

regtesi untuk menjelaskan variabel dependen maka digunakan Ujl F. 

Sedangkan untuk melihat adakah hubungan linear antara variabel 

independen secara individual dengan variabel dependen dilakukan Uji t. 

Uji hipotesis dengan uji t ini dilakukan dengan cara membandingkan t 

ha..~iil peneHtian dengan t tabel. Baik uji F maupun uji t dapat diperkuat 

Universitas Jndonesia 

Analisis Pengaruh..., Haris Pandi Wijaya, FEB UI, 2009



37 

dengan melihat angka signifikansinya (sig.). Apabila angka sig. tersebut 

lebih kecil dad taraf signifikansi 0.05, maka hubungan/pengaruh antara 

variabe1 independen dengan variabel dependen tersebut signifikan. 
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ANALISlS DATA DAN PEMBAHASAN 

4.1 J•engolahan Data 

Data primer telah dipcroleh melalui penyebaran kuesioner. Response 

rate kuesioner dari 30 responden adalah 100%. Selanjutnya~ setelah 

dikompilasi berdasarkan nama responden dan skor jawaban tiap pertanyaan, 

hasil kuesioner ini diolah menggunalcan program SPSS v.15. Uji statistik yang 

dilakukan atas hasH kuesioner ini adalah Uji Vahditas, Uji Reliabilitasj Uji 

Korelasi, dan Uji Regresi. 

Responden yang diambii sebagai sarnpel adalah perusahaan manufakmr 

yang telah mendapatkan sertifikat ISO 9001-2000. Sektor manufaktur adalah 

jenis perusabaan yang menghasilkan oulput berupa barang yang dalam proses 

produksinya banyak menerapkan dhnensi-dimensi kualitas. Responden tersebar 

dalam beberapa industri, yaitu industri kayu lapis (3 responden). industri 

minyak kelapa sawit (3 responden), industri gula (3 responden), industri pakan 

ternak (3 responden), industri pengolahan makanan (4 responden), industri 

semen (3 responden), lndustri elektronika (3 responden), industri otomotif (3 

responden), industri ban (2 responden), dan industri kimia (3 responden). Tiap 

responden memiliki lebih dari satu lokasi usaha (pabrik, kantor 

cabang/perwakilan). Untuk menyederhanakan proses pengambilan data, 

kuesioner ini ditujukan kepada kantor pusat responden. Agar tingkat akurasi 

terpenuhi, kuesioner ini dijawab hanya oleh orang-orang yang kompeten di 

bidangnya di dalam masing-masing perusahaan. Mereka terdiri dari para 
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bidangnya di dalam masing~masing perusabaan. Mereka terdiri dari para 

manajer SDM, manajer produksi, manajer IT. termasuk jajaran direksi. 

4.2 Uji Validitas dan Uji Reliabilitas 

HasH kuesioner yang digunakan dalam penelitian inl sebelumnya 

dilakukan uji validitas dan uji reHabiHtas. Uji validitas ditakukan untuk 

memastikan tingkat ketepatan suatu alat ukur/instrumen dalam melakukan 

fungsi uk:urnya. Dengan kata lain validitas instrumen menunjukkan kualitas dart 

keseluruhan proses pengurnpulan data dalam penelitian ini. Pengujian validitas 

dilakukan dengan cara mengkorelasikan seliap butlr pernyataan dengan skor 

total pada setiap variabeL Dala.m penelitian in!. tiap butir pernyataan yang ada 

di kuesioner bagian satu dan dua (sebanyak 27 pernyataan yang terbagi dalam 5 

bagian) dikorelasikan dengan skor total tiap variabel!bagiannya (variabe! 

hambatan budaya & pekerja, hambatan infrastruktur, hambatan manajerial. 

hambatan organlsasional, dan variabel pcnerapan TQM). Butir pernyataan yang 

mempunyai nilai korelasi (r) kurang dari 0,4 (korelasinya rendah) dikeluarkan, 

berarti tidak disertakan dalam analisis berikutnya. 

RealibiJitas instrumen adalah basil pengukuran yang _dapat dipcrcaya 

karena konsistensinya. Untuk menguji reHabilitas digunakan metode alpha 

cronbach. Jika nilai alpha lebih dari 0,6 maka variabel dapat dikatakan reliabeL 

Pengujian terhadap tingkat validitas dan reliabilitas kuesioner dalam 

penelitian ini dilakukan dengan menggunakan program komputer yaitu program 

SPSS v.I5. Dibawah ini dipaparkan hasil pengujian vahditas dan reliabilitas 

kuesioner. 
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Tabel4.! 

Hasil Uji Validitas dan Uji Reliabilitas Variabel Hambatan 

- ---
' Va~iabe( --I---~-_ Butir Pernvataan Aloha ' r 
~--

1. Hambatan 0 7786 
Budaya dan 1. Kesu!itan dalam mengubah budaya 0,6222 

Pekerja _J ;: Penoiakan perubahan 0,6105 
Kurangnya komitmen pekerja 0,4952 

4. Ketidakpercayaan pekerja 0,6790 
2. Hambatan 0,7358 

Infrastruktur 1. Kurang pengetahuan & pemahaman 
sistem manajemen kualitas 0,2102 

2. Tidak adanya sistem umpan baiik dari 
konsumen ' 0,6546 I 

3. Kurangnya pendidikan dan Jatihan di 
bidang kualitas 0,5874 

4. Tidak adanya sistem penghargaan & ' I 
' hadiah I 0,3486 

' 
' ! 5. Tidak mengembangkan pengukuran 
' I ' ' kualitas 0,5428 ' I 

I i ; 6. Tidak memiliki keahlian manajemen 
kualitas 0,5911 

3. Hambatan 07936 
Manajerial l. Kurangnya komitmen top manajemen 

terhadap kualitas 0,5626 
2. Tidak adanya Visi dan Misi 0,6764 
3. Tingginya turnover eksekutif kunci 0,6324 
4. Kurangnya sifat kepemimpinan 0,6044 

4, Hambatan 0,7254 
Organisasional l. Ketidakefektifan komunikasi 

organisasi 0,6334 
2. Teritorialism 0,5817 
3. Menggunakan kekuasaan 05159 

- . 
Sumber. Data Pnmer (dtolah) 
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1) Variabel Hambatan Budaya dan Pekerja 

Hasil korelasi tiap butir pemyataan pada bagian ini dengan skor total pada setiap 

valiabd sebagai beri!..'Ut: 

1. Pernyataan kesulitan dalam mengubah budaya memiliki koefisien korelasi 

0,6222. 

2. Pernyataan penolakan peru.bahan memiliki koeiisien korelasi 0,6105. 

3. Pernyataan lmrangngya komitmen pekerja terhadap kualitas, angka 

korelasinya 0,4952. 

4. Pernyataan ketidakpercayaan pekerja terhadap kualitas, angka korelasinya 

0.6790. 

Nilai korelasi scmua butir pemyataan terhadap skor total lebih dari 0,4. 

lni rnenunjukkan bahwa semua butir pernyataan tidak ada yang dikeluarkan dari 

variabelnya. Sedangkan nilai reliabilitas (alpha) variabel hambatan budaya dan 

pekerja 0,7786 yang berarti bahwa variabel hambatan budaya dan pekerja 

adalah reliabel. 

2) Variabel Hambatan Infrastrnktur 

Hasil korelasi tiap butir pernyataan dengan skor total pada sefiap variabel sebagal 

beriknt 

1. Pernyataan kurangnya pengetahuan dan pemahaman sistem manajemen 

kualitas, angka korelasinya 0,2102. 

2. Pernyataan tidak ada sistem umpan balik dari konsumen, angka korelasinya 

0,6546. 
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3. Pernyataan kurangnya pendidikan dan latihan di bidang kualiws, angka 

korelasinya 0,5874. 

4. Pernyataan tiliak ada sistem penglwrgaan dan hadiah, angka korelasinya 

0,3486. 

5. Pernyataan tidak mengembangkan pengukuran kualitas, angka korelasinya 

0,5428. 

6. Pernyataan tidak memiliki keahlian manajemen kualitas, angka korefasinya 

0,5911. 

Dari basil korelasi tersebut menunjuk.kan bahwa terdapat dua butir 

pernyataan yang memiliki korelasi dibawah 0.4 yaitu ku.rangnya pengerahuan 

dan pernahaman sistem manajemen kualitas (0,2102) dan tidak adanya sisrem 

penghargaan dan hadiah (0,3486), sehingga dua butir pernyataan terse but tidak 

disertakan dalam analisis berikutnya. 

Kemudian dilak.ukan pengujian kembali dengan mengeluarkan kedua 

butir pernyataan tersebut. Hasilnya dapat dilihat pada label 4.2 dibawah ini, 

Variabel 
Hambatan 
Infrastruktur 

]. 

2. 

3. 

4. 

Tabel4.2 
Basil Uji Validitas dan Uji Reliabilitas 

Variabel Hambatan Infraslruktur 

Butir pemyataan 

Tidak adanya sistem urnpan balik dad 
konsumen 
Kurangnya pendidikan dan Jatihan di 
bidang kualitas 
Tidak mengembangkan pengukuran 
kualitas 
Tidak memiliki keahlian manajemen 
kua1itas .. 

Sumber: Data Pnmer (d10lah) 

Alpha R 
9,7951 

0,7449 

0,6402 

0,5796 

0,5763 . 
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Hasil korelasi per butir pemyataan dengan skor total pada setiap variabel sebagai 

berikut 

J. Pemyataan tidak (lda sistem ~rmpan lmlik dari kom.umen. ;mgka korcla.">inya 0,7449. 

2. Pemyataan kurangnya pendidikan dan latihan di bidang kualitas, angka korelasinya 

0,6402. 

3. Pemyataan tidak mengembangkon pengukuran koalitas, angka korelasinya 0,5796. 

4. Pemyataan tidak memiliki keahlian manajemen la1alitas, angka korelasinya 0.5763. 

Nilai korelasi semua butir pemyataan terhadap skor total adalah Jebih dari 0,4. 

lni menunjukkan bahwa semua butir pemyataan tidak ada lagi yang dikeluarkan dari 

variabelnya. Sedangkan nilai reliabilililS (alplw.) variabel hambatan infrastru~-rur 0, 7951 

yang berarti bahwa variabel hambatan infrastru~1ur adalah reliabel. 

3) Variabel Hambatan Manajerial 

Hasillrorelasi tiap butir pemyalaan dengan skor total pada sedap variabel sebagai 

berilrut 

1. Pernyataan kurangnya komitmen top manajemen terhadap kualitas memiliki 

angka korelasi 0,5626. 

2. Pernyataan tidak adanya visi dan misi memiliki angka korelasi 0,6764. 

3. Pernyataan tingginya turnover eksekutif kunci, angka korelasinya 0,6324. 

4. Pernyataan kurangnya sifat kepemimpinan, angka korelasinya 0,6044. 

Nilai korelasi keempat butir pernyataan di atas terbadap skor totalnya lebih dari 

0,4. Ini rnenunjukkan bahwa semua butir pemyataan tidak ada yang dikeluarkan dari 

variabelnya Sedangkan nilai reliabilitas (alpha) variabel hambatan rnanajerial 0,7936 

yang berarti bahwa variabel hambatanmanajerial adalab reliabel. 
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4) Variabel Hambatan Organisasional 

Hasil kore!a.si tiap butir pernyataan dengan skor total pada setlap 

variabel sebagai berikut : 

1. Pernyataan ketidakefektifan komunikasi memiliki angka korelasi 0,6334. 

2, Pernyataan teriiOrialism, angka korelasinya 0 15817. 

3. Pernyataan menggunakan kekuasaan. angka korelasinya 0,5159. 

Nilai korelasi ketiga butir pernyataan di atas terhadap skor totainya lebih 

dari 0,4. [ni menunjukkan bahwa semua butir pernyataan tidak ada yang 

dikeluarkan dart variabeinya. Sedangkan nilai reliabifitas (alpha) variabel 

hambatan organisasionaJ 0, 725-1- yang berarli bahwa variabel hambatan 

organisasional ada!ah reJiabel. 

5) Variabel Penerapao TQM 

Hasil korelasi tiap butir pernyataan dengan skor total pada setiap 

variabel sebagai berikut: 

1. Pernyataan konsisten dalam melaksanttkan dan mengemban.gkan dimensi~ 

dimensi kualitas memiliki angka korelasi 0)5445. 

2. Pernyataan mengantisipasi kebutuhan dan keinginan konsumen, angka 

korelasinya 0,6534. 

3. Pernyataan mengembangkan kemitraan dengan pemasok berkualitas) angka 

korelasinya 0,43 77. 

4. Pernyataan disain sesuai dengan selera konsumen~ angka korelasinya 

0,4836. 
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5. Pernyataan benchmarking, angka korelasinya 0,5316. 

6. Pernyataan mengembangkan pe.nggunaan alat-alat statistik, angka 

korefasinya 0,5245, 

7. Pernyataan tersedianya informasi data yang berkaitan dengan kualitas, 

angka korelasinya 0,5735. 

8. Pernyataan wewenang dalam memeriksa pekerjaan sendiri, angka 

kore!asinya 0,5270. 

9. Pernyataan evaluasi semua saran dari pekerja, angka kore!asinya 0,5688. 

10. Pernyataan pelatihan konsep pengembangan kualitas, angka korelasinya 

0,4945. 

Nilai korelasi seluruh butir pernyataan di atas terhadap skor totalnya 

lebih dari 0~4. Ini menunjukkan bahwa sernua butir pemyataan tidak ada yang 

dik:e~uarkan dari variabelnya. Sedangkan nilai reliabilitas (alpha) variabel 

penerapan TOM 0,8348 yang berarti bahwa variabel penerapan TOM adalah 

reliabel. 

I 
' 

4.3 Analisis Korelasi 

Selanjutnya dilakukan analisis hubungan antar variabel dengan uji 

korelasi. Uji korelasi di sini, digunakan untuk menganalisis hubungan antar 

variabel harnbatan budaya dan pekerja, infrastruktur, manajerial dan 

organisasional dengan varia bel Penerapan TQM pada perusahaan. Skor masing-

masing dari keempat variabel hambatan ini dikorelasikan dengan skor total 

pada penerapan TOM. 
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Nilai koefisien korelasi (r) menunjukkan kekuatan hubungan sedangkan 

nilai signifikansinya (sig.) menunjukkan signifikan tidaknya hubungan tersebut. 

Jika ni1ai koefisien korelasinya (r) lebih dari 0,5 rnaka hubungan antar kedua 

variabel ada!ah kuat (Sarwon01 2007). Jika nilai signifikansinya tebih dari O,US 

maka hubungan kedua variabel tidak signifikan dan sebaliknya, jika nilai 

signifikansinya kurang dad 0,05 maka ada hubungan yang signifikan antar 

variabel hambatan dengan penerapan TQM. Hasil pengujian korelasi antar 

varia bel hambatan dengan penerapan TQM dapat dilihat pada tabel berikut. .. 

Tabel4.3 
K.orelasi Antara Variabel Hambatan dengan Penerapan TQM 

--- -- -·--
Variabel 

Penerapan 
TQM 

Hambatan Budaya dan r ·0,682 
Pekeria Silt 0000 
Hambatan r -0,700 
lnfrastruktur - Sig 0,000 
Hambatan r ·0,709 
Manajemen - Sig 0,000 
Hambatan r ·0,755 
Organisasional Sig 0000 

I . 
Sumber; Data Pruner (dtolah) ' 

4.3.1 Kl>relasi antara Variabel Hambatan Budaya dan Pekerja dengan 

Penerapan TQM 

Korelasi antar variabel Hambatan budaya dan pekerja dengan Penerapan 

TQM adalah kuat tapi berlawanan arah. Hal ini dapat dilihat dari nllai koefisien 

korelasinya yang bernilai negatif sebesar -0,682. Koefisien korelasi tersebut (r 

> 0,5) menu:ojukkan adanya hubungan yang kuat diantara kedua variabel 
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tersebut. Berlawanan arab (negatif) artinya semakin besar hambatan pada faktor 

budaya dan pekerja maka penerapan TQM akan semakin terhambat. 

Untuk menguji apakah hubungan diantara variabcl harnbawn buduya dan 

pekerja dengan penerapan TQM signifikan atau tidak, dapat dilihat dari nilai 

signifikansinya. Dari basil pengolahan data dapar dilihat bahwa lingkat 

signifikansi yang diperoleh sebesar sig .= 0,000 < 0,05. Hal ini menunjukkan 

ada hubungan yang signifikan antara hambatan budaya dan pekerja dengan 

penerapan TQM. 

Jadi. ada hubungan yang kuat namun berlawanan antar variabel 

hambatan budaya dan pekerja dengan variabcl penerapan TQM yang berarti 

babwa hambatan budaya dan pekerja memiliki potensi menghambat pencrapan 

TOM dengan cukup signifikan. 

4.3.2 Korelasi Antara Variabel Hambatan lnfrastruktur dengari 

l'enerapan TQM 

Korelasi antara variabel hambatan infrastruktur dengan penerapan TQM 

adalah juga kuat dan berlawanan arah. Berdasark.an perhitungan diperoleh 

angka kore!asi sebesar -0,700 (r > 0,5). Angka koefisien ini menunjukkan 

hubungan antara hambatan infrastruktur dengan penerapan TQM adalah kuat. 

Bcrarti semakin besar bambatan infrastruktur maka pencrapan TOM akan 

semakin terhambat. 

Untuk menguji apakah hubungan diantara bambatan infrastruktur dengan 

penerapan TOM signiftkan atau tidak dilihat dari nilai signifikansi (sig.). Dari 

hasil pengolahan data dapat dilihat bahwa nilai tingkat signifikansi yang 
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diperoleh s.ebesar 0,000. Hal ini menunjukkan ada huhungan yang signifikan 

antara hambatan infrastruktur dengan penetapan TOM. 

Jadi. ada hubungan yang kuat dan berlawanan antara variabel hambatan 

infrastruktur dengan penerapan TQM yang berarti bahwa hambatan 

infrastruktur juga merniliki potensi menghambat penerapan TQM yang 

signifikan. 

4.3~3 Korelasi Antara Hambatan Manajerial dengan Penerapan TQM 

Hubungan yang kuat narnun berlawanan arah juga terjadi antara variabel 

hambatan manajeriai dengan penerapan manajemen kualitas total (TQM). Hal 

ini tercermin dari nilai koefisien korelas.inya yaitu sebesar -0.709 (r > 0,5) 

Artinya, semakin besar hambatan manajerial maka penerapan TQM akan 

semakin terbambat. 

Untuk menguji apakab hubungan diantara hambatan manajerial dengan 

penerapan TQM signifikan atau tidak, dilihat dari nilai signifikansi {sig.). Dari 

hasil pengolahan data dapat dilihat bahwa nilai tingkat signifikansi yang 

diperoleh sebesar 0,000. Hal ini menunjukkan ada hubungan yang signifikan 

an tara hambatan manajerial dengan penerapan TQM. 

Jadi. ada hubungan yang kuat dan berlawanan antara variabel hambatan 

manajerial dengan penerapan TQM yang berarti babwa bambatan manajerial 

memiliki potensi menghambat penerapan TQM secara signiftkan. 
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4.3.4 Korelasi Antara Variabel Hambatan Organisasional dengan 

Penerapan TQM 

Hubungan variabel antara hambatan organisasional dcngan penerapan 

manajemen kualilas total (TQM) adalah kuat dan negatif. Nilai koefisien 

ko.relasi sebesar ·0,755 (r > 0,5) menegaskan kuatnya hubungan antara 

hambatan organisasional dengan penerapan TQM. Berarti sernakin besar 

hambatan organisasional maka penerapan TQM akan semakin terhambat. 

Untuk -menguji apakah hubungan diantara hambatan organisasional 

dengan penerapan TOM signifikan atau tidak~ dilihat dari nilai signifikansi 

(sig.). Dari basil pengolahan data dapat dilihat bahwa nilai tingkat signifikansi 

yang diperoleh sebesar 0~000- Hal ini menunjukkan ada hubungan yang 

signifikan an1ara hambatan organisasional dengan penerapan TQM. 

Dari basil pengolahan data, dapal disimpulkan ada hubungan yang kuat 

dan bedawanan antara variabel hambatan organisasional dengan penerapan 

TQM yang berarti bahwa hambatan organisasional memiliki potensi 

menghambat penerapan TQM secara signifikan. 

4.4 Analisis Regresi 

Untuk menganalisis pengaruh variabel hambatan budaya dan pekerjaj 

hambatan infrastruktur, bambatan manajerial, serta harnbatan organisasional 

terhadap penerapan TOM digunakan analis.is regresl. Analisis ini dibagi 

menjadi dua yaitu anatisls pengaruh keempat hambatan tersebut secara 

bersamo-sama dan analisis pengaruh masing-masing hambalan tersebut secara 

par sial terhadap penerapan TQM. 
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Agar terhindar dari penerapan data regresi yang menghasilkan estimasi 

yang bias sebarusnya suatu model regresi memenuhi asumsi-asumsi klasik. 

Asumsi klasik yang te!ah dipenuhi dalam model regresi pada pcnelitian lni 

diantaranya: (1) Tidak terdapat multikolinearitas, hal ini tarnpak pada basil 

perhitungan lmefiesien kore!asi sederhana (simple correlation) antar sesama 

variabel bebas yang tidak rnelebihi 0,8 (Gujarati, 1978) (2) Model regresinya 

merupakan hubungan linear dalam parameter . 

. 
Hasil perhitungan (terlam.pir pada Lampiran 2) rnerupakan hasil dar.i 

pengolahan data statistik dengan menggunakan bantuan paket program statistik 

SPSS v.l5. 

4.4.1 Uji Peogarub Hambatan Secara Bersama-sama Terhadap 

Penerapan TQM 

Hubungan antar bambatan budaya dan pekerja, hambatan infrastruktur, 

hambatan manajerial serta hambatan organisasional secara bersama~sama 

dengan penerapan TOM dapat dilihat dari koefisien korelasi majemuk (multiple 

R) yaitu sebesar 0.921 (lebih dari 0,5). Ini berarti ada hubungan yang kuat anlar 

bambatan budaya dan pekerja, hambatan infrastruktur, hambatan manajerial 

serta hambatan organisasional dengan penerapan TQM_ 

Untuk melihat apakab ada pengaruh hambatan budaya dan pekerja, 

hambatan infrastruktur, hambatan manajerial dan hambatan organisasiona1 

secara bersama-sama terhadap penerapan TQM, dapat diuji dengan uji F dan 

membandingkan angka taraf signifikansi. 
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Dari basil pengolahan data terlihat Nilai f\,itt~ng sebes.ar 68,540 dan 

tingkat signifikansi F adalah 0,000. Bila dibandingkan dengan F !abel sebesar 

2,77 maka F hitung lebih besar. Sedangkan taraf signifikansi sebesar 0.000 

adaiab 1ebih kecil dari 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa ada hubungan Hnier 

antara hambatan~hambatan tersebut secara bersama-sama dengan penerapan 

TQM. Dan ada pengaruh yang signifikan (secara bersama-sama) antara 

hambatan budaya dan pekerja, hambatan infrastruktur, hambatan manajeriat dan 

bambatan organisasional terhadap penerapan TQM. 

Dari basil pengolahan data diperoleh angka adjusted r square sebesar 

84,3%. Angka tersebut mempunyai maksud bahwa pengaruh variabel hambatan 

budaya dan pekerja, bambatan infrastruktur, hambatan manajerial scna 

hambatan organisasiona! tersebut dapat menjelaskan variasi penerapan TOM 

sebesar 84,3%. Sisanya sebesar 15,7% dijelaskan oleb variabellain yang tidak 

tenuasuk dalam model penelitian ini 

4.4.2 Uji Pengaruh Hambatan Budaya dan Pekerja, Hambatan 

Infrastruktur, Hambatan l'tlanajerial Setta Hambatan 

Organisasional Secara Parsial Terhadap Penerapan TQM 

Pada bagian ini akan dijelaskan pengarub secara parsial bambatan 

budaya dan pekerja, hambatan infrastruktur, hambatan manajerial serta 

hambatan organisasional terhadap penerapan TQM. 
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I. Pengarub bambalan budaya dan pekerja terhadap penerapan TQM 

Pengaruh hambatan budaya dan pekerja terhadap penerapan TQM adalah 

negatif. Hal ini dapat dilihat dari nilai koefisien regresinya sebesar -0,187. 

Berarti semakin besar hambatan pada budaya dan pekerja maka penerapan 

TQM akan semakin terhambat. 

Untuk menguji apakah ada pengaruh yang signifikan hambatan budaya 

dan pek:erja secara parsial terhadap penerapan TQM digunakan uji t. Dad basil 

pengolahan data dapat ditihat bahwa nilai tht11111g yang diperoleh sebesar -5,804 

dan l..ingkat signifikansi t adalah 0,000. Hal ini menunjukkan ada pengaruh 

negatif yang signifikan antara hambatan budaya dan pekerja terhadap 

penerapan TQM. Jadi, secara parsial hamba!an budaya dan pekerja berpt!ngaruh 

negatif terhadap penerapan TOM. 

2. Pengaruh bambatan infrastruklur terhadap penerapan TQM 

Pengarub hambatan infrastruktur terhadap penerapan TQM adalah 

negatif. Hal ini dapat dilihat dari nilai koefisien regresinya sebesar -0~128. 

Berarti semakin besar hambatan pada infrastruktur maka penerapan TOM akan 

semakin terhambat. 

Untuk menguji apakah ada pengaruh yang signifikan hambatan 

infrastruktur secara parsial terhadap penerapan TQM digunak.an uji t. Dad hasil 

pengolahan data dapat dilibat bahwa nilai hi1uns yang diperoleh sebesar ~2.211 

dan tingkat signifikansi t adalah 0,032. Hal ini menunjukkan ada pengaruh 

negatif yang signifikan an lara hambatan infrastruktur terhadap penerapan TQM. 
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Jadi 1 secara parsial hambatan infrastruktur berpengaruh negatif penerapan 

TQM. 

3. Pengaruh hambatan manajerial terhadap penerapan TQM 

Pengaruh bambatan manajerial terhadap penerapan TOM adalah negatif. 

Hal ini dapat dilihat dari nilai koefisien regresinya sebesar ~0,075. Berarti 

semakin besar hambatan pada manajerial maka penerapan TQM akan semakin 

terbambat. 

Untuk menguji apakah ada pengaruh yang signifikan hambatan 

manajerial secara parsial terhadap penerapan TQM digunakan ujl t. Dari hasil 

pengolahan data dapat dilihat bahwa nilai tnJt\lng yang diperoleb sebcsar -l,351 

dan tingk:at signifikansi r adalah 0,183. Hal ini menuujukkan tidak ada 

pengaruh yang signifikan antara hambatan manajerial terhadap penerapan 

TQM, yang tercermin dari angka signifikansinya sebesar 0~183 yang lebih besar 

dari 0,05. Jadi, hambatan manajerial mempengaruhi penerapan TQM tapi tidak 

signifikan. 

4~ Pengaruh hambatan organisasional terbadap penerapan TQM 

Pengaruh bambatan organisasional terhadap penerapan TQM adalah 

negatif. Hal ini dapat dilihat dari nilai koefisien regresinya sebesar -0,177. 

Berarti semakJn besar hambatan organisasional maka penerapan TQM akan 

semakin terhambat. 

Untuk menguji apakah ada pengaruh yang signifikan hambatan 

organisasional secara parsia1 terhadap penerapan TQM digunakan uji t. Dari 
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basil regresi dapat dilihat bahwa nilai tni~nng yang diperoleh sebesar A5,570 dan 

tingkat signifikansi t adalah 0,000. Hal ini menunjuk:kan ada pengamh negatif 

yang signifikan antara hambatan organisasional terhaclap penerapan TQM. Jadi, 

secara parsial hambatan organisasionat berpengaruh negatif terhadap penerapan 

TQM. 

Dari hasH uji di atas, dapat diketahui variabel bambatan mana yang 

paling dominan mempengaruhi penerapan TQM, dengan melihat koefisien 

regresi yang paling besar dan signifikan .. HasH pengolahan data dapat dilihat 

bahwa koefisien regresi paling besar dan signifikan adalah koefisien variabel 

hambatan budaya dan pekerja sebesar ~O,l87. Jadi variabel hambatan budaya 

dan pekerja adalah variabel paling dominan yang menghambat penerapan TQM 

di perusabaan. 
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5.1 Kesimpulan 

BAB5 

KESIMPULAN DAN SARAN 

Hasit pengujian menunjukkan menunjukkan bahwa ada pengaruh antar 

varlabei hambatan secara bersama-sama terhadap variabel penerapan TOM. 

Hal ini dapat dilihat dari angka adjusted r square sebesar 84,3% dalam model 

regresi ini dapat diartikan bahwa variabel-variabel bebas (faktor~faktor 

penghambat tersebut) mampu menjelaskan variasi variabel tidak bebasnya 

(Penerapan TOM) sebesar 84,3%, sedangkan sisanya dijelaskan oleh variabel 

lain di luar model ini. 

HasH regresi juga menunjukkan variabel bambatan budaya dan pekerja. 

hambatan infrastruktur, hambatan organisasional berpengaruh negatif terhadap 

penerapan TQM. Sedangkan variabel hambatan manajerial tidak berpengarub 

signifikan terhadap penerapan TQM. Variabel bambatan faktor budaya dan 

pekerja adalah variabt::l yang paling signifikan berpengaruh negatif terhadap 

penerapan TOM di perusahaan. 

5.2- Keterbatasan Penelitian 

Penelitian ini tidak terlepas dari keterbatasan berupa adanya 

kemungkinan beda persepsi diantara para responden dalam menafsirkan poin­

poin pernyataan yang ada di dalam kuesioner. Selain itu, konsep TQM adalah 

continuous improvement sehingga tidak bisa dikatakan bahwa sebuah 
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perusahaan lelah gagal menerapkan TQM tanpa mempertimbangkan time 

frame- nya 

5.3 Saran 

5.3.1 Saran untuk Pene:litian Selanjotnya 

Hasil dari penelitian ini masih mungkin hias disebabkan adanya beda 

persepsi diantara responden dalam merespon pertanyaao dalam kuesioner, 

untuk itu pada peneiilian selanjutnya sebaiknya kuesioner yang disebar tidak 

hanya dengan model pertanyaan tertutup tetapi juga ditambab dengan model 

pertanyaan terbuka agar mampu menjelaskan lebih daJam apa arti jawaban 

responden pad a kuesioner tertutup. 

Agar basi£ peneiitian tentang berhasii tidaknya perusahaan dalam 

menerapkan TQM ini 1ebih jelas terjawab~ sebaiknya ditentukan time frame 

penelitiannya. 

5.3.2 Saran untuk Manajemen Perusahaan 

Berdasarkan kesimpulan di atas. penulis memberikan saran kepada 

pihak-pihak yang berkepentingan, khususnya kepada para pengelola perusahaan 

agar memperhatikan faktor-faktor penghambat ini sebelwn secara total 

melakukan penerapan TQM di perusahaannya. Jadikanlah penilaian faktor 

penghambat ini sebagai bagian integral dari proses penerapan TOM. 

Berdasarkan penelitian ini varia bel hambatan factor budaya dan pekerja adalah 

yang paling besar pengaruhnya terhadap penetapan TOM, maka faktor tersebut 

sebaiknya dapat dijadikan prioritas oleh manajemeo pada saat akan atau telah 

menerapkan TOM. 
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Lampiran 1 

KUESIONER 

Bagian Satu 

PERNYATAAN IN! BERHUBUNGAN DENGAN PENERAPM! 
MANAJEMEN KUALITAS TOTAL (TQM). 

I. Manajemen puncak perusahaan kami memiliki kepedulian dan konsistensi dalam 
meiaksanakan dan mengembangkan dimensi-dimensi kualitas. 

I 1 I 2 I 3 I 4 I s I 
2. Perusahaan kami selalu mengantisipasi kebutuhan dan keinginan konsumen. 

3. Perusahaan kami mengembangkan kemitraan dengan pemasok yang berkualitas 
untuk menjamin basil produk yang berlcualitas. 

I 1 I 2 I 3 I 4 I s 

4. Para ahli disain produk perusahaan kami dituntut agar disainnya sesuai dengan 
selera konsumen. 

1 2 3 4 5 

5. Untuk meningkatkan kineija, perusahaan kami melakukan perbandingan dengan 
prodak atau proses produksi pesaing yang terbaik (benchmarking). 

6. Perusahaan kami mengembangkan penggunaan alat-alat statistik (Statistical 
process control) dalam proses produksi. 

I 1 I z 3 4 5 
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7. Di perusahaan kami tersedia informasi yang berkaitan dengan data-data kualitas 
yang diperlukan pada hampir semua unit kerja 

1112131415 
8. Pekerjaan di perusahaan kami diberi wewenang untuk memeriksa pekerjaan 

sendiri agar dapat mengatasi masalah yang mereka temui. 

9. Manajemen perusahaan kami selalu menerima dan mengevaluasi semua saran 
dari pekerjaan dalam rangka turut mengembangkan kualitas kinerja perusahaan 

I 0. Di perusahaan kami melakukan pelatihan tentang konsep-konsep pengernbangan 
kualitas maupun teknis pelaksanaan pengernbangan kualitas 

I 2 3 4 5 
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Bagian Dua 

PERNYAT AAN IN! BERHUBUNGAN DENGAN HAMBATAN PENEHAPAN 
MANAJEMEN KUALITAS TOTAL (TQM) 

l. Hambatan Budaya dan Pekerja 

l. Mana:jemen perusahaan kami tidak: mengalami kesulitan untuk mengubah nilai­
nilai, aturan, norma dan tradisi dalam menjala.nkan pekerjaan. 

I 1 I 2 I 3 I 4 I s:-1 
2. Di perusahaan kami tidak ada yang menolak mengubah cara bekerja yang biasa 

mereka lakukan 

I 1 2 

3. Seluruh pekerja di perusahaan kami rnelaksanakan prinsip~prinsip melaksanakan 
prinsip-prinsip TQM secara konsistcn 

4. Soluruh pokerja di perusahaan kami meyakini dan rnenyadari hahwa program 
kualitas ditujukan untuk memenuhi kebutuhan dan keinginan konsumen. 

1 2 3 4 5 

II. Hambatan Infrastruktur 

5, Perusahaan kami memiliki sistem untuk rnendapatkan informasi dan penilaian 
konsumen yang berkaitan dengan produk, pelayanan, keinginan dan kebutuhan 
konsumen 

I 1 I z I 3 I 4 I s"] 
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6. Perusahaan kami melakukan monitoring kinerja dan hasil produk yang berkaitan 
dengan keinginan dan kebutuhan serta kepuasan konsumen 

7. Perusahaan kami melakukan pendidikan dan latihan untuk memberikan 
pengetahuan mengapa, bagaimana melaksanakan dan mengembangkan keahlian 
atau ketrampilan dibidang kualitas 

4 5 

8. Perusahaan kami memberikan insentif bagi pekerja yang berpartisipasi dan 
berprestasi dalam mengembangkan kualitas 

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 

9. Manajemen perusahaan kami selalu mencari, mengembangkan dan beketja sama 
dengan pemasok dalam mengembangkan kualitas secara terus menerus untuk 
kepuasan konsumen. 

1 2 3 4 5 

10. Manajemen perusahaan kami memiliki pengetahuan, pemahaman dan 
pengalaman dalam menerapkan prinsip-prinsip TQM 

1 2 3 4 5 

Ill. Hambatan Manajerial 

11. Manajemen puncak perusahaan kami memiliki konsistensi dalam melaksanakan 
prinsip-prinsip TQM 

1 2 3 4 5 
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12. Manajemen perusahaan kami memahami keinginan untuk menjadi perusahaan 
apa dalam melaksanakan bisnis dan bisnis apa yang sedang dijalankan 

13. Tingkat penggantian/pemutasian pejabat eksekutif kunci di perusahaan kami 
dilakukan secara periodik 

I 1 I 2 3 4 5 

14. Para manajer di perusahaan kami memiliki kecakapan dan pembawaan yang 
dapat memberikan inspirasi orang lain untuk mengikutinya 

1 2 3 4 5 

IV.Hambatan Organisasional 

15. Di perusahaan kami secara efektif terdapat aliran informasi dan pengetahuan, 
baik vertikal maupun horisontal antar fungsi-fungsi dalam organisasi 

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 
16. Pekerjaan di perusahaan kami bersedia untuk menyumbangkan pemikirannya 

pada pekerja lain. 

1 2 3 4 5 

17. Pejabat maupun pekerja di perusahaan kami tidak melakukan kegiatan untuk 
mendapatkan, meningkatkan dan menggunakan kekuasaan dan sumber-sumber 
lain untuk memperoleh hasil yang mereka inginkan dalam situasi ketidak pastian 
atau ketidak setujuan 

1 2 3 4 5 
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LAMPl RAN 2- Hasil Regresi 

Correlations 

culture&wo 
TOM Applied rker infrastruktur 

TOM Applied Pearson Correlation 1 -.682 
Sig. (2-tailed) .000 
N 30 30 

culture&worker Pearson Correlation -.682 1 
Sig. (2-tailed) .000 
N 30 30 

lnfrastruktur Pearson Correlation -.700 -.185 
Sig. (2-tailed) .000 .000 
N 30 30 

Managerial Pearson Correlation -.709 .065 
Sig. (2-tailed) .000 .000 
N 30 30 

Organization Pearson Correlation -.755 -.160 
Sig. (2-tailed) .000 .000 
N 30 30 

M dIS o e ummary 

Adjusted R Std. Error of 
Model R R Square Square the Estimate 
1 .921(a) , .849 .843 1.633 

a Predictors: (Constant), organization •. managerial, infrastruktur, culture&worker 

ANOVA(b) 

Model df F Sig. 
1 Regression 4 68.540 .OOO(a) 

Residual 25 
Total 29 

a Predictors: (Constant), organ1zabon, managenal, mfrastruktur, culture&worker 
b Dependent Variable: TOM Applied 

Coefficients( a) 

Standardized 
Model Unstandardized Coefficients Coefficients 

Beta B Std. Error 
1 culture&worker -.187 -5.804 .000 

infrastruktur -.128 -2.211 .032 
managerial -.075 -1.351 .183 
organization 

-.177 -5.570 .000 

a Dependent Variable: TOM Applied 
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