BAB 4

SIMPULAN

Berdasarkan pembahasan dari bab sebelumnya, maka dapat ditarik
kesimpulan sebagai berikut:

Dalam menghadapi globalisasi ekonomi saat in, perusahaan
membutuhkan sistem pelatthan SDM berdasarkan 7otal Quality Management
yang mampu menghasitkan Sumber Daya Manusia kelas dunia.

Pelatihan SDM profesional mengharuskan perusahaan memiliki 6 mindset.
Ke-6 mindset tersebut digunakan untuk menggerakan pandangan ke arah yang
lebih besar, menyeimbangkan paradoks, meyakini proses di atas struktur,
menghargai perbedaan-perbedaan, mengelola perubahan dan melakukan /ifelong
learning. Dengan demikian, pelatihan dan pengembangan berdasarkan TQM akan
mampu menghasilkan SDM profesional sebagai keunggulan kompetitif
perusahaan yang akan mengantar suatu perusahaan menuju kinerja kelas dunia.

Pelatihan yang lain agar perusahaan mampu menghasilkan kualitas kelas
dunia adalah dengan cara mengembangkan kemampuan marketers.
Pengembangan kemampuan marketers dapat melalui adding value, vyaitu
menambah nilai bagi proses penciptaan customer value untuk meningkatkan
kinerja perusahaan. Markerers harus mempunyai value inspiratif, inovatif,
intuituif dan imajinatif. Cara lain perusahaan dalam mengembangkan kemampuan
marketers adalah dengan menghasilkan superior customer value yang sesuai

dengan harapan pelanggan.
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Pengaruh sistem penghargaan dalam praktek pemanufakturan TQM dapat
mengurang! dan memperkuat perilaku yang diinginkan untuk keberhasilan
penerapan TQM. Efektivitas teknik TQM dapat dicapai apabila penerapan teknik
TOM dalam perusahaan mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial.
Dengan demikian, para manajer akan lebih termotivasi untuk meningkatkan
kinerja manajerial perusahaan jika mereka menerima informasi yang lengkap dan

kompensasi yang lebih baik.
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PENDATTULUAN

Dalam memuasuke Abad
\’\! suatu abad ying
: (lllandtmluwb.m plobali--
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terhadap lingkungan yang berbeda-beda dan tevus

berubah sangat cepat (Galagan, 1994, p. 22).

Dabwn dingkungan.bisnis plobal, cosiomer
yang, munl)utuhk.m dan menpharapkan ]Jtoduk {dan
jasay berkualilay dunia, beragda ddl am Kondisi lmg,-
i\ung(m i ny.n.ll\d( yang suhm;;, d.m mumlu ke
iedy adalah suatn

}/mwh dge so u:/' “Knowledge s
& &

" I\y‘ll(lfuli y.m}, di dalamnya pm!umn.ll dominin
(I\Inl/ i TOUGY: Datam kondisi sepertivit, orginisi-
st bisnis harus lmmpc)m.\:kun siumber daya oumusia
sehypal kt:!-:nyimn yang (erpenting daripada sumber
dayi l;tinn!yz) dan scbagai sumber dayu yang paling
zm‘sr'.untnjmjn keberhasilan datam memenubi kebu-
han custenner, Dengan demikian, organisasi hisnis
nn:mi‘ull‘luhl\*zm sumber (iuyu manusi profesional

yang mampu hengelola organisasi untuk nenghasil-

kan produk (.l!.lu 1.1\..1) l!ui\Lmh! 18 dunia, yanu
dibutul \l\‘m dan chlhu.tph.m cuxiomer. Sumber diyi

manwsin profesiona! tersebut dapat dibentuk melihui

pelatiban dan pengenbaigin prolesional (profes.

stonel treining ane development).

Pelarihan dan pengembangan biasi din sering

sckodah bisnis, unit pendidikan di dalim perusahaan,
lembiga pengembangan manajemen, dan empit-

tempat pelatihan yeang lain, Pelatihin dan pengem-

b tersebut temyada umuamnya belnm mamipu

%[\"&jﬁ e yzh M(w

gdalah di: -




ian SHE KD - Mo

'

. e
S Pelatihan dan Pengémbangan Profesional

Cnenghasilkan swmher Li Ay rnusio m()i
mog dibitnhikin ()ti’-lltl\ m bisnis dalam n.uwln
gt plohalisast ckonomi dan Abad XXI,

Sumher diya i 1\&1:1 profesional tidak hanya
dnvirathin bapl nemajer }L| i karyawan argahisasi
e e disyarinkan juga bagk pengelola lem-
wp-perdidiiom dan muq]m yang berperan sehag
Atk penthombing, i pen: isehat. Olel karena
pinipiien atan kary
yipendidikan, organisasi sosial, dan pihak-piinak
Wiy herkepentingan dapat lllCl]h\”['l(lH(dll sl

gy nakalaly o,

Makolaly oy akan membahas bagatmana cara
B vclikhukan inipsovement pelatian dan pengembang-
§ o pralesional unnik mengantar Karyawin, IHTIRIIVS
F o dan srsinisasd ke Kinerja (performaonce) kelis
i, Vembahasan akalah ing diawali dengan

aeniilentilikast Kakteristik pelatihan dan pe-

wembingan profesional adisional dan karakicristik

shathan dan
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-lmulktm\llk minie cimen kmcua tradisional dan

J ‘.rILhn\HL ninajemen kiderja baru berdasarkan
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g anvk ncngetahui kelemahan-kelemahap pelatihan
G penzembangan profesional tradisional dan ke-
¥l keungeoban pelatihan dan pengembangan
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@ ol akan diakhice dengan uratan hagaimana

“@wlesional baa herdusarkan cbuhusian
Erlitihan dan pengembingan profesional haro
8 ehsakan TOM niengharuskan profesional meng-

St cnam plobal mindser K eenam mitadser barn

glebib besan, 2) menyeimbangkan paradoks, 3
avithind proses dioatas gruktur, 4) mengharga
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1\\/.141 organisasi bisnis, lem-

pengembanyan profesionul baru
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F 10N, Junvl(h 1|(|l|k(m m, tersehut dimaksudkan

perhedann-perbedann, 5) mengelola perubaban, dan

() mekakukan lifelang fearaing (Rhinesmith, 1995,

P37,

PERMASALAIAN PELATIHAN DAN
PENGEMBANGAN PROFESIONATL
TRADISTONAL
‘ ])"I.'IIH muemasuki Abad XX1, praktik pelatihan
danpe nmnh mgan profesional tradisional tdak fad
clektif untuk dipergunakan terhadap organisasi bis-

nis, karend Karakteristik-karaktevistik yang dimiliki

nelatiban dan pengembangan profesional tradisional
} . | s '
(PRPPTY sebagat berikut (Mohrman and Mohran,
1990 :
rnerer
pekerjuan

terlalu berfokus ke deskripsi
ang statis. Deskripsi pekerjaan yang
Bergifal statis terscbut digunakam upfuk standar

~pelatiban dan pengembangan karyawan, Dcskripsi

pekerjaan tersebul ldak ads t]m( terbhadap perubaban
yanp pesal dan cepal di Im;,!mn!mn chsternal i
interanl Bisnis,

2. PDPIPI herlokus Iee individu, Pomfokusan
terhadap pelatihan dan pengembangan individu

menyehabkan pekerjaan terkotak dalam sistem
lienrkhi, Pelatiban dan pengembangan bérfokus pada
individu cenderung membuat individu akan memen-.

tngkan hanya kepentingan individu, yang dapat me-

ngorbankan kepentingan karyawan [ain, kepentingan

tm, dun kcpullmg,.m o:g.am nsl.

1 PDPPT dinyatalam dakam tar ;,c( yang ba-
kualau MBO (management by objcc(rvc). Jika hasil
pelatihan ynngdicupui karyawan dan tim manajemen
Hdalk sesuni dengan yang telah ditetapkan ataw diba-
kulean, maka hasil pelatihan yung dicapai karyiwan
dinngrpap tidak baik.
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i,nn dan penghematan bi aya. Hasil 'pc!;ltih'm di-

vatakan baik jika karyaan bekerja menghasilkan
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Solieedback pelatian dan pengembangan

darl satu sumiher, /"rn//):mr:k hasil pelatihan hanya
e e . ‘., . . . w‘. . . ' N
dipercayakan kepadi atasan (manajer atin siperi-

ar yang cenderung akannnenciptakan "boys sebagal

mnnjer pelatiban.” Untek pnendapat nita hailk dalum
selakukan pekerjaan, ko _\AW an akan berusaba asal
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s sening.” !
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L 6. PDPIT terlalu berfolus pada praluiic ad-
ministrafif yang fer [m.\f! Pelatihan dan pengem-
ngan, kompensasi, m penilaian kmuyt sering

membawi peesoalan l)uhLd.l beda dan tidak men-
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punyii kelerkaitan o a,

secar jels anthr yang
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al dengin yang lain,

1PDPPT terl: llul)u ()knslcun wsa kb, Pen-
ckusan’ ke masa lalu mepgganggu man: er unluk
$onclibiat cara pelatthan saatiing dan yang
Rhinpkunpin bisnis lk‘,l'lllg‘«lll cepal, menyehibkan
Fopisasi bisnis sulitunk melakukan penyesugian-

awan datang,
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;ﬁi’ilyttxll:l'lilll terhadap pc'pgc!nl:mn pelatihan dan
Foengembangan profesiohal lerhadap penentuan
Fajuan dan prioritas I)ixnirr. Permintaan pasir (erus
engadami improvenrent berkelanjutan (erbadap apa
g telah terjadi sebelmmnya, Oleh kavena i,
Eunfokusan ke masa Talu membuat organisasi tdak
daptil terhadip perababan permintaan pasar yang

LrJALh

$PDPPT mengzorelsi terhadap ,u.w[n yang
\.1.‘111 PP berorientasi tidak HlLIl(.L,gdh masalaly,
sk berarientasi terladap pengorcksian sesun-
aryang saluh, '

Sanyak volume perkerpaan dan menghemat lmnyuk

managenen(, sebagii pnrdclq,ma baru m.Uum n.
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PELATI
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I’R()l IESIONAL BARU
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Pelatihan dan pcngunbang:m profesional trudi-

sional mul'ﬁah tidak lagi clektilf untuk dipergunakan
dulam kondist bisnis sanf ini dan'yang akan datang,
Pelatihan dan I)L:tlgc';lnlm'mg:ln profesional tradisional
harus ditinggalkan dan diganti dengan pelatihan dan
penpembangan profesional baru, Pelatihan dan pe-
ngembanpn [):'(Jf'csionzli biru dapat digali dengan
menppenakan beherapn ‘pcmlck:\[;m, misuinya: s
tol quality inanagement, reengineering, fust-response
arganization, dan pcngutﬁh:nmun organisasional (or-
genizational development). Dalam mgngc.lula selh)
prefies datinm organisasi, untuk bisnis saat ini, adg
kecenderungan organisasi mencrapkan rofaf (/uulm'

Imyy i [)leil}hm dan puu,unbnng,.m pmlulon 1]

hmu dalam makafali i dilnkakan ua.nb.m c:n 0
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(radisional menjadi pelatihan dan pengembangan

profesional b berdasarkan rofal qurality’ umlu’lqz’
Hienl. )

Tatal Qrality Management

Jotal quadispmanagemeni{TQM) adalih sebual,
l\u:mp man.ucm 1 yang) memiokuskan pada usahin

I\Uickl:i seii mana_u R k.ny.nvan anlukoeneme-

B st

nu! I I\cp uasan cnstonier duw vimprovenent berke-

imJu <l _berbagai bldun,g, 1QM adalah \cb l.ll

llosallyang dapatdigunakan untuk mc.nl)lm( strafe-
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l()M merupalan sarana unlu!\ mu)guiol L pug-
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")mn;w le.mns dan 0 ghobal:”
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cpis lerhadap kualitas yang memerlukan pende-
Katan lerintegrasi yang membantu orgi m_l.m.\l dilam
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it Canghasilian dan e nm,mh‘mglmn()urpu! tidak ha-

# o untuk memionuhi kebutuhan custoner chsternal,

A wlp) jupa oniuk qoafarer inlernal, l’mmp_p s

N iy pendimp adadih: perbatkan \l\le_l lik,

: ‘pfuln\ ke cisromer, komitimen mekx {;.mlmw

e pithan niasadali, dan kg l|| tas %cb‘\ 1l [)d\u fn

»-;Illl)t!l L .

ik leristile Pelatihan dan
B Penpembanzm Prolesional Baru

Berthut et ks li\lLHHlllk km.\klcmn\ selidihan

TSRS ATHTETMATY ])IQL(.‘..‘.LOH U ban (PRPPB) ber-

-,.In;nl\.m LM (Mohrman and Mohoman, 1990):
b er i

_ sl padadiebutuban dan h.u"lp-
; mcu\ir)mu..

1 ﬂ’mpunv'u keterkaitan (lu!{,‘m rencana hisnis orp-
Afcish; i pelagiban ki nbdwlm yang! semula | la-n.v'[c)-
4 jus ter hadap deskripsi pekerfaan yang statis, berubah
:» sienjili du.kn i i)L]\(.l [.Tlll yang dinanys, Deskripsi
“ ;mmm ang s adalab bul"okuwncm saskin

hhulnlx udan harsipan Jlmmmc! ck\lulml dan -

e || VI Seni LT l)}.lut

ey

Ber [()]\IIH ada m_danindlvidy, Agar i1
Cprvenieni erhidap pcm})ud st koryawan da [) i
I)\ilfl asiL PDEPH e mhupl)m gdan miengirakin in-
«.nulu m(ln i tidak bekerya dalam sistem Im.n ek

Vi mu R Potak -k olak, melainkan haus bekerjn sebi-

dproses yang semui mc;ng'u"lh ke tjuan bersina
ssgapisisL e hijukan pu, latihan dan pengembangan
shsestaikin denpan kel n) v manijémen yaog di-
aealikany untuk’ HH/H(M'(H{(*HI Yyang tnuldul\my ku; 1

: ‘
A 1)in\“1('|l<'m dulam l:lt'j_,(_l improveiert her-

I\\I;m;ul an. Targel pelatihan dinyatakan valany

¥ continuents urr/)imumul rarger bukan dimyatakon
Caehigni arget yang b KUt .ug(‘t dalam MBO

Jhapan pelithandan puxgunbdng\an .

mi AN roby o ang ot Fungsi, dan sehagai bugian

sulnber
"l f L ' . |

(nanagenient by objective). Target improvement ber-

kelanjian (llk(nnumkdsﬂxdn untuk. peocapaian krite-
e iy dapad diukue dan diobservasi, b) nu.ngonuoi

s

dan me m[mnb.nulu individu chn L, dan¢) bu -
ngaral lerhadap proses. yang cukup signilikan unluk
|L blh mampu mumnuln hacapan_cusiomer.

Dengan pengungkapan target pelatian dafai

tirgel fm/n()wmcnl l)uku[ mJLl(An mdivida (l.m (im

Tenbhani Tntuk
yang buku, Mud\a (lu[omny untuk dkllf .lmbll b.\-
pan didam tundakan pcmccuh‘m yang |Cbl]l kom-

pIcl\s Tika individu atad Ui telah mémenuli kebu-

Wihiv custoner dalam satu bidang, perhatian target

improvement berkelanjutan lebih diarahkan ke

Chicdlang pelatihan yang lain, Harapun cosiomer lidak
< bersifad slatis, melainkan terus berubaly \'cjnl:m

(JLH[’ i [)u ubahan lml,kung.m yang akan terjadi.

4, chncnt'm terhadap pencapaian’ lhml
l)( r kn.lhl 18, Huml PDPPB ber l\uahld\ adalah hasil

Cu\mmc

e n; ;'un t U\ 1)10( uk (dan ).l‘ul) (I(mpu ngozh umn yang
. p 29).
Custonier \'ulm' y.nu, JllL.H_jd(lI harapan customer

chx) dl.lliuln oleh custonier (Bounds el

d 1|):1t-(i

it Jl_h_f_l seting - J(my awan dalam suntu
Qrgan 1\4\:'l3u.i\onlnbuw lu11(|c!‘t1;“l\lmlal(1n dan
ey Iinnlml;zun {uih\dap( rstonerdat kil Las produk
(nto j\‘xl) yang idak bLHl\ Total quuh!y culhire
wismbutuhkan individu dan tm unt (uk memperhiti-

kan dan melakukan improvement berkelanjwtan,

5. Ieedback pelatihan dalang dari hanyak
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(J|pu'o Lh (]d[l customer
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(pd.mggan nmaydmkal clan .vrukclm/c(c't Lsk.tcuml
Karyusvan,-pimpin-
an, dan \f()(/\/m/([(’/) Mamt;m n_karyawan me-

Hamareerm v

yang lain) dan custonier mlun

wuhrc'

[(Ju/hack pc,l.mlmn adalah scharisinyia”
an& d:layam olch k.uy_s_wnu ,
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spelatiban terhadap dir m) asendiri dan mcmhcr lan
& feedbeaek peladihon eehad AP Orang it g i yang lain,

0. 111((3!(/(,/1(!!(1’('”’L()HL’L(I ve e, PDPPS ber-

okus |).\Ll ! rmr/u/;/(' w\!(m y.m& lum CEEIST, yung

!c.ulm d.nl i L|L\’I(|LI lllh, [)I()\L‘h “dun” uml bisnis.

ennicarast (ml‘lk d]hll (ll])l\«lh pmth) (1(!1& in
Stlemen-elemedt Tain (I‘\i i mum,cnn,n kinerja:
pf'mlh]hlll (Lm j)L,H(,IlI[M an pekerja, (l\,u%;\;‘ln dan
& innajer), peniliian I\muj L penmiberian kumpumm
& i manajemen ke (Mmmnm l‘)‘)() CG-th.
& Jika penilainn pelatihan akan il mlm::, ik
pembabasan pelatihan dan pengémbangan hirus
mengkaitkan dengan elemen-elemen fain dalam
wansjenien kinerji. DI samping it dadam PDPPD,
7 srganisast meningkadkan peran mdividu 1-121_1“:111
i(mrd\\ nterdependent (r)/i('(m(' e Lecdiv dhan

|\| |)|np|‘ml, i ]?IU\L\

7. ]!Hm](nl 151 Iw m‘m

aoyaagr
18

Pengan humsc TH |\l, PVISI YD g ':tk.'m dating,

PDEPR men wlorony: Mry.nwn sehigi p' lm] an k-
TN .mmp Karymawin alau tim l)u(aﬂht M er din
WPCIVEEOT n_u identifikasi dan IH‘L_EI‘ Jarapan
usionier, et improvensend hcz’kclnn';u!(m, citts
seablionn yanp dibutuhkan dalam improvement
g bokelmjutn,

8 Pencegahan Masalah, PRPPD berorientasi
i mu\wv‘.th tdak del Ln\zl d.m tidak hanya-memper
liavikan |u'|111cmrl-;.\;|;m outpieyiang rusak. Dengan
herorientasi mcneepih masalah, PDPPB manipi

mineul,

S Dengan memperhatican karakteristk-karakier-

. ‘, . ‘| . . .
Astkeya, pelation dan fengembangan profesional

ma)l\nl\.u S |)CI W mng, L!.llmn |)L|lmh m dan

. lumunh mgian, jikn muLl\.l melakukin Jeedbuack” divn org;

felatihan (|.m P ngvmlmng‘m profesional adalnh

zaalaanadatang.

£ acminimumkan musatabh-masalah yang okan

cdatang dan akan mengantar karyiwan, manajer, tin,

s kinerja yang terbuile (kelas dunia).
Tabel Fenunjukkan dengan jelas perbedann antara

petatihan dan pengembangan profesional lradisional
dan pelatihan dan pengembangan profesional bary
berdasarkan TQM.

Tabel |
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dulang et bokoatnu Gl ety fagurevement
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(NTIO)
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ENAM MINDSET GLOBAL

Datam menghadapi tantangan dunia global,
pelatihan dan pwmn;:,an [)mlv\:undi saru beidas
sk TQM migiighatuskan manajer dan Kafyaivan
meliakulan peninjavan keémball miindsen, Miidser
lansa (nindser WiKORKY UG nggal TR diganti dengan
/rjif12f§1'z'! baru (mindset global).

Mnm/u adalabh sikap mental yang dapat diben-
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4 o berdasarkan TOM sesuai untuk diverzanakan = e

: e PUthy tuk melalui_pelatihan, pengembangan, dalipeng:-

3 dalwe kondisi-bisms plobal saat ini dan yang akan -

4 = £ o, Mindser nu,mp&kan tandasan orang dalam
! A .
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Polatihan dan f’(.yn_gcmb;{rpg':m Profesional

Midddser memiliki korponen pacadig-
I

e care heliofsedan coreivalues yang secara gabung-

acrpueriliak,

anakns membentuk sikgp mental seseorang dalam
el ik, mwikii'h’un, dan bertindik daln
lul,_l\mm e tenientn (Mualyadi, 1996, h. 6-7).

|

Peninjanan kemly 1!1'

mindsel. mumn;uk}\ 1 pc
mnfnuan car el (.[Hil sendivi, dunia sekitat, dan
duniayang akan datang, Peninfavan keniball mindset

kembali p'lf:uiiy ma, core

lm"n'li juku pcninj‘m;m
I

h.un l(,m.lm (!.11).11 (li.ll.‘il[;‘.l.“.l_‘:lks,‘»')_.@;‘i-l‘ ;H_Q_n_gig,L,ql,\m__

haryiwan tntak o melakukay suprovearend ! betkelans
;n(.m i l|.1|l1 menahamp dan_melaksanakan peker-

iyl (! 1I wnmen 1\l!§\J1 mg,knnpan plobal,

Menurat Rlnncnmnh (]995) pdkmh.‘n dan
Jmn-vmlm uﬁlm pmlmlozml b.uu bc:u.ls u!mn ()f\f

f‘ul'

e \;cl (I i l».ny wwan wi) xb‘u kum gul ul l\()mp( .

|||| wl()h U (elabal (()Ill/j(’/l!l\’(’ (1(/\1(1/r{ug ). Keung-

uul.m L\nmpmnl global ‘EHCI‘U[MRAHJmhll\g kinerjn

|
_ull'.uw..m bisnis i pasar kompetit! global (Poier,

199,
o Adae L windsed global yang harus dhl(j()])\!

' \'th Do akkan pandangan ke acul ying
|L|1I|. hesir, 2) menyeim banpkan paradoks, 3) meya-

st proses di atag strukiur, o) mc.‘n;zn:n'g rt pecbedam-

perbedinn, §) nengelola perubabiad, dan G)IH”]AL\U

M difeloag learning.,

Mindyes Tertaana: J\lt‘nu'(‘ alckan
' andanpan ke Arah yang I,,clnhllcsm'

Minedser pertama dalam pcl m]um dan pengem-
hangan profesional in mcntdl\up kemampua i
mengumpulkan, menyaring, dan eproses, mfol-

miasi global, agar mampa. mulgLmsxliulll_}\ck_nmlul.m
kumpualll (campetitiv cu:h'nnmg(') b s;;: HHiU arga-

nisast. Inforniasi global meliput infornu 'St AR
s.....-—/

1

yang harus dipelajart.berkailan dengan- teknolog,
metode pelatihan, ream budlding, dan pengembangan
CH{,‘LHI\.L\]

|

I).li.un [)Utgumpulan pcnydungan dan pemro-

sesan informasi global, puu_.,gcn.\kan pandangan
yang lebili hesar mengharuskan organisasi bisnis
s R h.myu nmngbumk.m mcmayc/.s/up lelapi juga
leadership. Di samping schagai manyjer atau super-
visor, im munajemen suatu.organisasi harus ber-
peran sebagai leader. Adz perbedaan pengertian
anturs manajer dan leadercManagers are people who
do things right; danleadery are people who do the
right thing (Gulicrree, 99? pp.33- 34)

Palam menghadapi bl\()ll()nll giolml yi mg ferus
berlangsung, organisasi bisnis. perlu-menciptakiang
leader di senuia tingkat organisasi, Beberapa leader
mengemban scbagai manajer, beberapa leader scba-
gl team leader, dan yang lain schagal anggola tim
Kerja yang memainkan puan leadership (Quinn el.
al, 1996). Co o

Dadam memasuki abad XX,
i mvnph,uusk.m mangjer dan karyawan melakukan

mindset pertana

pmrn].luan kembali bdl.l\ batas. Terutama n najer
yi g ;u;).l berperan anJd(ll leader hatus mampime-

Fihat digt sendind, melihat yang ada di'sekitar dunia

globil, dan mampu melihat dunm mqm yang akan
da aang,

NMamajer dan karyawan haros meninjau kembalh

birtas-batas yang telah diyakininya yang telal ter-
akumulasiz dafamy beberapa tahuy, dalam hati, dan
dari suatu yang lclnh.di]ﬁnmkun Mereka perlu
meninjau kembali batas-batus: 1) ruang, waktu, dan
geoprall yang mc'nglmldng,l c,hmcnﬂi 2) keahlian
fungsional, kon%psua! dan teknik yang tidak (e
» 3) pentikiran dan
punykl.mﬁk.\smn yang mcnz,lmlany kch simna
dalam pcmbualan keputusan dan kecepatan menang-
gapi customer, yang menycbabkan mercka

inlegrasi pada cusfomer services

11
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Pelatihan dan Pengembangan Profesional

e

memisalikan rastonal davi intuist, nasionad dart inter-
mastonal, dan organisasidari lingkungan global, dan
4) asumsi-aswms kubtaral, nitan, day keyakinan,

ot bekerja sama dengan yang lain yang mempuanya
b lalar belakang berbada, -

Leader masa Talu masih sering menctapkan
1 batns-batas (dinding -dinding). Leacler masa. yang
“akan dutang ldak Iu,| menjaga sualu yang sempit
dan sederhans, Butas- I)ams yang sckarang acda harus
didobrak dan diganti d Ln;‘.m jembatun-jembatan.

Manajer bavus menjadi cosmopolitan leader,
yimg kegiatun-kegiatannya menembus batas-batas
dan dapad menjalin hubupgan kemitran antarorgi-
nisasi dalam lingkungan global (Kanter, 1995, p. 9 1),
Leader harus mengeluarkan kemampuannyd untuk

“olel visi, mampu mc:n}'l)vl'tluyul{;ln kemampuan
porenstal yang dimilikiioleh para karyawan, dan
mampt mengpanakan kemampuanaya widuk men-
dorong organisasi wendupai kinerjn kelus duniu.
§ Mereka hares menjadi "(.‘u.\'um/;r)/imh yiang nmem-
W punyais visi, keahlion, d:\ln kemampuan inembentuk
@ Lemitrnan (partnershipydan jacingan (nenvorking)
i'-‘y:m;; Jauh lebih itas, lr:i:fs':llxi-yzl dengan pari stake-
X holder di sclurah dunin, b 4

i
] :'
S Mindset Kedua: Mcny(innh mplan
g Paradoks -

Mindser yany ke alu.t d c!nldh tntuk membentuk
manijer din Innyn\\um pl()lc\wndl yang lnempuny; i
i

hm.lmpu.mun wk: mw{f:d(_nuhlmsl menga t]m\
4 (Fm mcnpy.lh mlum (I}ldm mengelola hubunydn

m;\ dan m;:.unmw

Saag seseorang bubLmk ke foar dart kotaknya
inisalnyi dari k;nn.u atau rumah), orung itu cencle-

wing akan menjumpai ation menghadapi tantangan,

ying mencegah atunmenghalangimercka untuk da-

Suenciptikan mi,si,‘visi,'f}ndukn.n yang terinspirasi

uw l\ornphkx yiang m unpc,n;;,aruln efckiifitas or-

Pada saat yang akan datang, jika orang itu pergi ke
foar, akan lebih banyak ié;,i mcn;,hzadupi elemen-
elemen yang bcxtenlang,’m dan berbenturan. Qrang
iu sulit mengingat alau menyebutkan mana yang
benar, atau mana yang salah.

“Ahlanalis sistem dan ahli snber daya manusia
bisy berbeda dalamnenyelesaikan masalah: kinerja,
/muum learning, dun Hupmuemcm kinerja organisasi..
Intenpersonal-communnication Jacilitator dan '
/"(.'vulx;fn‘('ai'f/rg (mu!ym;x dapat menghasilkan simpu an
yang herbeda dalim bagaimana mengurangi biaya
dalam soatu organisasi.

- Ada beberapa sudut pnd‘mb dan kebutuhan yang '
tichlkc.lp.lldlpulunukan cbdgzncon toh, kebutuh-
an untuk memusatkan pelatihan yang budasa: pada
skala ckonomi sangal bertentangan dengan kebutuh-
an unink melakukan dvsuumln sl pelatthan, yang '
berdasar pada cistomer responsiveness. Yada soat
yang gkan datang, tidak ada sesuatu yang mudalh.
diputuskan. Seseorang tdak dapat secard niudah
merencanakan untuk menjadi efisien saat ini dan
Gigpap lerhadap cusiomer padasant besok,

Banyak manajer dan karyawan nwngh:ldupi
konflik yang berbahaya. Dalam kejs ufmn nyata,
sebigian darl mereka mc,ng,hmc]ar memasuki unia
yang kompleks, semrawut, dan kasar, yang (erjadi
karenu pda perbedaan kepentingan dan kebutuhan.
Wilmupun demikian permasalahannya, merckn
scharusnya menychnbangkan paradoks.

- Kescimbangan paradoks adalah dasarnindset
baru yang dibutuhkan oleh manajer dan karyawan
dalin menjalankin bisnis. Tindakan-tindakan yang
dapat dil:lkuknn‘oic{) mereka adalah: 1) menerima
kenyaluan bahwi perbedaan kepentingan adalah
umii terjadi dalam organisasi modern, 2) mengem-
bangkan hubungan kemitrain dan pengambilan
keputnsan yang dilandasi iwinfwin relationship atau
win/win solution, dan 3) mclakukdn /c’mnmg untuk
mengeloli kenlly,




\ CTAL s

}_i‘#u- §i g ’/W‘N
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: Dalon menpelola kenflik, manajer dan karya-
v hars selaly memperbatkan lingkungan vang

aweres teriedn dan berubah bentuk dan jenisnya.
ranlis danalterjad b antackaryawiin, dengan fen-
i, OGN, pelanypan, pesaing, dha'stakediolder
W v sain, Dok mcng;hvn(lnp'] berbagal macam
B tenink don jenis konfhk, mereka harus mem pubyai
I isnin, kej |l1|l1l H 1\Ll)leHldH m[n,p,llm‘, men-
fl benlinpah, dan kesabaran dalam mengelola
bl ik, g kepiatin usaha dapat beyjalan elekuf

dan elisien.,

Misdser Keliva
i /\l.ns \lx ulalm

et . o

Mwai\ml 1’:(}‘,0

tin el w Iu. hidupan oy anisasi sghaga 111\)\L\, da
|n.u| el n al, »lml\lm Mwm'\c{ i tidak melihat p(um

mlmnu:m Fiporan vertikal, tetapi nmhlml i nd 1

l)

)L,mbLnJ_.m

HIELE ||1 proses mengperakkah bisng i g et

|HU\L § hualitas, pelayanan cusfomer,
prods ﬂ peongembanpan sumber daya nanusia,

penilaiann Kine ||‘| dan pere nc.m.mn ku\.mg an.

S Uring-on “'l ki akan b(,[]hlklljllm memecih-
Chan masalaly denpan meliiat soukiue, dan akan
bechastljika pemeenhant ngalah dengan meliba
Proses yang mengintegrasikan orng-orang. Ditem-
g werpa dipat dilihag b.lhwa [)lO\(m “diatag strukiur

Mesera tdak melakukani]organtze arotnd job, me--

an balhwe proses i atas ,.lmklul adaluir suatu por-
whahior mendisar dalum mer'u! of work yuny ber-
gerak di b stedkter danidi uar batas-batas, kemu-
arin masuk e datom lfms(:s: crovs-funciional,

harisontal, dim plobal, |

IKeyakinan bahwir proses di alas strukiur jupa
suadu pevubahan mendasdr dalonu cart manajer me-
hhat profedt seseotng, ‘:zun manajer melatih dan

§ s ocncoln Dinglangan berubah membuai kon ik

N L]
Mindsetbaru it adatah bepupa kemampuan un..

inlan e .m\nk W erganize around werk, e ym\m--

membantukaryawan untuk imempelajari dan meng-
hadapi ketidakiegasan baliwa proses di atas struktur,
charceara bagaimana sescorang mencmukan lcembals
dirmyn sendici untuk (lnlnz!ﬁ'mdmbunlu yang latn.

Penitikberatan I)lOHLS.dl atas steukiur beract;
N H.l)L‘t dan karyawan pcllu meninjau kembali siapa
yang menjadi ciesionrer dan mitra kerja. Peninjaaan
kembali tersebul berarti meninjau kembali informasi
yong diginakan oleh manajer dan karyawan di
teanpal kerjanya, nformasi tersebut diolah untuk
menentukan usaha-usahua yang sckiranya-relevan
menghasilkan kinerja kelas dunia,

Beberapa tindakan yang dapat diambit untuk:
meyakini proses di atas struktur adakab: 1) ikut ambil
I);\lv_i;{n dalam tndnp[‘uk:u'mli: kualitas, fearn process
metpping, dan penggunaan alat-alat kualitas untuk
mzngorganisasi kembali proses kerja berdasarkan
pada aliran proses, bukan l,')t‘idd sarkan padastrukiur,
23 memperhatikan oricntasi program (ckiologi yang
berpengaruh positlf ditempat kerja, dan 3) mempe-
bajart trend masa depan y:ljng akon mempengaruhi
tenapa kerja. b

Penggerakkan atau pel lyalxh e perhatian dar
strukiur ke proses beraiti (l(,llb-ln sendirinya manajer

dan karyawan mengambil risiko dan strerching da-
am bidang-bidang bary, y;ing akan menambah nifal
pada kehidupan orgunisu.‘;f dan keberhasilan orang-

coraag yang ada di dalamnya.

' AR

t " )
!

Mmm(,! Keempat; I\iél;"hdLg’lI Per bcdn.m

Aipeset baru kcc_mpa_l;adu,l,;m berupakemanm-
puan melakukan kegja s, denganorang Lam yang i
memiikis acuhlmn funj_*,slonal ting lntpungal‘mnn
i fatar belukang bud.\yd herbeda. Di samping i,
kummptmn tersebut harus (hl:\k\dndlmn dengan sen-
silifitas gan kcmtdm.lll pui ibadi yang llnt,[,l Dengan
kaln ain, mindyer kucmp.\l dalam pelatiban dan
penpembangan profesional buru berdasarkan TQM

| N
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h sehagad apresiasi l'inh:tdn]') n(l:n}j{:! perbedaan-
ednan, Manajer d:n!\ Karyawan harns manipu
phirgai din _.n_n:_ngc']'olu, perbedaan-perbedaan
slerjid st ini danyang :tlmnltlul;mg.
Didnlam Iiugimmg,ml) g!cﬁbnl, manajer dan karyi-
mcnghadapi cross-cultioral. Dengan adunya
alah cross-cudtural, anajer perlu belajar men-
ahltantropologi mufﬁnlui proses pelatihan cross-
el (Conper, 1993, [! S0, Oleh karenaitu, orpa-
si hisnis pertu mengadakan pelatihan cross-cil-
Dseci elekdil, [
Pelatihan r-rr).\'.\'-c‘u/f“m'al memungkinkan mani-
fin karyawan mempelajari kandungan penpeta-
V (knowledge conrensy dan kealilinn yang alan
ulnkun;; inleraksi craxs-cultiral leori cognitive
perihiki mempunyai kemampuan untuk menje-
an bagarana individu untule metakukan fearn-
dan bagainiana mercka muxggun kan pengela-
n (krlenvledge) untuk menghadapt masalah croys-
aral, Meourat teori learning, learning dapat

Kukan melaloi proses mental yiang akan menyam- |
can dan menentukan serangkaian periliku, Teori ™

hiku berargunentasi bahwa fe mmm: ditentukan
Fperilaku dan pengalaman.

Saciel learning l/:cm;v (SL,'I‘) dimunculkan sebas
shfesis dari teort cognitive dan teori learning
ek and Mendenhall - 1990), SIU tidik hanyg
pintegrasikan teori cognitive danleaming, tetapi
menekiankan aspek motivasi, SE dapat diguna-
sebupal keranpka kerja leoritis ik memalini
secitltural /mmmq'lmd fraining. ura L peserta
than croxy-culoral hares mcnd:ll:mii S
yit bisy memunculkan perilatu-periliku bary
: elekiif,

Para manajer harus m‘cngcl_;lllmi Bagaimana
b orang SCCill‘il‘[JCI'S:HH:I-S;H]“HI dari perspek-
n berbeda ke dakam perspek il yang sinergistik.
kadapat menciptikan kerja swma yung hasiinya

EI—

Pelatihan dan Pengembangan Profesianal

Jii Iehih baik daripadamereka mengerjakan peker-
Jnan sendiri-sendici, Pengelotaan perbeduan-perbe-

dann tersebut harus (erintegrasi dan tersusun dalim
sehual sistem stnergistik yang dapat mmlgh.lxat!\dn
kinvrja kelas dunia.

Ada tiga tindakan yang dapal mempertinggi
kemampuan menghargat 'pcrbcdum]-pc,'rIJc(J‘.mn: 1)
membaci usaha-usaha manajer, yang bekerja dalam
linglunginn budaya-budaya asing, untuk menghadapi
crovs-cultnral, 2) mengikut kursus-kursus antuk
memahami personal style yang digunakan dalinm
bekerja dun berpikir, dan 3) meminta feedback dari
orng, lain yang memitiki budaya berbeda.

Mindset Kelinas M(.Il]_'(,l()l.l Perubahan.,

Mindset bar yang kelima adalah Kemampuan
untuk terus mengeloly perubihan yang, ber !\ululs‘ijut.m _
cl | ld ik pastt (uncertainty). Perababan-pecubahan
tersebul sering mcnclalmg’mn tekanan-tekanan.
Tekanan ter \(.bllld.l]m[ ditimbulkan dari perubahan:
) sifat pekerja, 2) teknologi, 3) ckonomi, 4) politik
dunia, §) masyarakat, dun &) persaingan (Robbins,
1oud). Untuk menghadapi tekanap-tekanan ersebut,
mafiajer dan kilfquhn harus menjadi agen
pernbaban (change agent). ’

Untuk meneapui, Lmuja kelas.dunia,_manajer
dan I\.ny'zw 10 hargs mengkombinasikan Meksibilitas
dengan, k()nlml SLb.l[,dl agen pn,.rlubl.lh.m mereki
hirus mu:yunl).\nbk(m kemampuan untuk Gnggap
luhld 1 puulmlmn lil‘ij_.,l\klll@.,dll sceari: efek(il,

sien, dan tepat wakiu, Peter Vail dalanvwhitewatper
m{m(:g(*nu’lll muuclmkan apa yang scharusnya
dilukukan orang dalam lingkungan yang terus ber-

ubub sangal cepat dan tidak pasti. Sescorang
ditmpamakan akan mengarungt sungai dengan rakit.
Qrang itu hdak akan dapat berhasil mengarungi
dengan sendirinya, Omng itu harus mempertin-
hangkan: apa yang di sckitar sungai (misainya:

1
i
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kot kedabiman, arus, ombak, dan batu-batuan),
mgkat kensunpuan rakit; dan lingkat keal 1Imn dan
crpilan yang harus. diniiliki. Jlkn ketiganya
iy dipertimbangkan dengan baik dan sudal

VAT ERTITIY 1110:1&;11'11[1gi, orang itu baru dapul

nchingkal naik rakit dah mulailah rakit dijalankan
thuwnﬁihcn.uﬂ,JQH?,D.29)
|

Pelatihan dan pengembangan proefesional

ru hevdasarkan TQM mengharuskan manajer dan

aryawan melikukan: introspeksi terhadap diri sen-,

lirt, I1Ik‘ﬂ"\‘lHl)iHl]'Iiil.13HH'H(/Y(.’( baru, menggali
.Lmnmpmn dan mengpali kc'lhlmn. agar mampu
.:anmlul tindakan perubaban karena ada per-
ol o sendii,

Adictigatindakan p«.’]mh‘nlmn yang dapat dilalo-
A olett manajer untuk imenghadapt perubaban itu
endiv, vt perubahanfs 1) strukiur,-2) tekoolog,
lin 3y ovang. Perubalian struktur mc':‘!ipu[“iJ_jcr‘LHsz:m
ang berkaitgn dengmts wowenang, mekpnisime

aordinasi, pcmicxz\inujl Kkembali pekerjuan, atau
sirtbel-variabel \'ll'Ll]\l‘lll'll Perubalian teknalog

melipute melikukan Il]()(ll[lk‘l\l cara kerja ([.m
actode serta perlalin ))Jnmz, dipakai. Perabihon o
Iy mvli[imi mielakukah perubaban: kemampuan,
wabbinn, sikap, Ketramgilan, pcrscpsi,l(l:m perilaku

Rohbins, 1993). i
|
i
i

Hindset Ieennm: Mel Ahulmn
Afelong f.(.mmu,x,'

Minever lmnl keenam adalah L.(,Iulu R E\nlmn

i nn» b |kul njutan ying dapal dxl.lkul\.m mclaiui

ehochan dan nnyunb.mgan pxofcmm |, A/: ailvas
cenam adalilt I\un ipuan untik enge Jol W
el cncd vrganaational fearning dan i e
u_kd.nwhm herdasar patla })LHL[J“II‘H‘U]‘I' bidang atan
engetahuan bary, perspektil budaya buri, dan feed-
ackdart sumber-sumber yang lebih huas.

Datam pelatihan dan pcngcmbﬂngan ptofcs,lé
nal, manajer dan Karyawan organisasi bisnis: hwrusl,. ',-.
melakukan lifelong learning. Mindset yang, icrakl}m } ‘{'}‘jé
it mendukung untuk melaksanakan kel nmmmdsel ‘f-"ymw
pertama: 1) menggerakkan pandangan, yang lcblh b
besar, 2) menyeimbangkan paradoks, 3) meyaking
proses di atus, struktur, 4) menghargai perbedaan-
pul)cda.m ‘3) dan mengelola perubahan, Unwk

fmciukxdnak an kelima' minglser pertama ersebut,

manajer dan karyawan harys bany.xl\ nuclukukan /ife-
long {earning. oo

Ada tiga tindakan;yangidapat digunakan oleh
manajer dan karyawan untuk menggerakkan ke arah
lifelong learning: 1) membayangkan scbagat. orang
yang menjadi new knowledge worker yang secara
lerus menerus menguripulkan, menganalisis, dan
merelieksikan pada informasi dunia sckitar yang

‘Jupal berpengarah pada: profesi, organisasi, atau -

dustri di masa yang akan datang, 2) mengem )zmgknn
alasan untuk letap muackunl pekerjapn dan plofw
untuk memotivasi H]lel\Ul\dn learning (o learn, sgar
dapal mencapai tujuan )':mg, ingin dicapai, dan 3)
meningkatkan kesadacan bahwa kerju sescorang
<l 1pal mempeng: aruhi orang lain di scluruh dunia.

I(mmhm,n lifelong !mmun‘x, adalah suatu y.my
tiddak secerhana untuk dilaksanakan. Komitmen ter-
sebut membutuhkan kemauan hidup untuk melaku-
kan learning tanpa mcngéml akhir, dan kemampuan
tntuk tumbuly dan- hukmnl yang ke arah yang jdllh
lehih bk,

SIMPULAN

Dalam menghadapi globalisasi ckonomi saat ini
dan Abad XXI, organisasi Disnis mcvmbulnhknn
sistem pelatihan dan pengembangan profesional
yang mampu menghasitkan sumber daya manusia
profesional kelas dunia. Dengan memperhatikan
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Pelatihan dan Pengembangan Profesional
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arakieristiknya, pelatiban dan pengembangan
rofesional tradisional tidak lagi efektil untuk
pergivikan menghasitkan sumber daya manusia
ofesional yang dibutuhkan oleh organisasi bisnis.
leh karena itu, pelatihan dan pengembangan
ofesional tridisional ditinpgalkan dan digantikan
ngan pelatihan dan pchpcn bdngan profesional
i berdasarkan oral r/um'!{vmcumgcmcm (TQM),

Pelatiban dive pengembangan profesional baru
rdasarkan TQM mengharuskan profesional

cliki enamarindser global. Keenam miindser plo-

Hersehut adalaly 1y menggerakkan pandangan ke
al yang lebih besar, 2) menyeimbangkan parandoks,
menyaking proses diatas struktng 4y menghacgal
rhedian-perbedann, 5) mengelola perabahan, din
melakukan fifelong learning, :

Pelatihan dan pengembangan profesional buru
ng berdasirkan TQM HlLH]ddlkﬂﬂ suaty organisasi
sy mampi 1) improsle r\umunptmn ‘perusahaan
tuk mengidentifikasi saeara aktil pul\mng—pcluzmg
swis, 2) impiove job \‘(IHS/(I(H(JH 3 melaiukan
neegadin keruging bidnis karena crosv-chiltural,
) improve tindakanjyang efekiil datan meng-
diapi pengaith perubahan linggungan bispis, Di
mping itu, pelatiban (eesebut menjadikan suatu
ganisidst bisnis mampulmeningkatkan;
i ghobal, bukan .‘:ckcd:‘{r kesadaran dan pemaliam-
dan 23 Kemampuan |i1(§111',|1:|(1:1|)f; reabity, tinlang-
Cdun persoatan tingkat global yang c'h:lcinpi
snisasi bisnis, De i - demikiang, pefatihan du
ngembangzan proles (m U b l)utlm.nkan IQ\/
A manipu t!lLH}_,h.!.\lH:\?llI.\UmhL‘I diyn manusia
:1ll'a:,\‘inn;|i {ramngjer, lc:}'ryuw:m, dim 1) sebagai
unggulan kompetia! global (globul competitive
vantage) yang akan mengantar suatu organisasi
i kineeja kelas dunia,
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(TOM and the managem. i ceconnting system designs that interactively affected
performance became an pieresting ared oj're.s'éw"r;h for many years. TQM was a
technigue that was frequently used by manufucturing companics in order o in-
prove the company's offectiveness through performace. The management accound-
ing system designs used i this siudy were performance measurenient system and

Studies examining the marijacturing practices using Total Quality Managenent

the revward system as the moderating vartables.
Data of the study was collected via mail survey (o managers. This study used 47
respondens of manugers from various Junctional departments of manyfaciuring
companies listed in the capitul market directory | 999 Data was analyzed using
multiple regression model. Further analvsis showed that there were pesitive effects
o the TOM technigues a.swell as ihie performance measurement sysiein and reward
system on the manageriai perjormance. The results of this study supporied previ-
ous stdies finding that kivh performance can be achieved if the TOM manufactur-
ing practices were employed along with the moderating variables, e the perfor-
MGHICe measurement Sysiein and reward system.
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1. Pendahuluan

Penelitian mengenai praktik pemanufakturan dengan menggunakan teknik Toral Quality
Managzriient (TQM) dan sistem akuntansi manajemen secara interaktif mempengaruhi kinerja
perusahaan menjadi salah satu topik yang menarik, Karena TQM merupakan suatu teknik yang
sering digunakan oleh perusahaan manufaktur dalam rangka nieningkatkan kinerjanya. Selain itu
teknik TOM juga telah diakui dapat mémbantu menmﬂl\m\an kepuasan konsumen, kepuasan
karvawan dan produktivitas (Woliner 1692,

Beberapa peneliti bidang akuntansi menyatakan bahwa kinerja perusahaan yang rendah,
disebabkan oleh ketergantungannya terhadap sistem akuntansi manajemen perusahaan tersebut
vang gagal dalam penentuan sasaran-sasaran yang tepal, pengukuran-pengukuran kinerja dan
1983, 1990, Jchreon dan Kaplan 1987 Bunker

o TR
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sistem penahargaan atau

er.al 1993} Pencliti lain yang m{.{a}\ul\anp-u sujlanuntuk inelihat faktor-fakior penvebabiyva misal ya,
Wruck dan Jensen {1994), menyatakan bahwa efektifvitas pencrapan TQM memeriukan perubaiian
mendasar pada infrastruktur organisasional. meliputi; sistem alokasi wewenang pembuatan keputusan
dan sisten pengukuran Kinerja, sistem penghargaan serta hukuman atau punishment. Menurut
fttner dan Larcker (1993), semakin besar penggunaan sistem akuntans manajemen termasuk
pengukuran kinerja non-keuangan dan pemberian insentif berdasarkan kinerja kemungkinan
mempunyai hubungan (ascsiast) dengan Kinerja yang semakin tinggi pada perusahaan-perusahaan
dengan praktik TQM yang kurang ekstensit. Dalam penelitian mereka tidak menemukan bukti bahwa
organisasi yang mempraktikan TOM dan sistem akuntansi manajemen dapat mencapai kKinerja vang
paling tinggi. Sementara, Sim dan Killough (1998) menyatakan bahwa adanya pengaruh interaktii
antara praktik pemanufakturan (TQM) terhadap kinerja dengan desain sistem akuntansi manajemen.

Kenyataan int menunjukkan bahwa tidak ada sistem akuntansi manajemen secara universal
selalu tepat untuk bisa diterapkan paca seluruh orgdnisasi pada setiap keadaan, namun sistem
akuntansi manajemen terschut tergantung juga pada faktor-faktor kondisional yang ada dalam
organisasi. Namun demikian sedikit sckali penelitian yang menguji alasan atau faktor-faktor penyebab
keefektitan penerapan teknik TOM (Powel, 19935)

Penelitian int merupakar replikasi dan ekstensi temuan Hiner dan Larcker 719953 dar San dan
Kiilough {1998} vang menguii apakah prakik-praktik pemanurakouran dan sistosy akuntansi
manajemen secara nteraktirme mpengit uhi kinerja, Yeng membedakan penelitian ini dengan peneliti
sebelumnva adalah penelitian inl hanyn memfokuskan pada TQM, komponen sistem akuntansi
manajemen meliputi; sistem pengukaran kinerja dan Kinerja karyawan yang didasarkan pada
penghargaan, Sebagaimana saran Sim dan Killough, penghargaan yang diberikan berupa insentif
yang dibertkan secara individual vs kelompok. Penclitian inl mengeunakan insentif individual
scdangkan kinerja yang diukur adalah kinerja manajerial.

Berawal dari penelitian tersebut, permasalahan pokok yang akan diteliti'da!am peneliti ini
adalah menguji kembali apakah teknik pemanufakturan TQM dengan sistem puwul\ulan kinerja
dan sistem penghargaan yang biasanya digunakan sebagai variabel moderating serta mtcraksmya :
berpengaruh terhadap kinerja.

Penelitian ini disusun sebagai berikut. Bab pertama menyajikan fenomena cmpiris dan
deskripsi pemikiran yang menjadi latar belikang penclitian. Bab kedua telaah literatur sebay ai
landasan pengembangan hipotesis. Bab ketige menggambarkanmetode penclitian, kemudian anali s
daw untuk menguji hipotesis ciuraikan dalam Bab IV, Dan dalam Bab V dibahas ringkasan dan
kesimpulan hasil penelitian, ‘
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2. Telaah Litcratur
2.1, Praktik Pemanufakturan-TOM

Penelitian Banker dan Schroeder {1993) mengenai adepsi terhadap praktik pemanufakivran
baru (TQM, JIT dan Teamwork) memberikan gambaran bahwa praktik pemanufakturan TQM lebih
menekankan karyawan dalam memeccahkan masalah, békerja secara reamwork, dan membangkitkan
pendekatan inovatif untuk memperbaiki produksi. Menurut mereka karyawan diminta meng-
identifikasikan cara-cara untuk meningkatkan proses pemanufakturan, mengurangi kerusakan dan
memastikan bahwa operasi perusanaan berjalan dengan efisien, lebth menekankan pada produk
dan pelanggan (custonier) bukan produksi massa. Produk dikelompokkan ke dalam sei-sel dan
karyawan ditempatkan ke sel-sel tersebut dengan melakugan beberapa tungsi. Produk dihastikan
berdasarkan sistem permintaan dalam suatu barch-batch yang merupakan mini pabrik, terdapat
sedikit persediaan barang dalam proses dan karyawan bekerja dalam suatu kelompok (fexm) yang
bertanggungjawab terhadap produk dan kualitas Meskipun karyawan bertanggungjawab pada
peningkatan kemampuan pabrik dalam menyelenggarakan berbagai aktivitas, namun tanggungjawab
untuk mendeteksi perubahan-perubahan yang tidak sesuai dengan departemen pengendalian
kualitas merupakan wewenang personalia lini (Sim dan Killough, 1998).

Dengan demikian filosofi TOM memnbuat masing-masing karyawan bertanggungjawab untuk
mengontrol kualitas dan menghentikan produksinya ketika terjadi masalah dalam pabrik (Monden,
1989), karvawan juga didorong untuk mengidentifikasi berbagai cara untuk memperbaiki kualias
produk dan proses (Cale, 1983; Siegel eral. 1997). Maka penting bagi para manajer untuk memberikun
wewenang kepada karyawannya unwak ikut aktif dalam mengambil imisiatif dengan harapan
keterlibatan karyawan dapat meningkatkan proses produksi (fehniowski et.al. 1997, Sarkar, 1597).
Dengan kata lain pemanufakturan TQM lebih menckankan pada keterlibatan karyawan (Zipkin,
1991). Karyawan belajar melalui pekerjann vang membangkitkan kemampuan yang tinggt untuk
nelnahami masalah dan untuk mencari penyelesaiannya (Aoki, 186), sehingga pelaporan informasi
produktivitas dan kualitas kepada personalia lini akan memberikan umpan balik yvane diperiukan
untuk perbaikan dan perpbelajaran produksi (Banker er.al.1993), Selaniutnva sistem akuntansi
manajemen sering digunakan sebagai mekanisme untuk memotivasi dan mempengaruhi perilaku
karyawan dalam berbagai cara yang akan memaksimalkan kesejahteraan pada keduanya yaitu
organisasi dan karyawan (Alles er.al. 1995), '

2.2.  Pendckatan Kontinjensi pada Sistem Akuntansi Manajemen

Berdasar pada uraian di atas maka sistem akuntansi manajemen merupakan suatu mekanisme
kontrol organisasi dan alat yang cfektif dalam menyediakan informasi yang bermanfaat guna
memprediksi konsekuensi vang mungkin terjadi dari berbagai aktivitas yang dapat dilakukan. Salah
satu fungsi dari sistem akuntansi manajemen adalah menyediakan sumber informasi penting.untuk
‘membaniu manajer mengendalikan aktivitasnya serta mengurangi ketidakpastian lingkungan dalam
usaha mencapai tujuan organisast dengan sukses (Gordon etal. 1976; Waterhouse et.al, 1978:
Kaplan 1984, Anthony et . 1989 Atkinsoneral 1995).

Selain itu sistem ¢ kuntansi manajemen biasanya merupakan suatu pendekatan kontinjensi
dari faktor-faktor kondisianal vang digunakan dalam penelitian sebagai variabel yang memoderasi
suatu hubungan. Sementi a penderatan kontinjensi didasarkan pada premis babwa tidak ada sistem
akuntansi manajemen sevara universal selau tepat untuk bisa diterapkan pada seluruh organisasi
dalam setiap keadaan, namun sistem akuntansi manajemen tersebut tergantung juga pada faktor-
faktor situastonal vang ada dalam oraanisasi.
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Berdasar pads uraian dimuka, etektivitas praktik TOQM membutuhkan pertibahan dalam sistem
akuntansi manajemen. It~ dan Larcker (1995) menggambarkan perubahan tersebut sebagai
kumpulan dari informasi baru dan penyebarannya (diseminasi) dalam hirarki organisasional dan
perubahan dalam sistem penghargaan. Adapun komponen-komponen penting sistem akuntansi
manajemen vang akan digunakan dalam penclitian ini, terdiri dari; sistem pengukuran kinerja dan
sistem penghargaan.

2.3, Sistem Pengukuran Kinerja

Penelitian Banker ef af. (189930 menvatakan bahwa informasi kinerja pemanufakturan periu
dilaporkan ke personalia lini karena peluperan intormasi produktivitas dan kualitas kKepada personalia
tini akan memberikan umpan balik yang diperlukan untuk perbaikan dan pembelajaran produksi,
dan frekuensi pelaporan ukuran kinerja pemanufakturan untuk para karyawan secara positif
berhubungan dengan pencrapan praktik TOQM, Teannvork,'dan JIT. Sementara peneliti lain
menyatakan bahwa program peningkatan kualitas seperti TQM secara individual dapat efektif jika
perusahaan telah mengimplementasikan carg-cara untuk memperbaiki kualitas secara terus menerus
dibandingkan dengan ereanisasi pesaing vang mengadakan improvement dengan tidak mengguna-
kan teknik TOM, meskipun menyvebabkan suatu pengurangan (atau setidak-tidaknya tidak ada
peningkatan) dalam kinerja (Drucker 1990: Wilson 1992; Joness 1998). Milgrom dan Roberts (1940,
19935) memberikan suatu kerangka teoritis vang mencoba menunjukkan issu mengenai bagaimana
hubungan antara sistem pemanufakiuran berpengaruh terhadap kineria. Mereka menyataian bahwa
organisasi sering mengalami perubaban sccara simultan dalam strategi persaingan dengan elemen-
elemen desain owamsasnonal ketika mercka mengalami perubahan yaitu dari pemanufakturan
tradisional yang menekankan pada produksi massa ke pemanufakturan dengan TQM. Selanjuinya
komplemen-komplemen atau pengaruh peran yang saling melengkapi sering meningkat pada
sekelompok elemen-elemen tersebut yang akan imeningkatkan kinerja kestluruhan. Intinya kerangka
kerja Milgrom dan Roberts (1993) menyatakan bahwa berhasilnya implementasi dari teknik
pemanufakturan baru membutuhkan komplc:mn-komplcmcnﬁivtem akuntansi manajemen. Dengan
memperhatikan pengarul peran vang sating melengkapt atau komplemen-komplemen yang
mengimplikasikan baliwa sistem akuntanst manajemen dapat diinteraksi dengan sistem produksi
untuk menghasilkan kinerja yang lebih tinger daripada apa yang akan dicapai oleh sistem produxs:
ite sendiri (sebagaimana dinyatakan juea oleh Wruek dan Jensen, 1994).

Adapun dukungan studi mengenai keberadaan komplemen-komplemen tersebut antara lain
Sim dan Killough (1998) menunjukkan interaksi vang signifikan antara praktik TQM dan sistem
akuntansi manajemen terhadap kinerja, Sarkar (1997) menyatakan bahwa proses peningkatan kualitas
akan meningkat jika pembagian mformast dinyatakan dalam bagian pekerjaan. Chenhall (1997)
memberikan bukt vang menyatakan bahwa pengukuran kinerja memberikan umpan balik dalam
bentuk pengendalian strategis, vang mendorong para manajer untuk mengevaluasi dan mengujt
kembali bagaimana komplemen-komplemen dalam program TQM meningkatkan profitabilitas yang
memadai. Daniel dan Reitsperger (199 1) memberikan bukti empiris yang menunjukkan bahwa
perusahaan elektronik danautomobit Jepang yang menggunakan strategi peningkatan terus menerus
(continuous improvement strategies) juga memberikan umpan balik Kinerja yang lebih sering untuk
meningkatkan Kinerjanya. Dari sudut pandang pembelajaran, frekuensi pelaporan pengukuran kinerja
perranuiakiuras membantu para karyawannya mengembangkan efextivitas pekerjaan strategis
dengan lebih cepat dan dapat meningkatkan kinerjanva (Locke dan Latham 1690, 267). Selain itu
frekuensi wimpan balik Kinerja dan tingkat pembelajaran karvawan akan meningkat jika karyawan
menerima pengukuran kinerja non keuangan. Kerena pada sistem akuntansi keuanean konvensional
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(seperi: laporan biaya sisa barang ¢tau scrap sctiap bulan) sering gagal memberikan informasi yang
dibutuhkan berdasar pencerapan TQM  (informasi langsung dari prosentase kerusakan barang).
Dengan demtkian akan lebih baik jika pengukuran kinerja secara langsung dihubungkan dengan
kualitas, oleh karcna itu karyawan diwajibkan untuk memastikan bahwa kualitas dalam proses
pemanufakturan tetap pada pengawasan dan dapat secara terus menerus ditingkatkan hasilnya
(Kaplan 1983; Drucker 1 090 Chenhall 1997),
Sebagaimana tinjauan literaturpara praktisi menyatakan bahwa akuntan manajemen menjadi
semakin tertarik untuk memperluas pem ’apdd sistem pengukuran kinerja pemanufakturan baru
(Kaplan 1983,1984; Lammert dan izhrsam 1987; McNair dan Mosconi 1987; Kaplan 1984, p.414).
Sementara beberapa praktisi bidans akuntansi juga mulai mengakul babhwa mereka harus
mengembangkan horizennya dan m;nmd:r“ perubaban vang terjadi dalam pemanutakiuran jika
mereka mengmainkan untuk mempertahanian posisinya sehagei sumber vtama terhadap pelaporar
Kinerja dalam organisasi{Howelt dan Scucy 1987: Simon 1990}, Perhatian vang meningkat terhadays
perlunva perbaikan bagi para conies/lor dalam pelaporan operast perusahaan berdasarkan
pengukuran kinerja mepunjukikan babwa sistem akuntansi manajemen. bukan merupakan tugas
baru bagi akuntan (Johnson dan Kaplan 19871 Berdasarkan pembahasan di muka, model penelitian
dapat dilihat pada {gambar 2.1). ! ‘

GAMBAR 2.1,

Model Pengarub Interaktif antara TQM
dan Sistem Pengukuran Kinerja

r Total Quality Management A . )
o’ Kinerja
(TOM)
Sistem Pengukuran
Kinerja
Mo Interaksiantara teknik TQM dan sistem pengukuren kinerja akan mempunyai pengaruh yang

positif terhadap kinerja manajerial,
2.4, Sistem Penghargaan

Kompensas! adalah semua bentuk refurn baik finansial maupun non finansial yang diterima
karyawan karena jasa yang disumbangkan ke perusahaan. Kompensasi dapat berupa finansial
yaitu berbentuk gaji, upah, bonues, kKomist, astransi karyawan, bantua sosial karvawan, tanjangan,
Hbur atitu cut rctapi tetap dibuyar dun sebagainya maupun berbentuk non finansial seperti tugas
yang menarik, tantangan weas, tangeung fawab tugas, peluang, pngakuan, pencapaian tujuan
serta tingkungan pekerjoan vang menarnt (\L.miu dan Huber, 1993 p 368). Kompensasi merupakan

salah satu strategi manajemen sumberdave manusia untuk menciptakan keselarasan kerja antar staf’

PR




Letno Kurnianingsih /Nur Indriantoro 33

dengan pimpinan peresshaan dafam mencapar tujoan dan sasaran yang sudah ditetapkan (Walser,

1992 323-324). Schagamuana uratandrmoet o bahwa pemangfakturan TQM lebih menekankan pada
keterlibatan karvawan, dengan deniikian mendesain 51:.Lcm kompensasi yang diperlukan sesuai
dengan praktk pemanufakteran TOM adulah Konsister 1dcngan luasnya seperangkat literatur strategi
kompcmasx(M Ukavich 1988, Gomez-Meija dan Balkin 1992). Oleh karena it program kompensasi
sangat penting untuk mendapatzan pu,n'u w vang sungguh-sungguh karena kompensasi dapat
meningkatkan maupun menurunkan prestasi kerja, kepuasan Kerja maupun msiivasi karyawan
(Handoko, 1997), apabila karyawan merasa ln hwa kompensasi yang mereka terima tidak memadai.
Menuru: Snell dan Dean (1994, 1110), sistem kompensasi vang lama (pemanufakiuran tradisional)
memberi gambaran Karyawannya sebagal seorang yang pasif, operator mesin yang tidak
berpendidikan dan betul-betul terisolir Sementara, pada praktek r\mnanufakturan TQM lebih
beiorientasi pada pemberdayaan karyawan schingea pendesainan sistem kompensasi mungkin
merupakan salah satu metode vang paling penting untuk mensurang dln memperkuat perilaku
yang diinginkan untuk keberhasilan penerapan praktik pemanufakturan TOM. Dengan demikian.:
karyawan vang mempunyal kontribusi atau memberikan informasi yang bermanfaat uniuk
peningkatan mutu seharusnya menerima penghargaan dari manajemen. Sementara teori pembanding
yang ada dalam hal bentuk penghargaan karyawan baik bukti anckdot maupun empiris menyatakan
bahwa perusahaan telah mulai menerapkan ornicome-hused contingeni pay bagi karyawan dengan
menckankan Karvawan untuk mencapail kinerjanya dihubungkan dengan sasaran-sasaran (Coo-
pers dan Lvbrand 1992; Wruck dan Jensen; MacDuftie 1993; Milgrom dan Roberts 1993; Ichniowsii
etal 1997).

Dari hasil temuan beberapa peneliti seperti Sim dan Killough (1998) menyatakan bahwa
kinerja vang tinggl dapat dicapai jika prakik TOM, digunakan bersama dengan program kinerja
yang digunakan sebagai dasar pemberian insentif atau performance-contingent insentive plars.
fehmiowski er af. (1997} menvatakan bahwa kinerja vang tinggi pada dasarnya tergantung pada
program pemberian insentif jika dihubungkan dengan nekerjaan vang mendukung, meliputi penitaian
keria, informasi yang merata, dan keamanan kerja. Young er.af. (1988) memperkirakan pengarvh
independen dari insentif terhadap kinerja dengan TQM. Hasil temuan tersebut menunjukkan suatu
pengaruh iteraktif antara TQM dengan menggunakan insenui terhadap kinerja, dengan demikian
pemberian insentif merupakan pemotivast vang lebil, kuat bagi karyawsn untuk meningkatkan
kualitas kinerjanya. Berbeda dengan Deming (1982), gaji tetap ditambah dengan penghargaan non
Keuangan merupakan cara yang terbatk untuk memotivasi karyawan dengan penerapan teknik
TQM. Machuftie (1995) menyatakan bahwa bermacam-macam ketrampilan pemahaman konseptual
yany dikembangkan karvawan pada produksi yang fleksibel akan sedikit digunakan kecuali jika
caryawan termotivasi untuk memberikan mental sebaik upaya fisik. Dengain demikian, karyawan
akan diberikan kebebasan menentukan upaya-upaya untuk menyvelesatkan masaiah hanya.jika
mereka vakin kepentingan individual mereka berhubungan dengan perusahaan dan bahwa
perusahaan akan memberi timbal balik untuk kebaikan mereka. Menurut Young er.al. (1988), kinerja
dengan pemberian insento ! cenderung akan febih tnpger dibe mdm“kdn dengan program pembayaran.
Temuan i memberikan dukungan pada aspek semotivast dar pembayaran insentif. Berdasarkan
temuan di atas. model penelittan dapat didihat pada {gambar 2.2},
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GAMBAR 2.2

Model Pengaruh Interaktif antara TQM
dan Sistem Penghargaan

Total Quality Management

(TQM)

W

Kinerja

Sisterr Ponzhargaan

H.: Interaksy antara teknik TOM dengan sistem puwha[amm akan mempunyai punuaruh vang
positifterhadap Kinerja manajernid.

3. Mctadologi Penclitian’

Berdasarkan uraian sebelumnya mengenal latar belakang masalah penelitian dan teiaah
literatur yang digunakan untuk mengembangkan hipotesis, terdapat 2 (dua) masalah pokok yang
akan diuji dalam penelitian mi: (1) apakah interakst antara teknik TQM dan sistem pengukuran
kinerja berpengaruh terhadap kinevja manajerial (2 apakah interaksi antara teknik TQM dan sistem
penghargaan berpengaruh terhadap kinerya manajerial, Untuk menjawab pertanyaan tersebut, penelitt
melakukan studi lapangan untuk memperoleh data dengan menggunakan kuisioner untuk mengukur
keempat variabel pokok datam penelitian ini, yaitu @ Total Quality management (TQM), sistem -
pengukuran kinerjm sistem penghargaan. dan kinerja manajerial,

3.1, Pengumpulan Data dan Pemiliban Sampel

Responden vang digunakan dalam penelitian ini, adalah para manajer tingkat menengah
atan manajerial dengan pertimbangan bahwa manajer level manajerial; (1) merunakan pelaksana
keputusan manajemen puncak yang mampu berinteraksi dengan karyawan dan manajemen puncak
(2) biasanya terlibat langsuna dengan kebijakan yang dilaksanakan oleh manajemen puncak. Untuk
menentukan sampel, peneliti mengeunakan perusahaan-perusahaan manufaktur yang terdaftar di
Bursa Efek Jakarta (BEJ) vang dimuaat dalam lndonesian Capital Market Directory 1999 sebagal
rerangka sampling. Data pummn..w dilumpuikan dengan mengivimkan kuisioner melalui pos kepada
manajer yang memimpin departemen fungsional dalam perusahaan manufaktur. Dengan
mempertimbangkan tingkat response kuisioner di Indonesia yang berkisar antara 10%-20%, maka
kuisioner yang dikirim squmlah 300 kuisioner yang mencakup sebagian besar departemen fungsional,
dan setiap perusahaan diberi 5 (Iima) set kuisioner.

Dari jumlah kuisioner yang dikirim, terdapat 53 (10.6%).0rang mianajer yang mengirimkan
_dwaban 6 diantaranya tidak dapat diolah karena data yang ada dl datamnya tidak mcanuhl
kriteria. Dengan demikian jumlah kuesioner yang digunakan untuk diotab dan dianalisis lebibh lanjut
beriumlah 47 terdiri dari para manajer duri berbag gal dcparlczmn dalam perusahaan )d}tu deparicinca
produksi/operasi (36.2%), keuanzan/akuntansi (17 8%), umum/personalia (19.1%), pemasaran/
penjuaian (25.5%) dan lain-lain (6.4%).
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3.2, Pengukuran Variabel
Total Quality Management (TQM)

TQOM yang dimaksudkan daiam penelittan ini adalah filosoft yang menekankan pada
peningkatan proses pemanufakturan secara berkelanjitan melalui eliminasi pemborosan,
meningkatkan kualitas, pengembangan ketrampilan dan mengurangi biaya produksi (Sim dan
Killough, 1998). Variabel TOQM diukur dengan nstrumen yang dikembangkar oleh Krumwiede
(1998), vang merupakan pengembangan dari imstrumen Banker et.a/. (1993). Variabel ini untuk
mengukur persepsi manajer sccara individual mengenal penerapan teknik TQM di lingkungan
perusahaannya. Setiap responden diminta raenilai penerapan TQM dari sangat tidak setuju (poin 1)
berarti TOQM rendah samipat dangan sangat settju (poin 5) verartt TQM tinggi. Berdasarkan ha<il uji
reliabilitas dari instrumen dalam penelvian menunjukkan cronbach alpha sebesar 6567, Meskipun
koefisien tersebut lebih rendah dibandingkan dengan yang dilaporkan dalam penelitian Banker
et.al. (1993} vaitu sebesar . 7728 dan Krumwiede (1998) sebesar .76, namun instrumen ini cukup valid
dan reliabel karena di atas Kaiser’s MSA yang dipersyaratkan yaitu .693.

Kinerja Manajerial

Yang dimaksudkan dalam penelitian i adalah kinerja para individu dalam kegiatan-kegiatan
manajerial divkur dengan mengeunekan mstrumen self rating yang dikembangkan oleh Mahoney
et.al. (1963). Dalam mnstrumen ini sctiap responden diminta untuk mengukur sendirt kinerjanya
dengan memilih skala satu sampai dengan sembilan. Kinerja manajerial yang dsukur meliputi delapan
dumensi: perencanaan, investigasi, koordinasi, evaluasi, supervisi, pengaturan staff (s¢affing), nego-
siasi dan representasi serta satu dimenst pengukuran kinerja seorang manajer secara keseluruhan.
Skala kinerja terdiri dari: 1 s.d. 3 untuk kinerja dibawah rate-rata, 4 s.d. 6 untuk kinerja rata-rata dan
7 s.d. 9 untuk Kinerja di atas rata-rata. Penggunaan pendekatan self~raring dipilih dengan alasan
untuk menghindari kemungkinan pengukuran kinerja yang tidak representatif (Heneman, 1974).

Sistem Pengukuran Kineria

Yang dimaksudkan dalam penelitian ini adalah frekuensi pengukuran kineria para manajer
yang diukur dengan instrumen vang dikembangkan oleh Daniel dan Reitsperger (1992). Instrumen
inl menggunakan skala rendah (1) untuk menunjukkan pengukuran kinerja yang rendah dan skala
tinggi (5) untuk menunjukkan pengukuran kinerja yang tinggi. Berdasarkan hasil uji reliabilitas dart
instrumen dalam penelitian menunjukkan cronbach aipha sebesar .8500. Koefisien tersebut lebil
tinggi dibandingkan dengan yang dilaporkan dalam penelitian Sim dan Killough sebesar .76

Sistem Penghargaan

Variabel int berkaitan dengan sistem kompensasi yang ada dalam perusahaan. Sistem
kompensasi vang dimaksudkan dalam | enclitian ini adalah pomberian kompensasi kepada manajer
yang terdiri atas (1) pembayaran tetap saja dan {2) pembi varan tetap ditambah variabel yang
Jumlahnva ditentukan berdasarkan kinerja manajer (performance contingent rewards). Responden
diminta untuk memilil alternatifsistem kompensas: vang berlukd. Responden diminta untuk menyata-
kan sistem kompeusasi yang berlaku. Variabel ini diukur dongan ipstrumen yang dikembangkan
oleh Ittner dan Larcker (1995) dan digunakan juga dalam penelitian Sim dan Killough (1998). Variabe!
ini diukur dengan skala interval lima poin sebagai berikut: poin (1) hanya gaji tetap saja (2) gaji tetap
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ditambah penghargaan non-keuangan atau keuangan, () gaji tetap ditambah penghargaan non-
keuangan dan keuangan (4] gaji tetap ditambah insentif kelompok dan (5) gaji tetap ditambah
insentif individual.

3.3, UjiReliabilitas dan Validitas

Uji validitas dimaksudkan untuk miengukur kualitas kuesioner. Pengujian ini dilakukan dengan
analisa faktor. Uji ini dimaksudkan untuk memastikan bahwa masing-masing pertanyaan akan ter-
klasifikasi pada variabel-variabel yang telah ditentukan (construet validity). Menurut Kaiser dan
Rice, 1974, untuk menunjukkan conseruce validity dari masing-masing variabel maka nilai Kaiser
Meyer Olkin Measure of Sampling Adeguacy (Kaiser’s MSA) yang disyaratkan agar data yang ter-
kuimpul dapat tepat dilakukan anatisa faktor nifainya harus diatas 0.30.

Koefisien validitas dicari denvan mengkorelasikan skor yang diperoleh pada setiap item
dengan skor total darl masing-masing atribut, dengan menggunakan SPSS 9.0. Untuk menguji
validitas data vang diperoleh digunakan pearson correlation apabila koetisien pearson yang di-
peroleh udak signifikan pada leve! signifikansi 0,01 atau 0,03, berarti data yang diperoleh tidak valid.

Menurut Huck dan Cormier(1996) kualitas data yang diperoleh dari penggunaan instrumen
penelitian dapatdievaluast melalu uit validitas dan reliabilitas. Ujlini dimaksudkan untuk mengetahui
sejaul mana hasi! pengukuran teip housisten, dengan mienghitung besarnya cronbuch alpha
antuk masing-masing Kuisioner vang sk dingi Berdasarken hasil penguiian reliabilitas dan validitas
(tabel 3 1y menunjukkan bahwa instrumien vane digunakan dalany penelitian ini cukup andal (reliabel)
dan sehih (valid)

N

TABEL 3.1

Hasil Ui Reliahilitas dan Validitas

Variabel Cronbach Alph‘u““ Kaiser’s SA
Kinerja 7201 A | 608
TOM 0367 693
Sistem pngukuran 8500 796

Hipotesis diuji dengan menguunakan pendekadan recresi berganda, identik dengan model
yang digunakan dalam penelitian St dan Killough (1998). Dengan alasan baliwa metode ini dapat
digunakan schagai model prediksi wrhadap sato variabel dependen dengan beberapa variabel
independen.

Y o+ (X + X+ P X B XX XN N re
Jika koefisien 8, dan §, posiuf dan signifikan, maka interaksi antara TQM dengan sistem

pengukuran Kinerja maupun sistem penghargaan mempengaruhi Kinerja manajerial, begitu juga
sebaliknya.
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4, Pembahasaw fiasif Penelitian

Analisa dilaknkan pada 47 jawaban responden yang telah memenuhi kriteria untuk diolah
febih lanjut. Hasil pengolahan data mengenai statistik deskriptif dapat dilihat pada tabel 4.1. Hasil
analisa regresi (tabel 4.2) secara keseluruhan menunjukkan r kuadrat sebesar .862%, F = '51.436
dengan signifikansi p £ 0.001. Berarti ada hubungan signifikan antara variabel dependen (kinerja
manajerial) dengan semua variabel independen (variasi prediktornya). Variasi perubahan kinerja
manajerial dijelaskan oleh semua variabel independen sebesar 86.2%.

TABEL 4.1,

Statistik Deskriptif |

L Kisaran Kigaran Deviasi
Variabel I . , © Rata-rata
__________________ Teoritis Sesungouhnya standar
Kinerja Manajerial 9-63 14-50 - 3683 7.60
TOM 5-23 10-24 17.43 276
Sistem Pengukuran 7-35 21-35 2695 0.16
Kinerja
Sistem Pengharygaan I-5 3-5 4.01 0.78
TABICL 4:2.
Hasil Analisis Regresi
Variabel Kocfisien Kesalahan Nilai-t Probabilitas
Standar 7
(Konstanta) « 19316 43551 -4.440 000
TOM (X)) 381 165 2.303 026
Sistem Pengukuran (X-) L4 903 2.243, 002
Ststem Penghargaan (X4) 1016 179 3.858 000
Interaksi (X)) dengan (X5) 589 228 2.580 014
Interaksi (X)) dengan (N;) 6H32 292 2166 036

N=47; X square 862 F=531.436: p=0.000

Tabel 4.2 menunjukkan bahwa interakst antara TQM dengan sistem pengukuran kinerja (b))
menunjukkan koelisien vang positif sebesar 589 pada tingkat signifikansi (p £0.01). Artinya sistem
pengukuran kinerja memperkuat hubungan moderating terhadap hubungan antara TQM dan kinerja
manajerial. Dengan demikian hasil analisis ini mendukung hipotiesis pertama (H1). Tabel 4.2. juga
menunjukkan interaksi antara TQM dengar sistem pengukuran kinerja (b ) menunjukkan koefisien
vang positif sebesar 632 padu tinckatsiemiivansiip £0.01), .“min'\/a,sistem- penghargaan mempunya

+
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pengaruh moderating terhadap hubungan antara TQM dant kinerja manajerial. Dengan demikian,
hasil penelitian ini mendul\unu hipotesis kedua (H2). :

Dari tabel 4.3.dapat diinte pmasxl\(m bahwa ada interaks! antara TQM dengan sistem
pengukuran kinerja dan sistem penginargian. Dengan demikian hasil analisis tabel di atas konsisten
dengan hasil analisis regresi. Ha! ini dapat dilihat selisih skor kinerja yang disebabkan oleh perubahan
level TOM menunjukkan hasil berbeda antara tingkat sistem pengukuran kinerja rendab dan tingkat
sisten pengukuran kinerja tinggl. Dengan demikian perubahan level TQM berpengaruh positif
terhadap kineria manajerial, yaitu semakm tinggl sistem pengukuran kinerja semakin tinggl hubungan
positif antara TQM dengan kinerja manajerial. Hasil ini konsisten dengan hasil analisis regresi yang
menunjukkan koefisien interaksi TOM dan sistern pengukuran Kinerja bertanda positif. Hasi temuan
ini memberikan dukungan pada dugaan semula, Adapun grafik vang menunjukkan sifat dan arah
interaksi antara TQM dengan sistem pengukuran Kinerja dapat dilihat pada gambar 4.1, yang nampek
bahwa slop garis sistem pengukuran kinerja rendah dan slop garis sistent pengukuran kinerja tinggi
(garis putus-putus) tidak s¢jajar. Berdasar pada uraian tersebut, maka antara TQM dan sistem
pengukuran kinerja terdapat in*f’raksi. dan kedua garis tersebut menunjukkan slop vang positif,
berarti sifat interaksinya ordinal, Dengan demikian sifat interaksi yang ordinal ini dapat disimpulkan
bahwa semakin tinggi sistem panguimmn kinerja maka kinerja manajerial semakin tinggi:

TABEL4.3.:

skor riata-rata Kinerja Manajerial
padasctiap level TOM dan Sistem Penguluran Kinerja

X2 (Tinggi) X2 (Rendah)
n=12 n=14
X1 (Tinggi) rata-rata = 41.83 ' rata-rata = 38.35
n=il n=10
X1 {(Rendah) rata-rata = 40.54 rata-rata = 28.1

TABEL 4.4,

Skor rata-rata kinerja manajerial
pada Setiap Level TQM dan Sistem Penghargaan

X2 (Tinggi) X2 (Rendah)
X1 (Tinggi) n=106 n==y§
rata-rata =17.81 rata-rata = 12.87
XTI (Rendah) n=i3 n=§

rata-rata = 17.21 rata-rats = 13.37
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Adapun graitk vang menuniukkan sifat dan arah interaksi antara TQM dan sistem
penghargaan dapat dilihat pada gambar 4.2, Berdasar pada gambar tersebut nampak bahwa slop
waris sistem pengukuran kinerja rendah dan slop garis sistem pengukuran kinerja tinggi (gatis
Bulus-puius) berlawanan arah. Dengan demikian antara TQM dan sistem pengukuran Kinerja
terdapat interaksi, aan kedua gavis tersebut menunjukkan slop vang positif maupun negatif, berarti
sifat interaksinya disordinal.

GAMBAR 4.1

Interaksi TOM dan Sistem Pengukuran Kinerja
terhadap Kinerja Manajerial

Kinerja

i
— 1’ 1 TOM

P Rendah  Tinggi

|

Berdasarkan hasil analisis regresi dan ditunjukkan juga dengan matrik skor rata-rata kinerja
serta crafik interaksinya menunjukkan bahwa hasil ini konsisten dengan hasil analisis regresi vang
menunjukian koefisien interaksi TOM dan sistem penghargaan bertanda positit meskipun sifatdan
aran interaksinya berpeda. Hasil temuan ini memberikan dukungan pada dugaan semula dan
mendukung kedua hipotesis tersebut di atas. Hubungan ketiga variabel independen terhadap
variabel dependen secara keseluruhan dapat dilihat pada tabel 4.2

GAMBAR 4.2,

Interaksi TQM dan Sistem Penghargaan
terhadap Kiverja Manajerial

Kineria
17 LT
-+ — TG
Keterangan Rendah Tinggi
* TQMtinggi
* TOM rendah
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5. Kesimpulan, Keterbatasan dan Implikasi

Berdasarkan hasil analisis, mendukung ekpektasi peneliti mengenai efektivitas teknik TQM
yang dapat dicapai bila penerapan teknik TQM tinggi dalam perusahaan dengan demikian dapat
mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Interaksi antara variabel sistem pengukuran
kinerja dan sistem penghargaan mempunyai pengaruh yang positif dan signifikan (p £ 0.01) terhadap
kinerja manajerial artinya perusahaan yang menerapkan teknik TQM secara langsung dapat me-
ningkatkan kinerja manajerial. Namun penerapan teknik TQM dengan sistem pengukuran kinerja
menyebabkan kinerja manajerial semakin tinggi, begitu juga sebaliknya. Dasar pemikiran yang men-
dukung temuan tersebut bahwa para manajer akan {ebih termotivasi untuk meningkatkan kinerja
manajerial mereka jika mereka menerima pengukuran kinerja vang tinggi dalam beniuk informasi
yang diperlukan yang memberikan umpun balik untuk perbaikan dan pembelajaran. Seiain ity desain
sistem kempensasi kepada manaier yang kemungkinan memberikan rasa adil dan kepuasan atau
pemiberian kompensasi vang lebih baik kepada para manajer juga memativasi mereka dalam
meningRatkan Kinerjanya, Temuan i mendukung hasil penelivian Sim dan Kilfough (1998) vang
menemuban pengaruh positif dan signiitkan teknik TOM dan desain sistem akuntanst manajemen
dengan kinerja hamun tdak mendukung penchitian funer dan Larcker (1993) yvang menyatakan
bahwa teknik TQM vang digunakan bersama dengan desain sistem akuntansi manajemen dalam
penchitian iniadalah sistem penguluran kinerja dun sistem penghargaan belum tentu mengakibatkan
Kinerja yang tinggi. Dengan demiiaan hasil penchtian ini memberikan bukti empiris mengenai
pentingnya desain sistem akuntansi manaiemen sebagai faktor kontinjensi dalam upaya peningkatan
Kinerja.

Percliti mengaku sejumibah keterbatasan vang ada dalam penelitian ini, Berikut int keter-
batasan-keterbatasan yang kemunekinan dapat menimbulkan gangeuan pada hasil penelitian ini.
Peneliti iidak dapat mengakui kemungkian pengaruh nonresponse bias terhadap hasit penelitian ini
karena identitas individu responden vang tidak mengirimkan jawabannva tidak diketahui oleh
pencli. Pemilihan sampel yang tidak acal;, kemungkinzmju»ga dapat mengurangi kemampuan gene-
ralisasi temuan yang dihasilkan. Responden penelitian terbatas pada para manajer vang bekerja di
perusaliaan manufaktur yang terdafiar di BE). Penelitian inl kemungiinai akan menunjukkan hasil
yang berbeda jika diterapkan pada para manajer di perusahaan ja-a dan perdagangan (Retader).
Tingat response responden yvang rendah dan heterogenitas fungsional dimaia responden bekerja,
kemungkinan juga dapat mempengaruhi hasil. Selain it data yang dianalisis dalam penelitian ini
menggunakan instrumen vang mendasarkan pada persepsi jawaban responden, melalui survei
dengan kuisioner. Hal i akan menimbulkan masalah jika persepsi responden berbeda dengan
keadaan sesungguhnya, sehincga kesnnpulan vang diambil hanya berdusarkan pada data yang
dikumpulkan melalui penggunaan instrumen secara tertudis. Kelemahan pendekatan survel umumnya
terletak pada internal validity. Sepert yvang tefah dikemukakan dimuka, penggunaan instrumen
pengukuran kinerja manajerial se/f raring (Mahoney er.al. 1963), cenderung menimbulkan leniency
bias. Meskipun terdapat beberapa data yang dihasilkan dari instrumen kurang konsisten dan kurang
valid pada salah satu butir © ertanyaan namun secara umum data penelitian ini cukup konsiten dan
valid. Kelemahan ni tidak diantisipasi oleh peneliti, misalnva dengan pidor st terlebih dulu.

Penclitian initerlepas dari keterbatasan vang dimiliki, diharapkan dapat bermanfaat sebagai
bahan pertimbangan dalam praktik akuntanst manajemen di Indonesia, terutama yang berkaitan
dengan desain sistem akuntansi manajemen dalam perusahaan yang menerapkan 'cknik TOM,
yang kemungkinan menjadi faktor kondisional vang harus dipertimbangkan agar pencrapan teknik
TOM dapat lebih efektf, apalagl Kondist persaigan vapg'ketat saat i serta lingkungan usaha
yang tdak menentu,
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Hasil penelitian ini diharapkan juga memberikan kontribusi terhadap pengembangan literatur
akuntansi manajemen di Indonesia. Hasil ini minimal dapat menambah referensi dan mendorong
dilakukannya penelitian-penelitian akuntansi manajemen pada masa yang akan datang. Keterbatasan-
keterbatasan dalam penelitian ini diharapkan dapat diperbaiki dalam penelitian-penelitian yang
akan datang. Bagaimanapun pengaruh faktor sistem pengukuran kineria dan sitem penghargaan
terhadap efektivitas tekaik TQM masih perlu diuji kembali untuk menguji konsistensi hasil penelitian
ini dengan penelitian-penelitian berikumya. Akhimva efektivitas teknik TQM melalui pengaruh
interaktif antara teknik pemanufakiuran TOQM dan desain sistem akuntansi manajemen dalam
peningkatan kinerja manajerial, masih perlu diteliti dengan pertimbangan kemungkinan pengaruh
faktor-faktor kondisional yang lain misalnya mengenal sasaran-sasaran Kinerja, selain it program
pemberian insentif sebaiknya dikaitkan dengan pekerjaan vang mendukung misalnya; mengenai
keamanan kerja, pembagian informasi yang merata serta penilaian kinerja. Dengan demikian penelitian
vang akan datang dapat menambah kontribusi pada literatur akuntansi manajemen.
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