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Abstract

The effect of interaction between TQM and Mangement Accounting System on performance have been tested. However, the results of these research showed unconsistenttly. These conflict evidences reflected  an impact of  contingency variable that influenced the relation between TQM and performance. This research empirically investigated the influence of TQM on managerial performance with performance measurement system and reward system as moderating variable.


Primary data received from peception of high qualified hotel managers in Indonesia. The data collected by mail survey that distributed to the midle hotel managers. There are  seventy nine questionaires received and analyzed by simple regression and multiplicative interaction.


The result showed a direct effect of TQM application on managerial performance. It’s also showed an effect of interaction between TQM and reward system on managerial performance. But there’s no effect of interaction between TQM and performance measurement system on managerial performance.
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 PENDAHULUAN

1.1.  Latar Belakang

Perusahaan-perusahaan manufaktur yang berusaha melakukan perbaikan terus menerus  biasanya menggunakan teknik-teknik TQM atau JIT. Beberapa perusahaan yang telah menerapkan TQM ada yang telah berhasil  meningkatkan kinerjanya, tetapi ada juga  yang belum mampu meningkatkan kinerja mereka, (Powel, 1995). Beberapa peneliti bidang akuntansi menyatakan bahwa kinerja perusahaan yang rendah, disebabkan oleh ketergantungan terhadap sistem akuntansi manajemen perusahaan tersebut yang gagal dalam penentuan sasaran-sasaran yang tepat, ukuran-ukuran kinerja dan sistem penghargaan atau reward system (Kaplan 1990 ; Banker et.al. 1993). Peneliti lain yang melakukan pengujian untuk melihat faktor-faktor penyebab ketidak efektifan penerapan TQM, misalnya, Wruck dan Jensen (1994), menyatakan bahwa efektivitas penerapan TQM memerlukan perubahan mendasar pada infrastruktur organisasional, meliputi:  sistem alokasi wewenang pembuatan keputusan, sistem pengukuran kinerja, sistem penghargaan serta hukuman atau punishment. Walau demikian  temuan Ittner dan Larcker (1995) tidak menemukan bukti bahwa organisasi yang mempraktikkan TQM dan sistem akuntansi manajemen dapat mencapai kinerja yang tinggi. Peneliti lain  yaitu Khim dan Larry (1998); Retno (2000) dalam penelitiannya menemukan  adanya pengaruh interaktif (bersama-sama) antara praktik penerapan TQM dengan desain sistem akuntansi manajemen terhadap kinerja.

Sistem akuntansi manajemen kontemporer berkembang sebagai reaksi terhadap perubahan signifikan pada lingkungan bisnis yang dihadapi baik perusahaan jasa, maupun perusahaan manufaktur. Tujuan  keseluruhan sistem akuntansi manajemen kontemporer adalah untuk meningkatkan kualitas, kepuasan, relevansi, dan dan penetapan waktu informasi biaya (Steven, 1993 dalam Mowen & Hansen,  2000). Praktek TQM dan/atau JIT yang efektif memerlukan perubahan dalam sistem akuntansi manajemen, komponen penting sistem akuntansi manajemen dalam perubahan-perubahan ini antara lain adalah pengumpulan informasi baru, diseminasi informasi lintas hirarki organisasional dan perubahan sistem reward, tujuan kinerja, ukuran kerja   (Khim dan Larry, 1998) 

Untuk merekonsiliasi hasil penelitian yang tidak konsisten tersebut memerlukan penelitian-penelitian lebih lanjut untuk mengetahui apakah interaksi  praktik penerapan TQM dan sistem akuntansi manajemen berpengaruh terhadap kinerja. Penelitian ini merupakan replikasi dan ekstensi penelitian Retno (2000) yang melakukan replikasi  dan ekstensi temuan Ittner dan Larcker (1995), Khim dan Larry (1998). Retno (2000)  menguji apakah praktik-praktik pemanufakturan TQM dan sistem akuntansi manajemen secara interaktif mempengaruhi kinerja manajerial. Yang membedakan penelitian ini dengan penelitian sebelumnya adalah : Ittner dan Larcker (1995) hanya mengfokuskan pada TQM, tiga komponen utama sistem akuntansi manajemen, antara lain: sasaran-sasaran kinerja, sistem pengukuran kinerja dan sistem penghargaan pada tingkat organisasional serta kinerja berdasarkan pada kualitas dan keuangan. Khim dan Larry (1998) mengfokuskan pada TQM/JIT, tiga komponen sistem akuntansi manajemen sama dengan Ittner dan Larcker yang diterapkan pada tingkat operasi produksi. Retno (2000) memfokuskan pada  pemanufakturan TQM, komponen sistem akuntansi manajemen yang digunakan meliputi: sistem pengukuran kinerja, dan reward kinerja karyawan, dan diterapkan pada perusahaan manufaktur di Indonesia. 

Kebanyakan penelitian yang telah dilakukan adalah mengenai penerapan  TQM diperusahaan manufaktur, masih sedikit yang melakukan penelitian pada perusahaan  jasa perhotelan. Pada era globalisasi tidak hanya perusahaan manufaktur, tetapi juga perusahaan jasa  perlu melakukan peningkatan kualitas dan melakukan perbaikan yang terus menerus, khususnya perhotelan juga merupakan salah satu sektor usaha yang mendukung berkembangnya dan berhasilnya perekonomian   suatu negara, oleh karena itu  penelitian ini mencoba meneliti mengenai penerapan TQM pada perusahaan jasa perhotelan. Dalam penelitian ini hotel yang dijadikan sampel adalah hotel berbintang tiga, empat dan lima di Indonesia. Dengan asumsi bahwa hotel berbintang tiga keatas memiliki fasilitas pelayanan dan  kualitas pelayanan yang kompetitif, karena pada era globalisasi sekarang ini dalam usahanya untuk menarik konsumen dan mempertahankan pelanggan, hotel-hotel berbintang tiga keatas hampir semuanya telah menerapkan praktek total quality management. Selain itu penelitian Deborah.B & Priscilla (1998) menyimpulkan  bahwa hotel-hotel ukuran kecil dan sedang lebih sedikit menerapkan TQM dari pada hotel-hotel besar.

1.2. Perumusan Masalah

Berdasarkan uraian tersebut di atas, permasalahan pokok yang akan diteliti dapat dirumuskan sebagi berikut : Apakah penerapan TQM berpengaruh terhadap kinerja manajerial; Apakah interaksi penerapan TQM dan sistem pengukuran kinerja berpengaruh  posistif terhadap kinerja manajerial;  Apakah interaksi penerapan TQM dan sistem penghargaan berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial.

2.TINJAUAN  PUSTAKA DAN pengembangan  Hipotesis

2.1. Konsep Total Quality Management
Khim dan Larry (1998) menjelaskan bahwa Total Quality Management merupakan suatu filosofi yang menekankan pada peningkatan proses pemanufakturan secara berkelanjutan dengan mengeliminasi pemborosan, meningkatkan kualitas, mengembangkan ketrampilan dan mengurangi biaya produksi. Youg et al (1988) menunjuk aspek tersebut sebagai proses pengawasan, suatu pendekatan dimana kualitas produk ditentukan oleh karyawan yang bekerja di pabrik. Tresna (1995) yang menjelaskan bahwa TQM merupakan suatu filosofi, suatu konsep dengan seperangkat prinsip-prinsip panduan yang merupakan dasar  bagi suatu organisasi  yang ingin secara terus menerus melakukan perbaikan  dan penyempurnaan, pada  bagian  shopfloor untuk perusahaan manufaktur, atau dalam operasi pelayanan kepada konsumen untuk usaha  jasa. 

Pendekatan  TQM dilakukan berdasarkan enam konsep dasar, Budi I (2000)  yaitu : (1) suatu manajemen yang mempunyai komitmen dan terlibat penuh untuk memberi dukungan organisasi dari atas kebawah, (2) suatu focus terus-menerus kepada konsumen internal dan eksternal, (3) melibatkan dan memberdayakan seluruh SDM organisasi secara efektif, (4) perbaikan terus menerus dari seluruh proses bisnis dan proses produksi, (5) melibatkan para pemasok (supplier) sebagai mitra kerja,   (6) menentukan sistem pengukuran untuk semua proses.

2.2. Konsep TQM Pada Industri Hotel



Praktek-praktek SDM dalam organisasi TQM harus kongruen dengan iklim budaya yang dibangun diatas asumsi-asumsi bersama dedikasi karyawan dan manajemen pada kualitas dan kepuasan pelanggan. Ketika Top manajemen memutuskan mengembangkan budaya TQM, tiap hotel bekerja untuk mengkomunikasikan misi baru itu ke seluruh organisasi, Pergantian budaya ke TQM meminta Top manajemen untuk membagi semua informasi yang relevan pada karyawan, walaupun hal ini kadang-kadang membuat takut orang yang menerima informasi, manajemen hotel-hotel TQM percaya bahwa komunikasi yang sering, jujur dan terbuka dengan para karyawan dibutuhkan untuk memperkuat budaya kualitas (Chares.G.P, 1996)  


Penelitian Deborah.B &  Priscilla.B (1998) yang memasukan prinsip-prinsip orientasi proses, elemen manusia dan perspektif budaya dalam sistem manajemen,  menunjukan bahwa hotel-hotel ukuran kecil dan sedang lebih sedikit menerapkan TQM dari pada hotel-hotel besar, temuan ini berlawanan dengan industri lain yaitu perusahaan ukuran kecil dan menengah lebih condong menaikan kualitas daripada kompetitor besar mereka. 

Pengukuran mutu  pada industri jasa sulit dilakukan karena karakteristik jasa pada umumnya tidak nampak,  karakteristik unik  dari suatu  industri jasa/pelayanan  yang sekaligus membedakannya dengan industri manufaktur menurut Dorothea (1999) antara lain : pelayanan merupakan output tidak berbentuk (intangible output); pelayanan merupakan output variable (tidak standar); pelayanan tidak dapat disimpan dalam inventory, tetapi dapat dikonsumsi dalam produksi; terdapat hubungan langsung yang erat dengan pelanggan melalui proses pelayanan; pelanggan berpartisipasi dalam  proses memberikan pelayanan; ketrampilan personil “diserahkan’ atau “diberikan” secara langsung kepada pelanggan; pelayanan tidak dapat diberikan secara masal; membutuhkan pertimbangan  pribadi yang tinggi dari individu yang memberikan pelayanan, pengukuran efektivitas pelayanan bersifat subyektif. Meningkatkan mutu jasa yang ditawarkan tidak semudah usaha meningkatkan mutu produk, karena karakterisitiknya yang unik.  Peningkatan mutu jasa  akan berdampak pada organisasi secara menyeluruh.

2.3. Kinerja Manajerial

Performance (kinerja) adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seorang atau sekelompok orang dalam  suatu organisasi, sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab masing-masing, dalam rangka upaya mencapai tujuan organisasi  bersangkutan secara legal, tidak melanggar hukum dan sesuai dengan moral maupun etika, (Suyadi, 1999). Kinerja manajerial merupakan salah satu faktor yang dapat meningkatkan keefektifan organisasi. Menurut Mahoney dkk (1963) dalam Nur Indriantoro (1993), yang dimaksud dengan kinerja manajerial adalah kinerja para individu anggota organisasi dalam kegiatan-kegiatan manajerial, antara lain: perencanaan, investigasi, koordinasi, supervisi, pengaturan staf (staffing), negosiasi dan representasi.

2.4. TQM dan Kinerja Manajerial


Seseorang yang memegang posisi manajerial diharapkan mampu menghasilkan suatu kinerja manajerial, berbeda dengan kinerja karyawan yang pada umumnya bersifat kongkrit, kinerja manajerial bersifat abstrak dan komplek. Manajer menghasilkan kinerja dengan mengarahkan bakat dan kemampuan, serta usaha beberapa orang lain yang berada di dalam daerah wewenangnya (Mulyadi & Johny, 1998).


Tujuan perusahaan dalam menghasilkan produk berkualitas adalah tercapainya kepuasan pelanggan (customer  satisfaction) yang ditandai dengan berkurangnya keluhan  dari para pelanggan  sehingga menunjukan kinerja (performance) perusahaan  yang meningkat. Dari penelitian Madu dan Kuei (1996) menunjukan bahwa ada hubungan antara konstruk kualitas dan kinerja organisaional. Untuk itu penting bagi perusahaan untuk memahami indikator-indikator kritis dalam dimensi kualitas yang mempengaruhi kinerja organisasi.

Tersziovski dan Samson (1999) yang meneliti mengenai elemen-elemen TQM yang dijadikan sebagai sistem penghargaan kualitas,  melakukan uji hubungan antara faktor elemen TQM yang dipilih terhadap faktor kinerja, mereka menyimpulkan faktor elemen TQM mempengaruhi kinerja.  Berdasarkan uraian mengenai TQM dan jinerja manajerial diatas maka disusun hipotesis sebagai berikut :

H1
:
Penerapan TQM berpengaruh posistif terhadap kinerja manajerial

2.5. Sistem Pengukuran Kinerja


Sistem pengukuran kinerja yang sesuai digunakan dalam manajemen kontemporer  adalah sistem pengukuran kinerja yang memanfaatkan secara ekstensif dan intensif teknologi informasi dalam bisinis, (Mulyadi & Johny, 1998). Dalam era teknologi informasi tidak lagi menentukan  apa yang harus dikerjakan  oleh pekerja  dan bagaimana  mengerjakannya, tetapi  teknologi informasi menyediakan kebebasan  bagi pekerja untuk  melaksanakan apa yang  harus dikerjakan dan bagaimana mengerjakannya. 

Praktek TQM dan/atau JIT mendorong aliran kontinyu informasi ke karyawan yang melaksanakan tugas yang bersangkutan, sebagai contoh  Penelitian yang dilakukan oleh Banker et al (1993, 33) memberikan bukti empiris  bahwa frekuensi  pelaporan  ukuran kinerja manufaktur pada karyawan, terkait benar dengan implementasi  Just-in-time, kerja sama tim, dan praktek TQM. Daniel  & Reitsperger (1991) memberi bukti empiris yang mengindikasikan bahwa perusahaan  mobil dan elektronik Jepang menggunakan  strategi peningkatan kontinyu juga memberikan umpan balik yang lebih sering untuk memajukan kinerja. Dari proses pembelajaran, pelaporan ukuran kinerja manufakturing yang lebih sering kepada karyawan akan membantu mereka  mengembangkan  strategi  tugas efektif yang lebih cepat sehingga meningkatkan  kinerja (Locke and Latham 1990, 267).

2.6. Sistem Penghargaan (Reward) 


Reward dapat menarik perhatian  karyawan dan memberi informasi atau mengingatkan mereka akan pentingnya sesuatu yang diberi reward dibandingkan dengan yang lain, reward juga meningkatkan motivasi karyawan terhadap ukuran kinerja, sehingga membantu karyawan  bagaimana mereka mengalokasikan waktu  dan usaha mereka. Reward berbasis kinerja mendorong karyawan mengubah kecenderungan mereka dari semangat untuk memenuhi kepentingan diri sendiri ke semangat untuk memenuhi tujuan organisasi. Reward berbasis kinerja memberi dua manfaat : memberi informasi dan memberikan motivasi  (Mulyadi & Johny, 1998).

2.7. Pendekatan Kontinjensi pada Sistem Akuntansi Manajemen

Sistem akuntansi manajemen merupakan suatu mekanisme kontrol organisasi dan alat yang efektif dalam menyediakan sumber informasi penting untuk membantu manajer mengendalikan aktivitasnya serta mengurangi ketidak pastian dalam usaha mencapai tujuan organisasi dengan sukses (Gordon et.al.1995). Dalam literatur penelitian, desain  sistem akuntansi manajemen  biasanya digunakan sebagai faktor kontijensi   yang merupakan variabel moderating terhadap kinerja. Pendekatan kontijensi pada akuntansi manajemen  didasarkan  premis bahwa tidak ada sistem akuntansi  manajemen secara universal selalu tepat untuk dilaksanakan pada seluruh organisasi dalam setiap keadaan, namun sistem akuntansi manajemen tersebut  tergantung juga pada faktor-faktor situasional yang ada dalam organisasi. Misalnya. Banker et al (1993) menyatakan bahwa kinerja perusahaan yang rendah disebabkan oleh ketergantungan terhadap sistem akuntansi manajemen perusahaan yang gagal dalam penentuan sasaran-sasaran yang tepat, pengukuran-pengukuran kinerja dan reward system. Wruck dan Jensen (1994) menyatakan bahwa efektivitas penerapan TQM memerlukan perubahan mendasar pada infrastruktur organisasional, meliputi : sistem alokasi wewenang pembuatan keputusan dan sistem pengukuran kinerja, sistem reward serta hukuman atau punishment.

Berdasarkan uraian tersebut diatas, komponen-komponen penting sistem akuntansi manajemen yang akan digunakan dalam penelitian ini, terdiri dari: sistem pengukuran kinerja, dan sistem penghargaan (reward) kinerja.

2.7.1. Interaksi TQM, Sistem Pengukuran Kinerja Vs Kinerja Manajerial

Penelitian yang dilakukan oleh Banker et al (1993) memberikan bukti empiris  bahwa frekuensi  pelaporan  ukuran kinerja manufaktur pada karyawan, terkait benar dengan dengan implementasi  Just-in-time, kerja sama tim, dan praktik TQM. Beberapa peneliti lain menyatakan bahwa program peningkatan kualitas seperti TQM secara individual dapat efektif jika perusahaan telah mengimplementasikan cara-cara untuk memperbaiki kualitas secara terus menerus, dibandingkan dengan organisasi pesaing yang mengadakan improvement dengan tidak menggunakan teknik TQM (Wilson 1992). Milgrom dan Roberts (1990) menyatakan bahwa berhasilnya implementasi dari teknik pemanufakturan  baru membutuhkan  komplemen-komplemen sistem akuntansi manajemen yang dapat diinteraksikan dengan sistem produksi untuk menghasilkan kinerja yang lebih tinggi dari pada apa yang akan dicapai oleh sistem produk itu sendiri.

Berdasarkan uraian diatas maka disusun hipotesis sebagai berikut :

H2
:
Interaksi antara Penerapan TQM dan sistem pengukuran kinerja berpengaruh posistif terhadap kinerja manajerial

2.7.2. Interaksi TQM, Sistem reward Vs Kinerja Manajerial

Menurut Snell dan Dean (1994), sistem reward yang lama (pemanufakturan tradisional) memberi gambaran tradisional karyawannya sebagai orang yang pasif, operator mesin yang tidak berpendidikkan dan betul-betul terisolir. Sementara pada pemanufakturan TQM lebih berorientasI pada pemberdayaan karyawan, sehingga pendesainan sistem reward mungkin salah satu metode yang paling penting untuk mengurangi dan memperkuat perilaku yang diinginkan untuk keberhasilan penerapan TQM. Dengan demikian, karyawan yang mempunyai kontribusi atau memberikan informasi bermanfaat untuk peningkatan mutu seharusnya menerima penghargaan dari manajemen. Sementara teori pembanding yang ada dalam dalam hal bentuk penghargaan, bukti empiris menyatakan bahwa perusahaan telah mulai menerapkan  outcome-based contingent pay  bagi karyawan dengan menekanan karyawan  untuk mencapai kinerjanya dihubungkan  dengan sasaran-sasaran (Coopers dan Lybrand,  1992; Wruck dan Jensen, 1994; Mac Duffie 1995; Milgrom dan Roberts, 1995; Ichniowski et al, 1997).

Hasil penelitian Khim dan Larry (1998) menyatakan bahwa kinerja yang tinggi dapat dicapai jika praktek TQM digunakan bersama dengan program kinerja yang digunakan sebagai dasar pemberian atau perf reward ormance contingent insentive plans. Ichniowski et al (1997) menyatakan bahwa kinerja yang tinggi pada dasarnya tergantung pada program pemberian reward jika dihubungan dengan pekerjaan yang mendukung, meliputi penilaian kerja, informasi yang merata, dan keamanan kerja. Young et.al (1988) memperkirakan  pengaruh independen dari insentif terhadap kinerja dengan TQM. Hasil temuan tersebut menunjukan suatu pengaruh interaksi antara TQM dengan menggunakan reward  terhadap kinerja, dengan demkian  pemberian reward merupakan pemotivasian yang lebih kuat bagi karyawan untuk meningkatkan kualitas kinerjanya. Berbeda dengan  Deming (1982), gaji tetap ditambah dengan reward non keuangan merupakan cara yang terbaik  untuk memotivasi karyawan dengan penerapan teknik TQM. Mac Duffie (1995) menyatakan bahwa bermacam-macam ketrampilan pembahaman konseptual yang dikembangkan karyawan pada produksi yang fleksibel  akan sedikit digunakan kecuali bila karyawan termotivasi untuk memberikan mental sebaik upaya fisik. Dengan demikian karyawan akan diberikan  kebebasan menentukan upaya-upaya untuk menyelesaikan masalah, hanya jika mereka yakin kepentingan individual mereka berhubungan dengan perusahaan dan bahwa perusahaan akan memberi timbal balik untuk kebaikan mereka.  Berdasarkan uraian diatas maka disususn hipotesis sebagai berikut :

H3
:
Interaksi antara penerapan TQM dan sistem penghargaan (reward) berpengaruh posistif  terhadap kinerja manajerial
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3. METODE  PENELITIAN

3.1. Populasi dan Sampel 


Populasi dalam Penelitian ini, seperti penelitian lainnya yang menguji efektivitas penerapan TQM dalam peningkatan kinerja manajerial (Retno, 2000), menggunakan manajer secara individual sebagai unit analisis. Responden yang digunakan adalah manajer tingkat menengah hotel di Indonesia, dengan pertimbangan bahwa manajer tingkat menengah (1) merupakan pelaksanan keputusan manajemen puncak yang mampu berinteraksi dengan karyawan dan manajemen puncak, (2) biasanya terlibat langsung dengan kebijakan yang dilaksanakan oleh manajemen puncak.

Jumlah populasi tidak diketahui maka jumlah sampel minimal yang digunakan dalam penelitian ini sebesar 30 orang dengan asumsi  agar data yang didapat cukup memadai untuk dianggap sampel yang berukuran besar (Fred N.K. 1990).

Prosedur untuk pengambilan sampel dalam penelitian ini adalah purposive sampling  Sampel pada penelitian ini adalah para manajer yang bekerja di industri hotel berbintang 3, 4 dan 5,   yang berada di Indonesia.  Penentuan sampel dengan menggunakan direktori hotel yang terdaftar di Biro Pusat Statistk (BPS) Jakarta tahun 2000. Hotel yang berbintang 3,  4, dan 5 di Indonesia berjumlah 105,  karena manajer tingkat menengah yang ada pada hotel tersebut tidak diketahui secara pasti  jumlahnya, maka dengan mempertimbangkan tingkat respon rate di Indonesia hanya 10% (Nur Indriatoro, 1993), dan jumlah syarat sampel minimal dalam penelitian ini, maka kuisioner yang dikirim sejumlah 500 eksemplar. 

3.2.   Metode Pengumpulan Data
Pengambilan data dilakukan dengan cara survei melalui kuesioner yang dikirim melalui pos (mail survey) dan dalam usaha meningkatkan response rate pengumpulkan data untuk hotel yang berada di Semarang, Solo dan Yogyakarta digunakan  metode survey langsung. Sebelum daftar pertanyaan diajukan kepada seluruh responden penelitian, dilakukan uji panel. 

3.3. Pengukuran Variabel

3.3.1. Total Quality Management (TQM)


Variabel TQM dalam penelitian ini  diukur dengan memasukan elemen-elemen utama manajemen kualitas yaitu orientasi proses, elemen manusia, budaya kualitas, masing-masing item kuesioner ditulis secara khusus untuk industri hotel (disebut sebagai 12 prinsip manajemen Yaitu :  Kepemimpinan, fokus pada customer, pemberdayaaan karyawan, perbaikan berkelanjutan, fakta dasar dalam pengambilan keputusan, pelatihan dan pengembangan, penghargaan (reward) dan pengakuan, fleksibelitas, peralatan dan teknik penggunaaanya, perencanaan strategi, tim kerja, keterlibatan pemasok. kuesioner menggunakan skala 10 poin yang merupakan pengembangan intrumen TQM yang digunakankan oleh Deborah.B & Pricilla.B (1998), responden diminta menunjukan apakah mereka setuju dengan pernyataan bahwa tiap-tiap prinsip kualitas dimasukan dalam sistem manajemen  mereka, dari sangat tidak setuju (poin 1) berarti TQM rendah sampai dengan sangat setuju (poin 10) berarti TQM tinggi.

3.3.2. Kinerja Manajerial 


Kinerja manajerial yang dimaksud dalam penelitian ini adalah kinerja individu dalam kegiatan-kegiatan manajerial. variabel kinerja manajerial diukur dengan menggunakan instrumen self rating yang dikembangkan Mahoney (1963) dalam Nur Indriantoro (1993). Dalam penelitian ini setiap responden diminta untuk mengukur sendiri kinerjanya dibandingkan dengan  rata-rata kinerja rekan responden, dengan memilih skala satu sampai dengan sepuluh. kinerja manajerial yang diukur meliputi  delapan dimensi :  perencanaan, investigasi, koordinasi, evaluasi, supervisi, negosiasi dan representasi serta satu dimensi pengukuran kinerja secara keseluruhan. skala kinerja terdiri dari poin (1) untuk kinerja dibawah rata-rata (rendah) dan poin (10) untuk kinerja diatas rata-rata (tinggi).

3.3.3. Sistem Pengukuran Kinerja


Sistem pengukuran kinerja yang dimaksudkan disini adalah  pemberian informasi pada manajer dalam unit organisasi yang dipimpin mengenai kualitas dalam aktivitas operasi perusahaan. variabel ini diukur dengan instrumen yang digunakan  oleh Daniel & Reitsperger (1992), Khim dan Larry (1998), Retno (2000) dan  dikembangkan oleh peneliti menggunakan skala rendah (1) untuk menunjukan kinerja yang rendah dan skala tinggi (10) untuk menunjukan pengukuran kinerja tinggi.

3.3.4. Sistem Penghargaan (reward)

Sistem penghargaan (reward)  yang dimaksudkan dalam penelitian ini adalah pemberian kompensasi pada manajer terdiri dari (1) pembayaran tetap  saja dan (2) pembayaran variabel yang jumlah ditentukan berdasarkan kinerja  (performance  contingent rewards). responden untuk memilih sistem kompensasi yang berlaku di hotel tempat mereka bekerja, kemudian  mereka diminta menilainya. variabel ini diukur dengan instrumen yang digunakan oleh Khim & Larry dan dikembangkan oleh peneliti. variabel ini diukur dengan skala 10.

3.4.  Teknik Analisis
Metode statistik yang digunakan untuk menguji hipotesis adalah regresi berganda (multiple regression) dengan bantuan perangkat lunak SPSS for windows versi 10. Metode yang menghubungkan  satu variabel dependen dengan beberapa variable independen  dalam satu model prediktif tunggal, sesuai dengan  hipotesis yang diuji  dalam penelitian ini, diadopsi dari model yang dikembangkan  dalam penelitian Frucot dan Shearon (1991), Nur Indriantoro (1993), Bambang S (1998),  dengan persamaan regresi  sebagai berikut : 

Y = (0 +(1XTQM + (2XSPK  + (3XRWD  + (4((XTQM  - XSPK)( +

       (5((XTQM - XRWD)( +   e ……………………………..……. (1)
Dimana :



Y


= Kinerja manajerial

XTQM


= Total quality management

((XTQM  - XSPK)( 
= Absolut  interaksi XTQM dan XSPK
((XTQM - XRWD)(
=  Absolut  interaksi XTQm dan XRWD

(0


=   Konstanta


  (1 -  (5    

=   Koefisien regresi     

  Kinerja manajerial merupakan variabel dependen diprediksi dipengaruhi oleh variabel-variabel independen, yaitu : TQM, sistem pengukuran kinerja, sistem reward, interaksi antara TQM dengan sistem pengukuran kinerja, dan  sistem reward dan interaksi antara TQM dengan sistem reward.
Pengaruh variabel independen terhadap variabel dependen diuji dengan tingkat signifikansi 0,05. Jika (1 positif ((1 > 0) dan probabilitasnya signifikan    (p < 0,05) artinya ada pengaruh langsung antara TQM terhadap kinerja manajerial, dan apabila (34,  (5 positif ((4, (5 > 0) dan probabilitasnya signifikan   (p < 0,05) untuk interaksi TQM dengan sistem pengukuran kinerja (H2) dan interaksi TQM dengan sistem reward (H3), menunjukkan bahwa hipotesis didukung atau berarti interaksi TQM dengan Sistem pengukuran kinerja dan interaksi TQM dengan sistem reward berpengaruh terhadap kinerja manajerial.. 

4. HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

4.1. Gambaran Umum Responden

Pengiriman kuisioner dilakukan pada tanggal 11 Februari 2002, dan diharapkan sudah kembali pada tangal 30 Maret 2002. Efektifnya kuisioner yang tersebar hanya 465 karena 35 kuisioner tidak sampai ke alamat yang dituju. Kuesioner yang kembali 85 buah,  4 kuesioner tidak lengkap jawabannya, ada 2 data yang yang setelah diuji dengan heteroskedastisitas ternyata outlier dan kemudian tidak dipakai, sehingga data yang dapat diolah sebanyak 79. Tingkat pengembalian (response rate)/ 465 * 100% =18,28 %

Profil 79 responden yang berpartisipasi dalam penelitian  ditunjukan  pada tabel 1, bahwa sebagian besar responden yang berpartisipasi adalah pria yaitu sebanyak 45 (56,96 %), responden yang berumur di atas 30  - 39 tahun 48,10 %, dan 46,84 % responden  mempunyai masa kerja  lebih dari 10 tahun sebagai manajer. ini ditunjukkan pada  lampiran

4.2. Uji Non-Response Bias ( T-Test)
Metode pengujian non-response bias dilakukan dengan mengelompokkan jawaban yang diterima peneliti setelah melalui pemeriksaan ulang kelengkapan jawaban. Kuesioner  dikirimkan tanggal 11 Februari 2002 diharapkan diterima tanggal sampai dengan tanggal 30 Maret 2002. Hasil uji non-response bias ditunjukkan dalam table 2.

4.3. Statistik Diskriptif


Hasil pengukuran instrumen Total Qulity Management  dengan kisaran teoritis antara 12–120 dan kisaran sesungguhnya antara 68 s/d 115 dengan rata-rata  96,26 dan nilai titik tengah 91,5 yang berarti rata-rata lebih tinggi dari nilai titik tengah, ini menunjukkan bahwa bahwa penerapan TQM dalam penelitian ini cukup tinggi, sedangkan perbandingan antara kisaran sesungguhnya dengan kisaran teoritis menunjukan bahwa tidak ada jawaban responden pada titik ekstrim (rendah atau tinggi).

Instrumen sistem pengukuran kinerja dengan kisaran teoritis  antara 8 - 80 dan kisaran sesungguhnya 47-78, rata-rata  66,25 dan dan nilai titik tengah 62,5 yang berarti rata-rata lebih rendah dari nilai titik tengah, ini menunjukkan bahwa bahwa system pengukuran kinerja dalam penelitian ini sedang, perbandingan antara kisaran sesungguhnya dengan kisaran teoritis menunjukan bahwa tidak ada jawaban responden pada titik ekstrim.

Instrumen sistem reward dengan kisaran teoritis  antara 3 - 30 dan kisaran sesungguhnya 17-29,  rata-rata 23,54, dan dan nilai titik tengah 20,5 yang berarti rata-rata lebih tinggi dari nilai titik tengah, ini menunjukkan bahwa bahwa sistem reward dalam penelitian ini cukup tinggi, sedangkan perbandingan antara kisaran sesungguhnya dengan kisaran teoritis menunjukan bahwa tidak ada jawaban responden pada titik ekstrim.

Sedang untuk instrumen kinerja manajerial dengan kisaran teoritis  antara 8 - 80 dan kisaran sesungguhnya 52-76, rata-rata 63,86, dan nilai titik tengah 64 yang berarti rata-rata lebih rendah dari nilai titik tengah, ini menunjukkan bahwa bahwa kinerja manajerial dalam penelitian ini sedang, perbandingan antara kisaran sesungguhnya dengan kisaran teoritis menunjukan bahwa tidak ada jawaban responden pada titik ekstrim.

4.4. Uji Kualitas Data


Semua intrumen penelitian ini reliabel, karena memiliki cronbach alpha > 0,60  (TQM = 0,9054, sistem pengukuran kinerja = 0,8868, sistem reward = 0,8629, dan kinerja manajerial = 0,8930), sedang dari tabel 8 dapat dilihat  nilai korelasi Pearson antara intrumen X1 s/d X23 dan Y1 s/d Y8 dengan total skorenya valid.  Datadiatas dapat dilihat lebih lanjut pada table 4.

4.5. Uji Normalitas

Berdasarkan tampilan dan grafik normal plot dan grafik histogram pada lampiran dapat disimpulkan bahwa model regresi layak digunakan karena memenuhi asumsi normalitas.

4.6. Uji Asumsi klasik 

Dari table 9 dan 10 dapat dilihat bahwa  tidak ada multikolonieritas antar variabel bebas dalam model regresi. Dari table 11, hasil uji autokorelasi disimpulkan  bahwa  data penelitian ini bebas dari autokorelasi terbukti  1,56 < 2,1 < 2,44 (du < DW< 4-du) untuk menguji  heteroskedastisitas, digunakan uji Glejser tingkat kepercayaan 5 %, dari table 12 dapat disimpulkan  tidak terdapat heteroskedastisitas.

4.7. Pengujian  Hipotesis 

Hasil analisis regresi berganda menunjukan R square sebesar 0,595  berarti    variasi variabel dependen (kinerja manajerial) 59,5%   bisa dijelaskan oleh variabel independen (TQM, SPK, RWD, interaksi TQM dengan SPK, dan interaksi TQM dengan RWD) sedangkan sisanya 40,5 % dijelaskan oleh variabel lain. Nilai   F = 21,492, dengan tingkat signifikansi 0,000. Karena  probabilitas (0,000) jauh lebih kecil dari 0,05, maka model regresi dapat digunakan untuk memprediksi kinerja manajerial atau dapat dikatakan bahwa TQM, SPK, RWD, interaksi TQm dengan SPK, dan interaksi TQM dengan RWD secara bersama-sama berpengaruh terhadap kinerja manajerial.

Hipotesis 1 menyatakan bahwa penerapan total quality management berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial.  Dari tabel 6 tampak Koefisien regresi positif ((1 = 3,507), t-hitung = 6,96 dengan  p = 0,000 (< 0,05) artinya bahwa  TQM mempunyai pengaruh langsung  yang signifikan terhadap kinerja manajerial ditunjukan, dengan kata lain bila penerapan TQM meningkat maka  kinerja manjerial meningkat, demikian pula sebaliknya,  berarti hipotesis satu diterima. 


Hal ini selaras dengan yang dikemukakan Budi I, Kesuksesan penerapan TQM  sangat dipengaruhi oleh keterlibatan dan  komitmen CEO dan para manajer dalam pelaksanaan TQM tersebut. Dengan keterlibatan  penuh, rasa tanggung  jawab manajer tersebut tentunya akan berpengaruh pada meningkatnya kinerja manajerial. 

 Hasil hipotesis ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Madu dan Kuei (1996) yang menyimpulkan adanya hubungan antara konstruk kualitas dan kinerja organisaional, hasil hipotesis ini juga mendukung Tersziovski dan Samson (1999) yang meneliti mengenai elemen-elemen TQM yang dijadikan sebagai sistem penghargaan kualitas, yang melakukan uji   hubungan antara faktor elemen TQM yang dipilih terhadap faktor kinerja. Mereka menyimpulkan faktor elemen TQM mempengaruhi kinerja.


Hipotesis 2 menguji pengaruh interaksi Total Quality management dan sistem pengukuran kinerja terhadap kinerja manajerial. Dari table 13 tampak nilai (4 = 1,416 dan  t- hitung sebesar 1,876 dengan probabilitas 0,065 tidak signifikan (lebih besar dari 0,05). Hal ini menunjukan bahwa hipotesis dua tidak dapat diterima, artinya sistem pengukuran kinerja tidak mempunyai pengaruh moderating terhadap hubungan antara TQM dan kinerja manajerial. . Hasil penelitan ini mendukung penelitian Ittner & Larcker (1995), . Khim & Larry (1998)  yang tidak menemukan bukti  bahwa organisasai yang mempraktekan TQM dan sistem  pengukuran manajemen secara interaktif dapat mencapai kinerja finansial, pelanggan  dan kualitas yang baik. Temuan ini berlawanan dengan hasil  temuan Retno (2000), ada pengaruh interaksi pemanufakturan TQM dengan sistem pengukuran kinerja terhadap kinerja manajerial. 


Perbedaan prediksi kemungkinan karena disebabkan perbedaan  obyek perusahaan yang berbeda dengan  Retno (2000)  dimana obyek penelitiannya adalah perusahaan manufaktur, sedangkan penelitian ini adalah perusahaan jasa perhotelan, karakteristik keluaran yang dihasilkan berbeda,sehingga  kemungkinan dibutuhkan system pengukuran yang berbeda. Kemungkinan yang kedua  bisa disebabkan karena budaya yang berbeda, selaras dengan apa yang dikatakan Budi. I bahwa menanamkan budaya TQM dalam suatu organisasi memang tidak mudah karena heterogenitas latar belakang anggota orgasnisasi dari segi pendidikan, pengalaman, budaya dan tradisis nilai yang dibawa serta. Namun demikian hal ini  adalah sasaran yang harus dicapai demi peningkatan kualitas, produktivitas dan daya saing organisasi untuk dapat bertahan hidup dalam era persaingan local , regional dan global.


Hipotesis 3 menguji pengaruh interaksi Total Quality management dan sistem reward terhadap kinerja manajerial. 
Dari table 13 tampak nilai (5 =  3,672 dan  nilai t - hitung sebesar 5,002 dengan  probabilitas 0,000 lebih kecil dari 0,05. Hasil pengujian ini  untuk melihat adanya pengaruh sistem  reward terhadap hubungan TQM dengan kinerja manajerial,  menghasilkan koefsien interaksi  (5  positif  dan signifikan, hal ini menunjukan bahwa hipotesis tiga diterima, artinya  interaksi TQM  dengan sistem reward mempengaruhi kinerja manajerial, atau dapat dikatakan sistem reward  mempunyai pengaruh moderating terhadap hubungan antara TQM dan kinerja manajerial. 


Hasil hipotesis ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Khim & larry (1998), serta temuan Retno (2000), mereka menemukan adanya pengaruh positif antara interaktif  pemanufakturan TQM dan reward  system terhadap kinerja Tetapi berlawanan dengan  penelitian Ittner & Larcker (1995),  yang tidak menemukan bukti  bahwa organisasai yang mempraktekan TQM dan sistem  pengukuran manajemen secara interaktif dapat mencapai kinerja finansial, dan kualitas yang baik (tinggi). Dukungan hipotesis ini selaras dengan  yang dikemukakan oleh  Mulyadi & Johny (1998), Reward berbasis kinerja mendorong karyawan mengubah kecenderungan mereka dari semangat untuk memenuhi kepentingan diri sendiri ke semangat untuk memenuhi tujuan organisasi. Reward berbasis kinerja memberi dua manfaat : memberi informasi dan memberikan motivasi.  

5. KESIMPULAN, KETERBATASAN, IMPLIKASI DAN REKOMENDASI PENELITIAN MENDATANG

Kesimpulan: Berdasar hasil analsis data dalam penelitian ini menunjukan bahwa penerapan total quality management berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial.  Interaksi Total Quality management dan sistem reward berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Interaksi Total Quality management dan sistem pengukuran kinerja tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial. 

 Keterbatasan : Data yang dianalisis dalam penelitian ini menggunakan instrumen yang mendasarkan pada persepsi jawaban responden. Hal ini akan menimbulkan masalah jika persepsi responden berbeda dengan keadaan sesungguhnya. Penelitian ini hanya menerapkan metode survei kuisioner, tidak melakukan wawancara atau terlibat langsung dalam akitivitas perusahaan, sehingga kesimpulan yang diambil hanya berdasarkan pada data yang dikumpulkan melalui penggunaan instrumen secara tertulis. Kelemahan pendekatan survei umumnya terletak pada internal validity. Seperti yang telah dikemukakan sebelumnya, penggunaaan intrumen pengukuran kinerja manajerial self-rating (MahoneY dkk, 1963) cenderung menimbulkan leniency bias. 


Implikasi dan Rekomendasi : Penelitian ini, diharapkan dapat bermanfaat sebagai bahan pertimbangan dalam praktek akuntansi manajemen di Indonesia, terutama yang berkaitan dengan penerapan TQM. Faktor  sistem pengukuran kinerja, sistem reward, kinerja manajerial. Pengaruh  sistem pengukuran kinerja dan sistem reward terhadap efektifitas  penerapan TQM, masih perlu diuji lagi untuk menguji konsistensi hasil penelitian ini dengan penelitian- penelitian berikutnya. Akhirnya efektifitas penerapan TQM dalam peningkatan kinerja manajerial masih perlu diteliti  dengan mempertimbangkan pengaruh  faktor-faktor kondisional yang lain, dan pada obyek penelitian yang berbeda. 
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TABEL 1

PROFIL RESPONDEN (N=79)

	
	Jumlah
	      Persentase

	Gender       : Perempuan

     Laki-laki
	34

45
	43,3

56,96

	Umur          : 20 – 29

     30 – 39

     ( 40
	 8 

38

33
	10,13

48,10

41,77

	Pendidikan : SMA

  Diploma/Sarjana Muda

  Sarjana (S1)

  Master (S2)
	5

26

46

2
	6,31

32,91

58,23

2,53

	Masa kerja : ( 5

 5 – 10

     ( 10
	10

32

37
	12,66

40,51

46,84


         Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 2
STATISTIK DESKRIPTIF VARIABEL PENELITIAN

	Variabel
	Kisaran teoritis
	Kisaran sesungguhnya
	Rata-rata
	Standar

deviasi

	Total Qulity Management

Sistem pengukuran kinerja

Sistem reward
Kinerja manajerial
	12 - 120

  8 -  80

  3 - 30

  8 - 80
	    68 - 115

    47 - 78

     12 - 29 

     52 - 76


	  96,26

  66,25

  23,54

  63,86
	  10,66

    7,89

    4,04

    6,85


Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 3
RINCIAN PENERIMAAN DAN PENGEMBALIAN KUISIONER


Pengiriman





                           500

Kuisioner yang kembali dan tidak sampai ketujuan 


35

Kuisioner yang kembali





85

Tingkat pengembalian (response rate) 
            ( 85 ) / 465 * 100%  =     
18,28 %

Kuisioner yang kembali, tetapi  tidak lengkap jawabannya

                4

Data outlier







  2

Kuisioner/data  yang dapat diolah 



              79


Sumber : Data primer diolah 2002

TABEL 4

PROFIL RESPONDEN (N=79)

	
	Jumlah
	Persentase

	Jabatan Fungsional :

Accounting & finance manager

Administration manager

Maintenance manager

Sales & marketing manager

Food & beverage manager

Room departement manager
	15

14

12

13

12

13
	19

17,6

15,2

16,5

15,2

16,5

	Gender       : Perempuan

     Laki-laki
	34

45
	43,03

56,96

	Umur          : 20 – 29

     30 – 39

     ( 40
	 8 

38

33
	10,13

48,10

41,77

	Pendidikan : SMA

  Diploma/Sarjana Muda

  Sarjana (S1)

  Master (S2)
	5

26

46

2
	6,31

32,91

58,23

2,53

	Masa kerja : ( 5

 5 – 10

     ( 10
	10

32

37
	12,66

40,51

46,84

	Sistem penggajian :

Gaji tetap + Pengharggan non keuangan

Gaji tetap + insentif berdasarkan prestasi individu

Gaji tetap + insentif berdasarkan prestasi kelmpk

Gaji tetap + Pengharggan non keuangan dan Gaji tetap + insentif berdasarkan prestasi individu
	13

29

12

21
	16,45

36,70

15,19

26,58


        Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL  5

PENGUJIAN NON-RESPONSE BIAS
	
	Sebelum 
	 N=49
	Sesudah 
	N=30
	
	

	Variabel
	Rata-rata
	SD
	Rata-rata
	SD
	t-value
	p

	TQM
	95,63
	9,97
	97,13
	11,82
	0,605
	0,547

	SPK
	66,43
	8,21
	65,97
	7,48
	-0,251
	0,802

	REWARD
	23,22
	4,35
	24,07
	3,50
	0,897
	0,372

	KM
	64,35
	6,82
	63,07
	6,94
	-0,804
	0,424


        Sumber : Data Primer diolah 2002
TABEL 6

STATISTIK DESKRIPTIF VARIABEL PENELITIAN
	Variabel
	Kisaran teoritis
	Kisaran sesungguhnya
	Rata-rata
	Nilai 

tengah
	Standar

deviasi

	Total Qulity Management

Sistem pengukuran kinerja

Sistem reward
Kinerja manajerial
	12 - 120

8 -  80

3 - 30

8 - 80
	68 - 115

47 - 78

12 - 29

52 - 76


	  96,26

  66,25

  23,54

  63,86
	91,5

62,5

20,5

64
	  10,66

    7,89

    4,04

    6,85


         Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL  7
HASIL UJI  RELIABILITAS 

	         Variabel
	Cronbach’s Alpha

	Total Quality Management
	0,9054

	Sistem Pengukuran Kinerja
	0,8868

	Sistem Reward
	0,8629

	Kinerja manajerial
	0,8930


                               Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 8

VALIDITAS INSTRUMEN VARIABEL
	VARIABEL
	ITEM
	PEARSON

CORRELATION
	STATUS

	TOTAL QUALITY MANAGEMENT


	X1
	0,558**
	VALID

	
	X2
	0,781**
	VALID

	
	X3
	0,622**
	VALID

	
	X4
	0,748**
	VALID

	
	X5
	0,714**
	VALID

	
	X6
	0,797**
	VALID

	
	X7
	0,641**
	VALID

	
	X8
	0,723**
	VALID

	
	X9
	0,771**
	VALID

	
	X10
	0,699**
	VALID

	
	X11
	0,709**
	VALID

	
	X12
	0,725**
	VALID

	SISTEM PENGUKURAN KINERJA


	X13
	0,805**
	VALID

	
	X14
	0,747**
	VALID

	
	X15
	0,736**
	VALID

	
	X16
	0,595**
	VALID

	
	X17
	0,783**
	VALID

	
	X18
	0,812**
	VALID

	
	X19
	0,808**
	VALID

	
	X20
	0,771**
	VALID

	SISTEM REWARD


	X21
	0,849**
	VALID

	
	X22
	0,920**
	VALID

	
	X23
	0,888**
	VALID

	SISTEM PENGUKURAN KINERJA


	Y1
	0,805**
	VALID

	
	Y2
	0,850**
	VALID

	
	Y3
	0,752**
	VALID

	
	Y4
	0,804**
	VALID

	
	Y5
	0,621**
	VALID

	
	Y6
	0,747**
	VALID

	
	Y7
	0,698**
	VALID

	
	Y8
	0,856**
	VALID


                     Sumber : lampiran C

TABEL 9

KOEFISIEN KORELASI ANTAR VARIABEL
	MODEL
	TQM
	SPK
	REWARD

	TQM
	1,000
	-0,309
	-0,060

	SPK
	-0,309
	1,000
	-0,211

	RWD
	-0,060
	-0,211
	1,000



         Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 10

nilai variance inflaction factor (VIF)
	MODEL
	TOLERANCE
	VIF

	TQM
	0,888
	1,126

	SPK
	0,852
	1,174

	RWD
	0,938
	1,066

	Dependent variable Km
	
	



         Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 11

HASIL UJI AUTOKORELASI

	MODEL  PENGUJIAN
	NILAI   D-W

	KM  = (0 +(1XTQM + (2XSpk + (3XRWD  + e
	2,1


                     Sumber : Data primer diolah 2002 

TABEL  12

HASIL UJI  HERETOSKEDATISITAS

(UJI GLEJSER)

	MODEL
	Nilai - t
	Probabilitas

	KONSTANTA
	0,130
	0,723

	TQM
	0,214
	0,865

	SPK
	0,534
	0,593

	REWARD
	0,574
	0,764


               Sumber : Data primer diolah 2002
TABEL 13

HASIL  ANALISI  REGRESI BERGANDA

UJI HIPOTESIS 
	
	Koefisien 
	Nilai - t
	Probabilitas

	Konstanta  ((0  ) 
	61,309
	60,48
	0,000

	TQM  ((1  )
	3,507
	6,96
	0,000

	SPK ((2  )
	0,770
	1,356
	0,179

	RWD ((3 )
	2,362
	4,042
	0,000

	TQMSPK ((4  )
	1,416
	1,876
	0,065

	TQMRWD ((5 )
	3,672
	5,002
	0,000

	R2  = 0,595;  F = 21,92  Sig F = 0,000



     Sumber : Data primer diolah 2002
Kinerja Manajerial





TQM





Sistem pengukuran kinerja





Sistem penghargaan (reward)
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