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ABSTRAK 

Di era sekarang ini, telah banyak organisasi yang fokus pada tujuan untuk kelangsungan 
organisasnya dalam jangka panjang. Hal tersebut berkaitan dengan konsep sustainability 

yang menyeimbangkan tiga aspek dari triple bottom line (TBL) yaitu kinerja secara ekonomi, 
lingkungan, dan sosial. Sustainability kinerja organisasi bergantung pada sistem manajemen 
yang diterapkan, salah satunya adalah kaizen, sebuah metode yang dapat mendorong 
tercapainya tujuan tersebut. Implementasi kaizen yang berhasil dipengaruhi oleh beberapa 
faktor antara lain, keterlibatan secara aktif, motivasi yang tinggi, dan kompetensi yang baik. 
Pada penelitian ini dihipotesiskan bahwa implementasi kaizen (IK) mampu menjadi 
intervening dari keterlibatan (KT), motivasi (MT), dan kompetensi (KP) untuk meningkatkan 
sustainability kinerja organisasi (SKO). Pendekatan Structural Equation Modelling (SEM) 
digunakan untuk mengetahui pengaruh dari setiap variabel yang diuji. Penelitian ini 
dilakukan pada Yamaha Musik Group Indonesia, sebuah perusahaan internasional dengan 
budaya Jepang yang memproduksi alat musik untuk mendapatkan wawasan tentang kaizen, 
faktor dan pengaruhnya terhadap sustainability kinerja organisasi. Penelitian ini 
mengembangkan model penelitian sebelumnya dengan menambahkan variabel kompetensi 
sebagai variabel eksogen dan menggunakan konteks departemen sebagai fokus yang diteliti. 
Penelitian ini akan mengisi theoretical research gap dengan membangun model penelitian 
yang baru. Pengambilan data menggunakan kuesioner skala likert yang disebarkan kepada 
responden yaitu sejumlah manajer lini pada departemen di perusahaan Yamaha Musik Group 
Indonesia dengan jumlah 114 responden. Data tersebut kemudian diolah menggunakan SPSS 
AMOS dengan hasil penelitian yang menunjukkan bahwa IK mampu berperan sebagai 
mediator secara penuh terkait variabel KT, MT dan KP terhadap SKO.  
 
Kata Kunci: keterlibatan, motivasi, kompetensi, implementasi kaizen, sustainability kinerja 
organisasi 
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BAB I  

PENDAHULUAN 

 

A. Latar Belakang Masalah 

Eksistensi suatu organisasi bisnis bergantung pada kemampuan mereka 

untuk terus bersaing menjadi bisnis yang kompetitif, sehingga organisasi haruslah 

memiliki kinerja yang bagus (Abbas et al., 2019). Kinerja organisasi menjadi 

sebuah ukuran dan faktor yang menentukan seberapa baik suatu organisasi 

mencapai tujuannya (Richard et al., 2009). Dengan kata lain, kinerja organisasi 

adalah cerminan dari cara yang dilakukan oleh sebuah organisasi dalam 

mengelola sumber dayanya (Y. Wang et al., 2015). Secara umum, istilah kinerja 

organisasi didefinisikan sebagai seperangkat indikator yang mencakup sisi 

keuangan dan non-keuangan yang menilai sejauh mana tujuan dan sasaran 

organisasi tercapai (Kaplan & Norton, 1992). 

Saat ini, berbagai upaya dilakukan oleh setiap perusahaan untuk menjaga 

sustainability dan meningkatkan kelangsungan kinerja organisasinya sehingga 

mampu untuk terus bertahan, sehingga organisasi bisnisnya akan fokus pada 

strategi untuk mencapai kinerja yang berkelanjutan, mampu beradaptasi dengan 

cepat terhadap perubahan, dan terus mengupayakan perkembangan (de Waal, 

2007). Fokus organisasi harus mengarah pada tujuan untuk kelangsungan 

perusahaan dalam jangka panjang. Tujuan keberlanjutan kinerja yang ingin 

dicapai dalam menjalankan sebuah organisasi ini berkaitan dengan pembahasan 
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konsep sustainability. Sustainability merupakan sebuah konsep untuk bertahan 

hidup dalam jangka waktu yang lama (Haseeb et al., 2019). Konsep ini ditujukan 

untuk memperpanjang usia perusahaan dan upaya meningkatkan kemampuan 

untuk bertahan dengan berfokus pada dimensi ekonomi, sosial dan lingkungan 

(Elkington, 1994). Ketiga aspek yang dikenal dengan Triple Bottom Line (TBL) 

ini berkaitan dengan penggunaan sumber daya alam untuk mengurangi dampak 

terhadap lingkungan, memperhatikan kesehatan dan keselamatan pekerja dan 

masyarakat, serta mempertimbangkan sisi ekonomi bagi organisasi (Elkington, 

1998; Chardine-Baumann & Botta-Genoulaz, 2014; Habidin et al., 2015; Kuhl et 

al,  2016; Abdul-Rashid et al., 2017; Hourneaux Jr et al., 2018; Ghozali Hassan, 

Abindin & Nordin, 2018; Haseeb et al., 2019; Thirupathi et al, 2019). Konsep 

sustainability ini harus diterapkan dalam proses pengukuran kinerja organisasi 

sebagaimana dibahas oleh Hubbard (2009). Artikel yang berjudul ‘Measuring 

organizational performance: beyond triple bottom line’ mengungkapkan bahwa 

organisasi memiliki tanggung jawab yang lebih luas daripada sekadar terkait 

dengan aspek ekonomi dalam menghasilkan produk dan layanan yang diinginkan 

pelanggan. Kinerja organisasi juga dipengaruhi oleh pertumbuhan dan perilaku 

yang berkelanjutan (Danchev, 2006).  

 Fakta empiris menunjukkan bahwa di Indonesia kinerja organisasi 

perusahaan juga dipengaruhi perkembangan secara ekonomi, sosial dan 

lingkungan sebagai paramater sustainability. Keberadaan suatu organisasi pasti 

berdampak terhadap kondisi perekonomian yang akan menentukan kualitas hidup 

masyarakat (Kusuma & Priantinah, 2018). Jika kondisi perekonomian negara 
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meningkat, maka kualitas hidup masyarakat akan meningkat hingga akhirnya 

kebutuhan sumber daya juga meningkat.  

Peran dari sektor industri sangat mempengaruhi pertumbuhan 

perekonomian Indonesia. Berdasarkan data dari Badan Pusat Statistik, sektor 

industri manufaktur berkontribusi sebesar 20,61% terhadap PDB pada tahun 2020. 

Angka ini masih sangat sementara dan bila dibandingkan dengan tahun 

sebelumnya mengalami sedikit penurunan dari 21,04% pada tahun 2018 dan 

20,79% pada tahun 2019. Keseimbangan hidup masyarakat dapat terganggu 

karena pengembangan potensi ekonomi secara berlebihan dan tidak memberikan 

kemanfaatan bagi peningkatan kemakmuran, namun mengakibatkan terjadinya 

penurunan kondisi sosial (I. G. A. A. O. Dewi, 2013). Selain itu, beberapa sektor 

industri memiliki dampak yang signifikan terhadap kenaikan polusi dan efeknya 

terhadap lingkungan kerja serta penggunaan bahan-bahan yang tidak ramah 

lingkungan (Dayan, 2020). Oleh karena itu, laporan terkait sustainability mulai 

diberlakukan bagi perusahaan dengan melaporkan kegiatan yang berkaitan dengan 

tanggung jawab sosial perusahaan. Walaupun belum ada peraturan resmi untuk 

laporan mengenai sustainability ini, per Februari 2016 sebanyak 85 perusahaan 

telah mempublikasikan laporan mereka (Global Report Initiative). 

Secara khusus, sebenarnya telah ada peraturan yang mengharuskan 

perusahaan untuk melaksanakan tanggung jawab sosial atau dikenal dengan 

konsep Corporate Social Responsibility (CSR) diatur secara tegas dalam Undang-

Undang No.40 tahun 2007 tentang Perseroan Terbatas pasal 74, yang menyatakan 

bahwa dalam menjalankan kegiatan usahanya wajib melaksanakan tanggung 
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jawab sosial dan lingkungan. Konsep CSR ini didasarkan pada pemikiran bahwa 

aktivitas bisnis yang dijalankan oleh perusahaan pasti hidup dalam suatu 

lingkungan bersama, sehingga ketika perusahaan tersebut tumbuh maka akan ada 

pengaruh dari peketrja yang menjadi bagian dari masyarakat dimana perusahaan 

beroperasi (Marnelly, 2012). Keterkaitan antara kondisi ini menggambarkan 

tantangan yang dihadapi untuk membangun organisasi dengan kinerja yang 

mencakup kinerja secara ekonomi, secara sosial, dan secara lingkungan. Dalam 

konteks penelitian, berdasarkan beberapa fakta dan upaya diatas, masih banyak 

kekurangan studi yang mempertimbangkan dimensi TBL dalam menilai 

sustainability kinerja ini (Abdul-Rashid et al., 2017), sehingga penting untuk 

memahami berbagai macam faktor yang mempengaruhi sustainability kinerja 

tersebut. 

Secara teoritis, pendekatan TBL untuk menilai sustainability kinerja juga 

telah menjadi perspektif yang telah diterima secara luas baik bagi para akademisi, 

masyarakat, dan organisasi (Lacy et al., 2010). Berdasarkan informasi yang 

diperoleh, aspek yang dinilai untuk sustainability kinerja ini juga memiliki 

permasalahan-permasalahan yang perlu menjadi perhatian karena akan 

mempengaruhi kinerja organisasi secara berkelanjutan. Misalnya, masalah 

kesehatan yang dapat mempengaruhi tinggi rendahnya produktivitas pekerja dan 

biaya asuransi kesehatan, rendahnya kualitas air dapat meningkatkan pengeluaran 

biaya tambahan sehingga keuntungan terkait pengolahan air menjadi berkurang. 

Oleh karena itu, pemilihan indikator untuk kinerja organisasi yang berkelanjutan 
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dapat mempertimbangkan hal-hal diatas dengan tujuan untuk memberikan 

kemakmuran ekonomi, kualitas lingkungan dan keadilan sosial secara bersamaan. 

Sustainability kinerja organisasi ini sangat bergantung pada pendekatan 

manajemen yang diterapkan oleh perusahaan, sehingga setiap proses yang 

mendukung sustainability harus saling terhubung, berinteraksi dan proses 

fungsional setiap tingkat manajemen dilaksanakan melalui dimensi sustainability 

(Ciemleja & Lace, 2011). Sebuah perusahaan terdiri dari bagian atau departemen 

yang menyusunnya, hal ini menunjukkan bahwa tingkat sustainability sebuah 

perusahaan dipengaruhi oleh upaya yang dilakukan tiap departemen dalam 

menjalankan sistem manajemen untuk mencapai sustainability kinerjanya. Untuk 

itu, diperlukan penyelarasan aspek sumber daya dengan tujuan strategis 

organisasinya termasuk pengelolaan sumberdaya manusia sebagai modal dalam 

organisasi tersebut (Wright & McMahan, 1992), yang dalam hal ini harusnya 

dilakukan oleh setiap departemen dalam perusahaan. Hal ini dikarenakan tiap 

departemen dalam organisasi bisnis akan membentuk bagian dari keseluruhan 

rantai bisnis (Nordhaug & Gronhaug, 1994). Keterampilan manajemen organisasi 

menjadi semakin spesifik yang akan menjadi keunggulan yang berkelanjutan 

(Grant, 1991). Untuk menjalankan proses manajemen berkelanjutan tersebut, 

referensi mengungkapkan sebuah pendekatan yang dinamakan sebagai kaizen 

(Nguyen, 2019; Morell-Santandreu et al, 2020). 

Kaizen merupakan aktivitas perbaikan berkelanjutan yang berfokus pada 

peningkatan efektivitas dan efisiensi organisasi, berkembang secara perlahan 

tetapi konsisten, dan bersifat partisipatif  dengan melibatkan seluruh departemen 
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(Brunet & New, 2003; Singh & Singh, 2012). Kaizen berfokus untuk 

menghilangkan pemborosan dan limbah dalam sistem dan proses (Bhuiyan et al, 

2006; Tortorella et al., 2019). Kontribusi dari penerapan kaizen dapat dilihat dari 

sisi operasional perusahaan dan juga dari pengembangan individunya (Jaca et al., 

2014). Pengaruh terhadap individu terlihat pada metode berpikir yang menjadi 

lebih berkembang sehingga dapat meningkatkan produktivitas (Ashok & 

Santhakumar, 2002; Randhawa & Ahuja, 2017). Berdasarkan beberapa faktor 

yang mendukung terciptanya sustainability kinerja organisasi, penelitian ini akan 

membahas kaizen lebih lanjut sebagai pendekatan yang mampu mendorong 

terjadinya sustainability kinerja organisasi yang mencakup aspek ekonomi, sosial 

dan lingkungan. 

Untuk keberhasilan implementasi kaizen, perlu diidentifikasi faktor-faktor 

apa saja yang dapat mempengaruhinya. Bila program kaizen yang dijalankan 

sukses, maka akan berpengaruh terhadap tujuan akhir yang ingin dicapai. 

Berdasarkan literatur yang ditemukan, kaizen sangat bergantung dari keterlibatan 

setiap orang pada semua tingkat organisasi, termasuk keterlibatan seluruh 

departemen menjalankan kaizen (Stadnicka & Sakano, 2017; Vo et al,  2019). 

Aktivitas yang dilakukan didalam kaizen memberikan kesempatan bagi 

departemen untuk terlibat dalam proses pemecahan masalah di lingkungan kerja 

(Vo et al., 2019). Setelah permasalahan ditemukan, anggota departemen dapat 

memberikan pendapat mereka tentang pengurangan pemborosan, peningkatan 

pemanfaatan tenaga kerja, pengelolaan bahan, serta pengelolaan waktu dan biaya 

(Kumar et al., 2018). Teknik penyelesaian masalah dilakukan secara bersama, 
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yang biasanya terdiri dari berbagai fungsi dalam organisasi, sehingga keterlibatan 

setiap departemen dalam organisasi secara aktif sangat mempengaruhi tercapainya 

tujuan implementasi kaizen (Jin & Doolen, 2014; Vo et al, 2019). 

Literatur juga menemukan bahwa organisasi harus memiliki motivasi 

untuk menjalankan program kaizen dengan memahami dan menerima apa yang 

organisasi butuhkan ketika menjalankan kaizen (S. A. Albliwi et al., 2015). Faktor 

utama yang mendorong terlaksananya program kaizen adalah komitmen yang kuat 

dari manajemen (Albliwi et al., 2014; Laureani & Antony, 2018). Program kaizen 

ini berkaitan dengan perbaikan yang dilakukan terus menerus sehingga selalu 

terjadi perubahan. Dengan motivasi organisasi yang kuat, maka kemauan untuk 

berubah menjadi prioritas dan secara keseluruhan akan mempengaruhi bagaimana 

organisasi akan berperilaku untuk menciptakan perbaikan (Marin-Garcia et al,  

2018; Lameijer et al., 2021). Motivasi organisasi juga ditunjukkan dengan 

menciptakan sistem motivasi yang terstruktur dengan baik yang pada akhirnya 

akan memberikan manfaat bagi organisasi (Pang & Lu, 2018a). Dalam konteks 

pelaksanaan program kaizen, sistem motivasi yang baik akan mendorong kemauan 

yang kuat departemen yang terlibat dalam penyelesaian masalah di area kerja serta 

melakukan perubahan untuk mendapatkan hasil yang lebih baik (Sanchez-Ruiz et 

al., 2019). Motivasi dapat diberikan dalam bentuk penghargaan, keamanan, 

kondisi lingkungan kerja, serta peluang untuk pengembangan dan peningkatan diri 

(Cerasoli et al., 2014). Sehingga, dapat dikatakan bahwa faktor motivasi 

organisasi mempengaruhi keberhasilan dalam penerapan program kaizen.  
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Selanjutnya, yang menjadi faktor penting dalam implementasi kaizen ini 

ditemukan dalam literatur bahwa organisasi dengan kompetensi yang tinggi akan 

mengarah pada kinerja yang unggul (Kumar Khanna & Gupta, 2014). Kompetensi 

mengacu pada keterampilan, kemampuan, sikap dan perilaku individu dalam 

konteks organisasi. Kompetensi organisasi diperoleh dari kompetensi setiap 

individu yang telah diberikan beberapa metode pelatihan, penilaian kinerja dan 

program perubahan sehingga organisasi dapat tumbuh dan berkembang bersama 

karyawannya (Murray, 2003). Keberhasilan implementasi kaizen sangat 

dipengaruhi dari kompetensi ini karena kaizen akan menstandarisasi dan terus 

meningkatkan standar yang telah dicapai perusahaan berdasarkan kompetensi dari 

organisasi untuk terus meningkatkan proses (Zailani et al., 2015). Kemampuan 

organisasi dalam mengelola pelaksanaan program perbaikan dengan berbagai 

perubahan yang terjadi menjadi kebutuhan yang sangat penting (Huq et al., 2019). 

Berdasarkan pemaparan diatas, maka terdapat tiga faktor yang mendorong 

implementasi kaizen (IK) yaitu keterlibatan organisasi (KT), motivasi organisasi 

(MT) dan kompetensi organisasi (KP). 

Bila ditelusuri lebih lanjut, implementasi kaizen melibatkan aspek sosial 

karena dilaksanakan oleh seluruh anggota departemen yang dibentuk secara 

terstruktur, dan melibatkan aspek teknis karena proses perbaikan dilakukan 

dengan aplikasi alat tertentu serta ada proses analisisnya (Doolen et al., 2008; 

Farris et al., 2009; Glover et al., 2011). Implementasi kaizen ini juga terkait erat 

dengan teori yang dikenal sebagai teori socio-technical. Teori socio-technical 

menggabungkan antara aspek teknis dan sosial (Manz & Stewart, 1997). 
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Penelitian ini akan mengadopsi pandangan socio-technical dalam 

mengembangkan hipotesis. Walaupun demikian untuk keberhasilan penelitian ini 

tidak cukup dengan teori socio-technical pada implementasi kaizen, sebab tanpa 

adanya niat yang besar dari organisasi untuk mengimplementasikannya maka 

tidak akan terjadi proses kaizen, sehingga peneliti mengadopsi Theory of Planned 

Behavior (TPB) yang diperkenalkan oleh Ajzen & Fishbein (1980), dimana TPB 

menyatakan bahwa perilaku seseorang didorong oleh niat dan niat ditentukan oleh 

attitude, subjective norms, dan perceived behavioral control (Alok et al., 2018). 

Teori TPB digunakan pada penelitian ini karena implementasi kaizen adalah 

program yang dilakukan dalam organisasi sebagai suatu tindakan atau perilaku, 

sedangkan ketiga faktor keterlibatan (KT), motivasi (MT) dan kompetensi (KT) 

memiliki unsur dari attitude, social norms, dan perceived behavioral control 

sebagai unsur yang menjadi anteseden dari suatu perilaku (Macey & Schneider, 

2008; Pihlainen et al, 2016; Elbaz et al, 2018; Lou et al, 2019; Staniškienė et al, 

2019; Qin & Tao, 2020; Wang et al, 2020). Selanjutnya, dapat dipahami juga 

bahwa organisasi dan segala perilaku yang terjadi merupakan bagian dari sumber 

daya, sehingga untuk membungkus penelitian ini, selain teori socio-technical 

yang dimodifikasi dengan TPB akan dilengkapi dengan teori yang dikenal dengan 

Resource Based View (RBV). Teori ini membahas tentang kemampuan dan 

sumber daya perusahaan sebagai sumber keunggulan bersaing untuk keberlanjutan 

bagi sebuah organisasi (J. B. Barney & Arikan, 2006), dimana ketiga variabel 

independen yaitu keterlibatan (KT), motivasi (MT) dan kompetensi (KT) dan 

proses implementasi kaizen (IK) dilihat sebagai bagian dari sumber daya tersebut. 
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Teori ini juga berpendapat bahwa sumber daya yang mendorong perusahaan untuk 

meningkatkan daya saingnya harus spesifik dan tidak mudah ditiru oleh pesaing 

(J. Barney, 1991). Oleh karena itu, teori RBV ini juga digunakan dalam penelitian 

sebagai teori yang melengkapi kebutuhan organisasi untuk berkembang mencapai 

tujuan kinerjanya. 

Dengan demikian, penelitian ini menjadi penting karena bertujuan untuk 

memastikan upaya dalam menjaga dan meningkatkan sustainability kinerja 

organisasi, penerapan praktik organisasi serta memastikan variabel-variabel yang 

dapat mendukungnya. Selain itu, belum banyak penelitian yang menyelidiki 

tentang sustainability kinerja organisasi dilihat dari sudut pandang sumber daya 

manusia. Berdasarkan pemaparan diatas, peneliti berhipotesa bahwa implementasi 

kaizen (IK) yang mendorong sustainability dapat menjadi intervening dari 

kompetensi (KT), keterlibatan (KT) dan motivasi (MT) untuk meningkatkan 

sustainability kinerja organisasi (SKO). 

1. Kesenjangan Teoritis 

Peneliti sebelumnya Stadnicka & Sakano (2017) dan Vo et al, (2019) 

melakukan penelitian yang membahas tentang pentingnya keterlibatan sebagai 

faktor keberhasilan implementasi kaizen. Stadnicka membandingkan sistem 

kaizen ketika diterapkan pada perusahaan Polandia dan perusahaan Jepang pada 

industri yang sama. Di perusahaan Jepang, karyawan memiliki tingkat keterlibatan 

yang jauh lebih tinggi sehingga implementasi kaizen menjadi lebih aktif. Hal ini 

terjadi karena ketika ditemukan masalah, karyawan langsung melaporkan masalah 

tersebut untuk diarahkan langsung pada perbaikan. Adanya sistem penghargaan 
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terhadap usulan perbaikan kerja mempengaruhi implementasi kaizen yang sukses 

pada perusahaan Jepang tersebut. Pemberian penghargaan merupakan bentuk 

apresiasi yang diberikan oleh perusahaan untuk memotivasi karyawan menjadi 

aktif dalam menjalankan kaizen. Sedangkan, Vo et al, (2019)  melaporkan hasil 

penelitiannya bahwa untuk mempertahankan implementasi kaizen dalam jangka 

panjang dibutuhkan keterlibatan karyawan di semua tingkatan organisasi. Cara 

yang dilakukan antara lain dengan memberikan pembinaan bagi karyawan dalam 

memahami tujuan kaizen dan peran yang harus dijalankan untuk mencapai tujuan 

peningkatan yang berkelanjutan. 

Marin-Garcia et al, (2018) mengidentifikasi sistem saran untuk dilakukan 

dalam praktik kaizen sehingga organisasi mampu memanfaatkan program 

perbaikan berkelanjutan secara efektif. Hasilnya menunjukkan beberapa faktor 

seperti tingkat komunikasi yang baik, perilaku asertif, efikasi diri, motivasi, dan 

beberapa faktor lainnya. Sanchez-Ruiz et al,  (2019) mengidentifikasi tingkat 

kesulitan yang dialami perusahaan ketika menerapakan kaizen. Temuannya 

menunjukkan beberapa hambatan secara teknis seperti perlawanan terhadap 

perubahan, kurangnya sistem pengukuran yang sesuai, kurangnya proses formal 

untuk memecahkan masalah, kurangnya motivasi dari karyawan, kurangnya 

komitmen manajemen, dan beberapa hal lainnya. Lameijer et al. (2021) juga 

meneliti tentang keberhasilan peningkatan implementasi kaizen pada sektor 

keuangan. Hasilnya menunjukkan bahwa motivasi organisasi yang kuat 

mendorong terlaksananya kaizen dan mempengaruhi keberhasilan penerapannya. 

Selain itu, Kumar Khanna & Gupta (2014) mengungkapkan bahwa pelatihan 
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berbasis kompetensi pada pelaksanaan 5S dan TQM mampu meningkatkan level 

5S dan TQM yang dalam hal ini menggunakan aktifitas kaizen sebagai inti 

perbaikannya sehingga industri yang bersangkutan dapat menjalankan kedua 

program dengan lebih baik. Zailani et al,  (2015) menemukan bahwa kaizen 

sebenarnya tidak harus bergantung pada nilai-nilai yang berorientasi sosial Jepang 

karena kaizen dapat diupayakan dan diterapkan pada tempat kerja berbudaya 

Malaysia. Hal ini dikarenakan keunikan kaizen adalah pada pengembangan 

kompetensi manusianya yang tiada henti sehingga perbaikan proses didalamnya 

juga mengikuti menjadi tiada henti. Selanjutnya, Huq et al, (2019) 

mengembangkan model terkait kompetensi organisasi untuk menerapkan kaizen 

atau continuous improvement ini dengan six-sigma yang juga berhasil. Beberapa 

faktor yang mempengaruhi keberhasilannya antara lain dukungan manajemen, 

program pelatihan, sistem penghargaan, pemasaran internal serta infrastruktur 

yang baik.  

Setelah meninjau beberapa penelitian terdahulu yang terkait dengan 

faktor-faktor implementasi kaizen, peneliti juga meninjau ketiga faktor 

keterlibatan, motivasi, dan kompetensi terhadap sustainability kinerja organisasi. 

Nandan & Jyoti (2020) mengidentifikasi keterkaitan antara keterlibatan karyawan, 

budaya organisasi, dan dimensi sustainability. Hasilnya menunjukkan bahwa 

budaya organisasi untuk mencapai keterlibatan karyawan sehingga memberikan 

hasil terhadap kinerja keuangan, lingkungan, kepuasan pelanggan, reputasi sosial, 

kepedulian terhadap masyarakat dan lainnya yang merupakan dimensi dari 

keberlanjutan. Tokarz & Malinowska (2019) mengusulkan kerangka kerja untuk 
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mengintegrasikan faktor psikologi ke dalam penelitian tentang keberlanjutan. Isu 

utama yang relevan adalah motivasi karyawan di tempat kerja menjadi faktor 

utama yang perlu ditinjau lebih lanjut. Patrick & Gift (2022) mengkaji kompetensi 

karyawan dan keberlanjutan bisnis pada sektor perbankan. Temuannya 

mengungkapkan bahwa kompetensi berkorelasi positif terhadap keberlanjutan 

bisnis dengan menekankan bahwa perlunya mementingkan faktor komunikasi, 

adaptasi, empati, hubungan sosial, keterampilan teknis serta lingkungan kerja 

yang mendukung. Schröder et al. (2023) mengungkapkan bahwa UKM yang 

terlibat dalam upaya keberlanjutan membutuhkan karyawan yang berkompeten 

untuk keberlanjutan. Pendekatan yang dapat dilakukan antara lain dengan 

memberikan pelatihan yang fokus terhadap manusianya dan berpotensi pada 

tindakan untuk memajukan keberlanjutan perusahaan. 

Penelitian terbaru oleh Jumawan, Sawitri & Supardi (2023) meninjau 

faktor kepemimpinan, motivasi, dan kompetensi terhadap produktivitas dan 

keberlanjutan organisasi. Hasilnya mengungkapkan bahwa kompetensi 

berhubungan dengan produktivitas, dan kepemimpinan, motivasi, serta 

kompetensi berpengaruh terhadap sustainability organisasi. Sedangkan, penelitian 

yang dilakukan oleh Nguyen (2019) menguji model penelitiannya untuk 

mengidentifikasi faktor penentu keberhasilan penerapan kaizen terhadap 

sustainability kinerja. Hasil temuannya adalah faktor-faktor penentu terdiri dari 

aspek organisasi yaitu faktor dukungan manajemen senior, pelatihan, lingkungan, 

penilaian dan motivasi yang diberikan oleh perusahaan, dan aspek tenaga kerja 

yaitu faktor mindset dan keterlibatan seluruh departemen. 
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Selanjutnya, penulis menyimpulkan bahwa untuk menuju sustainability 

kinerja organisasi dibutuhkan implementasi kaizen yang dipengaruhi oleh faktor 

keterlibatan seluruh departemen, adanya motivasi yang kuat, dan tingkat 

kompetensi yang tinggi. Oleh karena itu, penulis akan menguji ketiga faktor 

keterlibatan (KT), motivasi (MT), dan kompetensi (KP) sebagai pendorong 

terlaksananya implementasi kaizen (IK) untuk sustainability kinerja organisasi 

(SKO). Variabel IK akan diuji sebagai variabel intervening dalam penelitian ini. 

Sebagaimana penelitian yang dilakukan oleh Soltani & Amanat (2019) dan 

Susanto & Sulistyowati (2020) yang menguji kaizen sebagai intervening antara 5S 

terhadap kualitas dan manajemen kualitas total terhadap kinerja organisasi, maka 

memberikan referensi yang mendukung dilakukannya penelitian ini dengan 

menggunakan implementasi kaizen sebagai variabel intervening.  

Tabel 1.1 Resume Penelitian Terdahulu 

Peneliti KT MT KP IK 
SK

O 

Padhi & Panda (2015); Mamatha & Ranjitha 

(2019; Nandan & Jyoti (2020); Greg Gannon & 

Carola Hieker (2022); Lestari & Nawangsari 

(2022); McInerney & Niewiarowski (2022) 

√ 

 

 

 

 

 

 

 

 

√ 

Lorincová et al. (2019); Tokarz & Malinowska 

(2019) 

 

 
√ 
 

 

 

 

 
√ 
 

Olsson et al. (2020); Patrick & Gift (2022); 

Schröder et al. (2023) 

  
√ 
 

 √ 
 

Norazlan et al. (2014); Morell-Santandreu, 

Santandreu-Mascarell & García-Sabater (2020) 

   
√ √ 

Stadnicka and Sakano (2017); Vo, Kongar & √ 
 

  √ 
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Suárez Barraza (2019) 

Albliwi, Antony & Lim (2015); Laureani & 

Antony (2018); Marin-Garcia, Juarez-Tarraga & 

Santandreu-Mascarell (2018); Sanchez-Ruiz, 

Blanco & Diaz (2019); Lameijer et al. (2021) 

 √  √  

Kumar Khanna & Gupta (2014); Zailani, 

Shaharudin & Saw (2015); Jaradat, Keating & 

Bradley (2018); Huq, Alalwany & Almaraashi 

(2019) 

  √ √  

Jumawan, Sawitri & Supardi (2023)  √ √  √ 

Nguyen (2019) √ √  √ √ 

Penelitian ini √ √ √ √ √ 

 

Berdasarkan beberapa penelitian terdahulu, sebagaimana ditunjukkan pada 

Tabel 1.1 diatas, penelitian ini akan mengisi theoretical research gap dengan 

membangun model penelitian yang belum ditemukan pada penelitian sebelumnya 

dengan menambahkan dan memperluas variabel exsogen kompetensi (KP) sebagai 

variabel yang akan diselidiki sebagai pendorong terlaksananya implementasi 

kaizen untuk sustainability kinerja organisasi. Selain itu, penelitian Nguyen 

(2019) yang digunakan sebagai dasar penelitian ini di lakukan pada perusahaan 

UKM sedangkan penelitian ini dilakukan pada perusahaan besar atau 

multinasional, hal inilah yang menjadi gap dan sekaligus akan menjadi 

kebaharuan dalam penelitian ini. 

2. Kesenjangan Empiris 

Berdasarkan uraian diatas, maka untuk menuju sustainability kinerja 

organisasi dibutuhkan implementasi kaizen yang dipengaruhi oleh faktor 
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keterlibatan departemen, adanya motivasi yang kuat, dan tingkat kompetensi yang 

tinggi. Organisasi perlu memastikan bahwa implementasi kaizen berjalan baik 

sehingga kinerja organisasi dapat terus berkelanjutan untuk jangka waktu yang 

lama. Oleh karena itu, penelitian ini diperlukan untuk lebih memahami variabel 

yang mempengaruhi implementasi kaizen dan apakah sustainability kinerja 

organisasi dipengaruhi oleh implementasi kaizen. Selain itu, konteks penelitian ini 

juga akan memberikan kontribusi penelitian yang berbeda untuk menambah dan 

mendukung upaya penelitian sebelumnya. 

Penelitian ini dilakukan pada perusahaan multinasional yang berbudaya 

Jepang di Indonesia, hal ini dikarenakan kaizen berasal dari budaya Jepang. 

Yamaha Musik Group di Indonesia adalah salah satu grup perusahaan besar, 

terdiri dari enam perusahaan manufaktur dan satu perusahaan distributor di 

Indonesia yang menjadi produsen instrumen musik terbesar didunia. Yamaha 

menghasilkan produk berupa piano, drum, gitar, instrumen musik tiup logam, 

instrumen musik tiup kayu, biola, viola, selo, vibrafon dan menjadi produsen 

beberapa product elektronik, audio visual dan lain lain. Sebagai perusahaan 

Jepang, maka model manajemen yang diterapkan untuk meningkatkan efisiensi 

dan efektifitas bekerjanya menggunakan kaizen atau continuous improvement. 

Penerapan aktivitas kaizen di dilakukan secara rutin dan bahkan menjadi ajang 

yang diperlombakan baik secara internal maupun antar perusahaan. Manfaat yang 

dirasakan dengan menjalankan kaizen ini antara lain adalah untuk menjaga 

produktivitas dan meningkatkan kinerja. Menurut Prawoto, salah seorang Senior 

manager HRD di Yamaha menyampaikan bahwa saat ini dalam implementasi 
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kaizen terdapat beberapa hal yang menyebabkan implementasi kaizen menjadi 

kurang maksimal, hal ini dikarenakan kemampuan dan partisipasi tiap departemen 

yang masih harus di tingkatkan dan tdak hanya mengandalkan leadernya. Selain 

itu terdapat beberapa kejenuhan dalam implementasi kaizen dimana pada beberapa 

departemen hal ini disebabkan karena tema kaizen yang selalu tetap dan 

ditentukan oleh perusahaan, sehingga walaupun aktivitas kaizen berjalan dengan 

baik tetapi perbaikan yang dilakukan kurang berdampak signifikan, misalnya 

tingkat penurunan produk not good yang tidak konsisten.  

Keberhasilan implementasi kaizen sangat bergantung pada kemampuan 

departemen dalam menjalankan aktivitas kaizen. Departemen juga harus 

membangun program untuk meningkatkan motivasi, sehingga diharapkan 

keterlibatan karyawan dalam mengimplementasikan kaizen juga akan meningkat. 

Pada penelitian ini, model yang dibangun akan diujikan pada perusahaan Yamaha 

Musik group Indonesia untuk mengetahui apakah dapat diterapkan untuk 

membantu menjalankan aktivitas kaizen dengan lebih baik lagi sehingga menjadi 

bagian dari upaya untuk mempertahankan performanya. Berdasarkan 

permasalahan yang dihadapi dan konteks penelitian yang dibangun pada 

penelitian ini, maka penelitian ini diharapkan dapat berkontribusi secara empiris 

dan pada ilmu pengetahuan di bidang ini. 

Penelitian ini akan memperluas konteks penelitian sebelumnya, dan 

sebagai kebaharuan dari penelitian ini antara lain adalah dengan melakukan 

penelitian pada perusahaan Jepang yang berada di Indonesia untuk mendapatkan 

wawasan tentang kaizen dengan lebih komprehensip untuk mengembangkan 
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model penelitian berdasarkan model parsial sebelumnya dengan menambah 

variabel kompetensi (KP) sebagai variabel eksogen. Penelitian ini menggunakan 

konteks departemen sebagai fokus yang diteliti terkait sustainability kinerja 

organisasi. Akhirnya, penelitian ini akan mengisi theoretical research gap dengan 

membangun model penelitian yang belum ada sebelumnya dimana variabel 

keterlibatan (KT), motivasi (MT), dan kompetensi (KP) menjadi variabel yang 

akan diselidiki sebagai pendorong terlaksananya implementasi kaizen (IK) untuk 

sustainability kinerja organisasi (SKO). Penjelasan lebih lanjut terkait hal ini akan 

dibahas pada Bab II. 

B. Rumusan Masalah 

Penelitian ini berfokus pada upaya untuk menjaga sustainability kinerja 

organisasi (SKO) dengan memahami faktor-faktor yang mempengaruhi 

pencapaian hasil dari upaya tersebut. Berdasarkan telaah penelitian sebelumnya, 

secara terpisah disampaikan bahwa keberhasilan implementasi kaizen dipengaruhi 

oleh keterlibatan dari karyawan secara kolektif, motivasi, dan kompetensi dari 

setiap departemen. Maka, secara teoritis rumusan masalah pada penelitian ini 

adalah memperluas penelitian sebelumnya dengan menambahkan variabel 

kompetensi (KP) selain variabel Keterlibatan (KT) dan Motivasi (MT) menjadi 

variabel yang akan diselidiki sebagai pendorong terlaksananya implementasi 

kaizen (IK) untuk sustainability kinerja organisasi (SKO). Sehingga, menarik 

untuk dikaji apakah pengaruh IK mempunyai peran sebagai intervening dari 

variabel dependen KT, MT dan KP terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO).  
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Sedangkan, secara empiris diketahui bahwa terdapat beberapa hal dari 

hasil implementasi kaizen yang kurang optimal, walaupun perusahaan telah 

menjadikan kaizen sebagai budaya organisasi dan dilakukan secara kontinu. 

Dampaknya terlihat pada perbaikan yang dilakukan kurang memberikan 

penurunan tingkat produk not good secara konsisten, dan terdapat kejenuhan 

dalam menjalankan aktifitas kaizennya yang mungkin karena tema perbaikan yang 

selalu sama dengan target yang telah ditentukan oleh perusahaan.  

C. Pertanyaan Penelitian 

Pertanyaan penelitian ini adalah sebagai berikut: 

1. Apakah terdapat pengaruh keterlibatan (KT) terhadap sustainability kinerja 

organisasi (SKO)? 

2. Apakah terdapat pengaruh motivasi (MT) terhadap sustainability kinerja 

organisasi (SKO)? 

3. Apakah terdapat pengaruh kompetensi (KP) terhadap sustainability kinerja 

organisasi (SKO)? 

4. Apakah terdapat pengaruh keterlibatan (KT) terhadap implementasi kaizen 

(IK)? 

5. Apakah terdapat pengaruh motivasi (MT) terhadap implementasi kaizen (IK)? 

6. Apakah terdapat pengaruh kompetensi (KP) terhadap implementasi kaizen 

(IK)? 

7. Apakah terdapat pengaruh implementasi kaizen (IK) terhadap sustainability 

kinerja organisasi (SKO)? 
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8. Apakah terdapat peran intervening implementasi kaizen (IK) pada 

keterlibatan (KT) terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO)? 

9. Apakah terdapat peran intervening implementasi kaizen (IK) pada Motivasi 

(MT) terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO)? 

10. Apakah terdapat peran intervening implementasi kaizen (IK) pada Kompetensi 

(KP) terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO)? 

D. Tujuan Penelitian 

Tujuan penelitian adalah sebagai berikut: 

1. Menguji dan menganalisis pengaruh keterlibatan (KT) terhadap sustainability 

kinerja organisasi (SKO). 

2. Menguji dan menganalisis pengaruh motivasi (MT) terhadap sustainability 

kinerja organisasi (SKO). 

3. Menguji dan menganalisis pengaruh kompetensi (KP) terhadap sustainability 

kinerja organisasi (SKO). 

4. Menguji dan menganalisis pengaruh keterlibatan (KT) terhadap implementasi 

kaizen (IK). 

5. Menguji dan menganalisis pengaruh motivasi (MT) terhadap implementasi 

kaizen (IK). 

6. Menguji dan menganalisis pengaruh kompetensi (KP) terhadap implementasi 

kaizen (IK). 

7. Menguji dan menganalisis pengaruh implementasi kaizen (IK) terhadap 

sustainability kinerja organisasi (SKO). 
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8. Menguji dan menganalisa pengaruh implementasi kaizen (IK) sebagai 

intervening pada Keterlibatan (KT) terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO). 

9. Menguji dan menganalisa pengaruh implementasi kaizen (IK) sebagai 

intervening pada Motivasi (MT) terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO). 

10. Menguji dan menganalisa pengaruh implementasi kaizen (IK) sebagai 

intervening pada Kompetensin (KP) terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO). 

E. Batasan Penelitian 

Batasan dari penelitian ini adalah ruang lingkup responden berasal dari 

satu grup perusahaan yaitu Yamaha musik Group Indonesia yang merupakan 

perusahaan Jepang dengan enam perusahaan manufaktur dan satu distributor yang 

ada di Indonesia. Hasil dari penelitian ini didapat dari 114 responden dengan 

subjek penelitian yang digunakan adalah seluruh departemen yang telah terbiasa 

menjalankan aktivitas kaizen. Sehingga, yang disebut sebagai organisasi pada 

penelitian ini adalah organisasi di level departemen pada perusahaan yang 

tergabung di Yamaha Music Group. Hasil penelitian ini dapat di generalisasi pada 

perusahaan yang juga telah menjalankan aktivitas kaizen, terutama perusahaan 

yang menjadikan continuous improvement sebagai bagian dari budaya organisasi 

sebagaimana yang dilakukan pada perusahaan Jepang pada umumnya. Sedangkan, 

pemilihan indikator pada penelitian ini didasarkan pada penelitian terdahulu dan 

bukan didapat secara empiris dilapangan.   
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F. Manfaat Penelitian 

Manfaat dari penelitian ini secara umum adalah untuk memberikan 

kontribusi terhadap ilmu pengetahuan khususnya pada bidang studi ilmu ekonomi 

dan bisnis terutama yang terkait dengan pengembangan organisasi dalam hal ini 

adalah teori yang berkaitan dengan continuous improvement (kaizen) yang sangat 

erat kaitannya dengan manajemen sumber daya manusia (MSDM) yang 

dihubungkan dengan upaya pencapaian tingkat sustainability kinerja organisasi 

pada perusahaan. Penelitian ini akan sangat membantu perusahaan manufaktur 

yang ada di Indonesia dalam membangun sistem operasional dan rencana 

aktifitasnya untuk dapat meningkatkan sustainability kinerja organisasinya. 

 Selain hal tersebut, diharapkan hasil penelitian ini dapat dikembangkan 

untuk penelitian-penelitian lanjutan terutama dibidang continuous improvement, 

membangun framework implementasinya, atau dapat dikembangkan untuk 

penelitian pada perusahaan kecil dan lain sebagainya. 
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BAB II  

KAJIAN PUSTAKA DAN TEORI 

 

A. Grand Theory 

Grand Theory pada dasarnya adalah teori besar yang digunakan sebagai 

landasan dalam melakukan sebuah penelitian. Pada penelitian ini, peneliti 

memanfaatkan socio-technical theory (STT) yang di modifikasi dalam theory of 

planned behavior (TPB) dan di bungkus dalam teori resource-based view (RBV) 

sebagai grand theory. 

Peran dari continuous improvement atau kaizen sebagai intervening dalam 

penelitian ini terkait dengan sebuah teori yang dikenal dengan socio-technical 

theory. Teori ini menggabungkan antara aspek teknis dan sosial (Manz & Stewart, 

1997). Teori socio-technical dimulai dari sebuah projek pengenalan mesin 

pertambangan batu bara di Tavistock Institute di Inggris (Davis et al., 2014), lebih 

tepatnya dikenalkan oleh Trist dan Bamforth pada tahun 1950-an (Mohr & 

Dessers, 2019). Pemikiran tersebut muncul karena dalam pengaplikasiannya tidak 

cukup menekankan aspek teknis seperti desain dan penerapan teknologi baru, 

namun perlu mempertimbangkan dari segi sosial dalam praktik kerja (Cherns, 

1976; Imran & Kantola, 2019). Kemudian, socio-technical dikembangkan oleh 

Cherns pada tahun 1976 (Clegg, 2000; Sitepu, et al., 2020), yang mengatakan 

bahwa ‘sistem produksi memerlukan sistem sosial untuk mengintegrasikan 

kegiatan orang-orang yang mengoperasikan, memelihara, dan memperbaruinya’ 
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(Narayanan et al., 2021). Teori ini merupakan hasil pemikiran yang 

menggabungkan antara aspek teknis dan sosial, dimana aspek teknis mengacu 

pada praktik dan alat, sedangkan aspek sosial mengacu pada manusia dan 

hubungan (Ketchum & Trist, 1992; Manz & Stewart, 1997; Metcalf et al, 2018; 

Narayanan et al., 2021). Keterkaitan antara kaizen dan teori STT ditunjukkan 

dengan adanya aspek sosial yang melibatkan dinamika dalam departemen dan 

melibatkan aspek teknis karena proses perbaikan dilakukan dengan aplikasi alat 

tertentu serta ada proses analisisnya (Doolen et al., 2008; Farris et al., 2009; 

Glover et al., 2011). Implementasi kaizen oleh tiap departemen akan mendorong 

dan meningkatkan sustainability kinerja organisasi karena kaizen melakukan 

perbaikan secara terus menerus dalam prakteknya sehingga berkontribusi terhadap 

peningkatan sustainability. 

Sedangkan, teori perilaku terencana atau theory of planned behavior 

(TPB) adalah salah satu teori yang sering digunakan dalam penelitian terkait 

dimensi manusia (Miller, 2017). TPB telah digunakan selama lebih dari 2 dekade 

dalam memahami berbagai perilaku manusia. TPB dikembangkan oleh Icek Ajzen 

pada tahun 1991 sebagai sebuah turunan dari teori tindakan beralasan atau theory 

reasoned action (TRA) yang dikembangkan oleh Ajzen dan Fishbein tahun 1980 

(Senger et al., 2017). Pada awalnya, TRA menjelaskan bahwa sebuah perilaku 

(behavior) dilakukan karena individu memiliki niat atau keinginan untuk 

melakukannya (intention). Sehingga, niat yang muncul akan menentukan 

seseorang dalam berperilaku. Didalam TRA diusulkan bahwa niat merupakan 

suatu fungsi dari sikap (attitude) dan norma subyektif (subjective norms) terhadap 
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perilaku. Sedangkan, niat seseorang selalu berubah menurut waktu dan hasilnya 

hanya akan terlihat untuk jangka waktu yang pendek. Oleh karena itu, Ajzen 

mengembangkan TPB dengan menambahkan konstruk yang belum ada pada TRA 

yaitu kontrol perilaku persepsi (perceived behavioral control). Banyak perilaku 

yang terjadi karena tidak semua hal berada didalam kontrol penuh individu, 

sehingga perceived behavioral control ditambahkan untuk menangani perilaku-

perilaku seperti ini. Menurut Costantini et al., 2019 TPB adalah, “teori psikologi 

sosial yang telah diterapkan secara luas untuk memahami perilaku dalam berbagai 

pengaturan organisasi”. Didalam TPB, perilaku individu didahului oleh niat dan 

dari niat tersebut ditentukan dari 3 anteseden (beserta dengan gambarnya), sebagai 

berikut (Ajzen, 1991): 

1. Sikap individu terhadap perilaku (attitude), yaitu menggambarkan perasaan 

atau penilaian seseorang baik positif maupun negatif terhadap suatu perilaku. 

2. Norma subjektif (subjective norms), yaitu menggambarkan perilaku individu 

yang seharusnya dilakukan maupun tidak karena adanya tekanan sosial. 

3. Kontrol perilaku yang dirasakan (perceived behavioral control), yaitu 

menggambarkan individu dalam mengendalikan perasaan baik mudah maupun 

sulit dalam melakukan perilaku. 
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Gambar 2.1 Theory of Planned Behavior (TPB) 

Sumber: Ajzen (1991) 

 

Kerangka dari TPB yang digunakan dalam penelitian ini terdiri dari tiga 

faktor yang membangun niat antara lain attitude, subjective norms, dan perceived 

behavioral control (PBC), maka keterlibatan, motivasi dan kompetensi organisasi 

dalam penelitian ini adalah variabel independen yang mengandung unsur dari 

ketiga faktor tersebut. Tiga faktor ini mendukung munculnya niat untuk 

melakukan kaizen sebagai mediator yang akan berpengaruh terhadap 

sustainability kinerja organisasi. Namun, karena variabel yang diteliti dilihat 

berdasarkan sudut pandang organisasi, maka teori RBV digunakan untuk 

melengkapi kesenjangan dari teori TPB yang secara spesifik terkait dengan 

perilaku secara individu. 

Teori resource based view (RBV) adalah sebuah teori tentang sifat 

perusahaan yang menjelaskan sejauh mana perusahaan mampu untuk 
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mempertahankan posisi keunggulan kompetitifnya (Lockett et al., 2009). Fokus 

dari teori ini menekankan pada sumber daya internal yang tersedia dan 

dikembangkan didalam perusahaan (Penrose, 1959). Teori ini diperkenalkan oleh 

beberapa peneliti seperti (J. Barney, 1991; J. B. Barney, 1986; Peteraf, 1993). 

Keunggulan kompetitif suatu perusahaan didasarkan pada beberapa prinsip 

berikut yaitu harus bernilai, harus langka, tidak dapat ditiru, dan harus non-

substitusi (J. Barney, 1991). Sumber daya yang bernilai digunakan untuk 

memperoleh peluang dan dapat mencegah situasi menjadi lebih buruk jika ada ada 

ancaman di lingkungan perusahaan. Sedangkan, sumber daya yang langka bersifat 

terbatas, sehingga menjadi sumber daya yang potensial. Untuk prinsip yang ketiga 

yaitu tidak dapat ditiru mengacu pada sejauh mana sumber daya sulit ditiru oleh 

kompetitor. Berikutnya, prinsip non-substitusi menjelaskan bahwa sumber daya 

tidak mudah digantikan dengan yang lainnya. Untuk memahami dinamika 

kompetitif dari suatu perusahaan, kemampuan perusahaan dan cara bagaimana 

sumber daya digunakan untuk bertumbuh perlu diketahui (Coates & McDermott, 

2002). Setiap perusahaan harus memiliki keunikan masing-masing yang terletak 

pada cara bagaimana perusahaan tersebut menggabungkan sumber daya dan 

kemampuan yang dimiliki. Misalnya, bagi perusahaan manufaktur kemampuan 

operasi menjadi faktor yang sangat berdampak terhadap kinerja perusahaan 

(Vickery et al., 1993). Maka, upaya yang difokuskan adalah kemampuan untuk 

efisiensi biaya dan meningkatkan fleksibilitas untuk mencapai keunggulan 

kompetitifnya (Coates & McDermott, 2002). Pada penelitian ini, RBV membahas 

tentang kemampuan dan sumber daya perusahaan sebagai sumber untuk menjadi 
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kompetitif yang digambarkan melalui tiga variabel independent yaitu kompetensi, 

keterlibatan, dan motivasi organisasi.  

Sustainability kinerja organisasi menurut teori TBL terdiri dari tiga 

dimensi yaitu ekonomi, sosial, dan lingkungan. Sehingga, penelitian ini akan 

menguji faktor kompetensi, keterlibatan, dan motivasi organisasi terhadap 

sustainability kinerja organisasi yang dimediasi oleh implementasi kaizen dengan 

menggunakan empat teori dasar yaitu TPB, RBV, STT dan TBL. Dari penelitian 

sebelumnya, dapat dikatakan bahwa teori sistem socio-technical dapat diadopsi 

dalam menguji kinerja organisasi dengan melihat 2 aspek teknis dan sosial, 

sehingga penelitian ini mengusulkan teori sistem socio-technical untuk dijadikan 

grand theory. 

B. Kinerja Organisasi 

Organisasi merupakan sekelompok orang yang bertanggung jawab 

berdasarkan tingkatan tertentu untuk mencapai tujuan yang sama secara bersama-

sama (Tseng & Lee, 2014). Secara sederhana, kinerja organisasi adalah aktual 

pencapaian dari tujuan organisasi (Abubakar et al., 2019). Setiap organisasi harus 

memiliki tujuan yang terukur agar dapat dipantau dan dibandingkan dengan hasil 

aktualnya walaupun tujuan dari setiap organisasi berbeda-beda, serta penggunaan 

parameter yang juga berbeda-beda. Sehingga, proses identifikasi setiap parameter 

yang digunakan memerlukan keputusan secara bijak dari setiap pimpinan 

organisasi. Karena parameter yang dipilih akan menentukan rencana strategi yang 

akan menghasilkan pencapaian tujuan dan sasaran organisasi (Abubakar et al., 
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2019). Proses pemasaran, operasi, SDM dan strategi pada akhirnya akan 

berkontribusi terhadap kinerja organisasi (Richard et al., 2009). Secara spesifik, 

proses pencapaiannya sangat didukung oleh sumber daya manusia yang produktif 

(Ekhsan et al., 2019). Bila kemampuan sumber daya baik, maka organisasi lebih 

mudah untuk bertahan, tumbuh, dan memiliki peluang lebih besar menjadi 

kompetitif (Kiessling et al., 2009).  

Secara umum, penggunaan istilah organisasi biasanya dilihat sebagai 

sebuah institusi yang memiliki bagan struktur termasuk bagian atau organisasi 

didalamnya untuk membagi pekerjaan, memecah tugas menjadi subtugas, dan 

mengoordinasikan aktivitas (Burton & Obel, 2004). Pada dasarnya, karakteristik 

organisasi dijelaskan berdasarkan beberapa hal antara lain sederhana yaitu 

memiliki hirarki kepala tunggal untuk koordinasi, komunikasi, dan pengambilan 

keputusan; fungsional yaitu pengelompokkan berdasarkan spesialisasi tertentu; 

birokrasi yaitu tugas operasional yang rutin, memiliki peraturan yang formal, dan 

memiliki struktur administrasi (Burton & Obel, 2004). Oleh karena itu berkaitan 

dengan definisi tersebut, departemen dalam perusahaan juga bisa dianggap 

sebagai sebuah organisasi karena memiliki komponen yang sama dengan 

organisasi perusahaan, namun perusahaan memiliki ruang lingkup yang lebih 

besar dibandingkan dengan departemen. 

 Bagi organisasi, kinerja merupakan salah satu cara untuk mengetahui 

sejauh mana efektivitas yang telah dilakukan (Pang & Lu, 2018a). Kebutuhan 

akan kemampuan untuk menentukan tujuan, mencapai kinerja, serta 

meningkatkan kinerja secara keseluruhan adalah hal yang penting. Sehingga, 
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mengukur kinerja organisasi juga menjadi penting untuk digunakan sebagai bahan 

evaluasi bagi organisasi untuk melakukan perbaikan dan perkembangan dari 

waktu ke waktu (Richard et al., 2009). Sebelumnya, telah banyak penelitian yang 

menjadikan kinerja organisasi sebagai variabel dependen karena merupakan 

tujuan akhir dari aktivitas industri modern. Konsep pengukuran dari kinerja 

organisasi ini sering dilakukan dengan pendekatan indikator keuangan, seperti 

laba atas investasi, penjualan, dan laba per saham (Kovilage, 2021). Kemudian, 

secara bertahap konsep pengukuran menjadi lebih luas yang mengarah ke kinerja 

yang berkelanjutan di luar dari indikator keuangan (K. H. Lee & Farzipoor Saen, 

2012). 

C. Triple Bottom Line (TBL)  

Konsep tentang triple bottom line (TBL) diperkenalkan oleh John 

Elkington (1998) sebagai komponen dari teori sustainability yang meliputi aspek 

ekonomi, sosial, dan lingkungan. TBL menyediakan model untuk memahami 

keberlanjutan dan sistem pengukuran kinerja, akuntansi, audit, serta pelaporan 

(Elkington, 1997; Vanclay, 2009). TBL menjadi sebuah alat bagi perusahaan 

untuk melakukan analisis secara menyeluruh sehingga menjadi lebih 

berkelanjutan. TBL berfokus pada upaya untuk memberikan pemahaman serta 

kesadaran bagi pelaku bisnis di perusahaan bahwa tidak hanya nilai ekonomi yang 

diberikan, tetapi juga nilai sosial dan lingkungan (Sridhar, 2011). Dengan 

demikian, sebuah perusahaan dapat menunjukkan citra kepedulian mereka 

terhadap tiga dimensi tersebut. 
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Pada awalnya, munculnya konsep TBL ini dikarenakan beberapa 

penelitian yang dilakukan secara luas menunjukkan bahwa aktivitas manusia dan 

perusahaan berkontribusi besar memungkinkan lingkungan alam mengalami 

bencana (Sridhar, 2011). Sedangkan, kondisi lingkungan alam perlu dijaga dan 

dilestarikan untuk saat ini dan juga untuk generasi mendatang. Selain itu, dampak 

kerusakan lingkungan secara langsung dirasakan oleh masyarakat sekitar. 

Sehingga, pengelolaan lingkungan perlu dilakukan secara bijak dari pihak 

perusahaan dalam menjalankan aktivitas bisnisnya. Untuk aspek sosial dari TBL, 

perusahaan perlu memperhatikan sisi sosial secara internal dan juga eksternal dari 

perusahaan. Dimana istilah tanggung jawab sosial perusahaan muncul untuk 

menggambarkan kegiatan sosial perusahaan. 

D. Sustainability Kinerja Organisasi 

Dalam memahami kinerja organisasi, perlu diketahui pemahaman cerita 

dibalik kelangsungan organisasi (March & Sutton, 1997). Pembahasan pada 

sebagian besar studi sebelumnya adalah melakukan pengukuran kinerja organisasi 

dengan berfokus pada kinerja keuangan (Richard et al., 2009). Hal ini dikarenakan 

keuangan menunjukkan hasil yang bisa dilihat secara langsung. Namun, untuk 

keberhasilan jangka panjang suatu organisasi dengan berbagai perubahan yang 

terjadi, maka upaya untuk fokus pada kinerja tidak berwujud selain keuangan 

diperlukan untuk keberlanjutan organisasi (K. Kim et al., 2017). 

Pembahasan tentang keberlanjutan atau sustainability memiliki makna 

yang berbeda-beda, misalnya Rosen & Kishawy (2012) menganggap bahwa 
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sustainability dan pembangunan berkelanjutan (sustainable development) berbeda. 

Sedangkan, Escrig-Olmedo et al. (2019) menganggap sustainability dan 

pembangunan berkelanjutan adalah sinonim, sehingga digunakan secara 

bergantian dengan makna yang sama. Hubungan antara sustainability dan 

pembangunan berkelanjutan jika dilihat dari historisnya merupakan hasil proses 

politik dan administrasi (Burns & Machado Des Johansson, 2017). Awal mula 

adanya pembangunan berkelanjutan merupakan istilah dari politik-administratif 

yang bertujuan untuk mengisi kesenjangan negosiasi dan resolusi dari PBB pada 

negara maju dan berkembang (Burns & Machado Des Johansson, 2017). Namun, 

arti sustainable development pada dasarnya berasal dari World Commission on 

Environment and Development (1987) yang dinyatakan oleh Komisi Brundtland 

yaitu ‘memenuhi kebutuhan masa kini tanpa mengurangi kemampuan generasi 

mendatang untuk memenuhi kebutuhan mereka sendiri’ (Hourneaux Jr et al., 

2018). Definisi lainnya dari sustainable development diartikan sebagai perubahan 

dan perbaikan dengan mempertahankan kemampuan sosial, ekonomi dan 

lingkungan (Dovers & Handmer, 1992). Tujuan dari sustainable development 

adalah menciptakan keberlanjutan untuk masyarakat dan lingkungan sekitar 

berkaitan dengan semua organisasi dan keberlanjutan masyarakat (Giannoukou & 

Beneki, 2018). 

Dari pembahasan sebelumnya, maka untuk dapat mendefinisikan 

sustainability kinerja (sutainability performance), Elkington (1998) juga 

memperkenalkan konsep triple bottom line (TBL) yang terdiri dari 3 dimensi 

yaitu ekonomi, sosial, dan lingkungan. Dalam praktiknya, penggabungan konsep 
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TBL dengan kinerja organisasi diperlukan agar organisasi tetap kompetitif untuk 

jangka pendek, menengah, dan panjang (Milne & Gray, 2013). TBL telah 

menyediakan model untuk memahami keberlanjutan dan sistem pengukuran 

kinerja, termasuk audit dan laporan (Elkington, 1997). TBL sudah menjadi konsep 

dominan dalam penelitian terkait sustainability (Montabon et al., 2016). TBL 

dinilai sebagai acuan yang dapat secara bersamaan memberikan kemakmuran 

ekonomi, menjaga kualitas lingkungan serta menjaga kemakmuran secara sosial 

(Hourneaux Jr et al., 2018). Sehingga, TBL dapat menjadi bagian dari proses 

pengambilan keputusan bisnis. Keterkaitan antara tiga dimensi dalam TBL dapat 

dijelaskan pada Gambar berikut. 

 

Gambar 2.2 Keterkaitan Dimensi Sosial, Ekonomi dan Lingkungan dalam 
Sustainability 

Sumber : Rosen and Kishawy (2012) 
 

Sustainability kinerja dimulai dengan membangun nilai berkelanjutan bagi 

pemangku kepentingan serta pemegang saham dengan tidak mengabaikan 

persyaratan lingkungan yang akan berdampak pada masyarakat sekitar (Ghozali 
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Hassan et al., 2018). Konsep ini berkaitan dengan penggunaan sumber daya alam, 

kegiatan yang dilakukan dan dampaknya terhadap lingkungan, keselamatan dan 

kesehatan para pekerja, kelangsungan hidup masyarakat dan pemangku 

kepentingan, serta mempertimbangkan sisi ekonomi organisasi (Burawat, 2019). 

Sustainability kinerja perlu dilakukan proses pengukuran untuk 

mengetahui sejauh mana organisasi berupaya untuk mencapai tujuan 

keberlanjutannya. Hasilnya akan memudahkan organisasi untuk mengambil 

keputusan sesuai dengan kondisi dan apa yang dibutuhkan oleh organisasi 

(Trianni et al., 2019). Organisasi yang bertujuan untuk mengukur sustainability 

kinerja dapat menggunakan indikator TBL (Hourneaux Jr et al., 2018). Beberapa 

peneliti menekankan bahwa dalam menilai kinerja organisasi perlu dilihat dari sisi 

non-ekonomi, seperti yang berkaitan dengan pemangku kepentingan internal 

maupun eksternal seperti karyawan dan pelanggan (Dočekalová & Kocmanová, 

2016). Organisasi harus memanfaatkan serta melibatkan sumber daya manusia 

dalam memastikan sustainability kinerja ini (Yusliza et al., 2020). Aspek lainnya 

yang berkaitan dengan kesejahteraan, kesehatan dan pendidikan serta interaksi 

antar individu juga akan mempengaruhi sustainability kinerja organisasi. Aspek-

aspek tersebut merupakan sustainability sosial yang juga menjadi tujuan dari 

kinerja yang berkelanjutan (Jiang et al., 2018). 

Berdasarkan pemaparan sebelumnya, sustainability kinerja organisasi 

merupakan kinerja organisasi yang berkelanjutan dengan dimensi yang 

mengandung unsur TBL yaitu ekonomi, sosial dan lingkungan, sehingga tidak 

hanya fokus pada kinerja secara ekonomi saja, namun juga terhadap kinerja sosial 
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dan lingkungan. Karena sustainability fokus terhadap upaya yang dilakukan, maka 

kinerja yang dimaksud tidak hanya terbatas pada pencapaian hasil, namun 

bagaimana tindakan yang secara terus menerus dilakukan untuk mengurangi 

kerugian sambil mempertahankan dan meningkatkan keuntungan bagi organisasi 

(Montabon et al., 2016). Jadi, sustainability bertujuan untuk memperpanjang 

kehidupan organisasi yang berguna secara sosial, meningkatkan pemeliharaan 

lingkungan, memelihara masyarakat dan memberikan solusi terkait pemeliharaan 

kesejahteraan, serta kebebasan pribadi generasi manusia di masa sekarang dan 

masa depan. Pernyataan ini juga didukung oleh Al Aina & Atan (2020), bahwa 

sustainability kinerja organisasi merupakan kemampuan untuk memenuhi 

kebutuhan seluruh pemangku kepentingan dengan meningkatkan kebijakan sambil 

mempertimbangkan keuntungan masa depan, kesejahteraan sosial, dan tanggung 

jawab lingkungan. Berikut adalah penjelasan dari masing-masing dimensi dari 

sustainability kinerja organisasi: 

1. Dimensi ekonomi 

Dimensi ekonomi berkaitan dengan upaya yang dilakukan organisasi untuk 

mengoptimalkan penggunaan biaya dan keberlangsungan bisnisnya dengan 

mempertimbangkan sisi keuangan. Optimalisasi penggunaan biaya antara lain 

untuk biaya operasi, biaya inventori, dan biaya yang digunakan untuk aktivitas 

lingkungan (Lozano & Huisingh, 2011; Azevedo et al., 2012; Zhu, Sarkis & 

Lai, 2008; Wang et al., 2015). Sedangkan, beberapa pertimbangan lainnya 

untuk keberlangsungan organisasi dari sisi keuangan adalah upaya untuk 

mengoptimalkan tingkat profit, kekuatan finansial, stabilitas kinerja, 
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kemampuan organisasi untuk mengumpulkan modal, ROA, ROE, nilai saham, 

pengembalian penjualan, variasi penjualan, aliran kas operasi, pangsa pasar, 

serta pertumbuhan penjualan (de Burgos‐Jiménez et al., 2013; Gartenberg et 

al., 2019; Kamath & Rodrigues, 2016; Ogunyomi & Bruning, 2016; Richard 

et al., 2009).  

2. Dimensi sosial 

Pada dimensi sosial, organisasi fokus pada upaya untuk memberikan 

kesempatan yang adil bagi seluruh pihak yang terlibat dalam organisasi, 

menjamin kualitas hidup, serta menyediakan struktur yang akuntabel 

(Elkington, 1994). Beberapa hal yang dapat dipertimbangkan oleh organisasi 

untuk fokus tersebut antara lain kesejahteraan yang diterima oleh karyawan, 

pemenuhan fasilitas (termasuk perkembangan teknologi), kesehatan dan 

keselamatan kerja, jumlah pelatihan yang diberikan, jumlah kegiatan sosial, 

jumlah sumbangan, jam sukarela, pemenuhan hak asasi bagi semua pihak 

yang terlibat, peningkatan integritas karyawan, peningkatan jumlah reputasi 

sosial, serta jumlah penghargaan sosial yang diperoleh (Lozano & Huisingh, 

2011; Lee & Farzipoor Saen, 2012; Habidin et al., 2015; Wang et al., 2015; 

Wu et al., 2015). 

3. Dimensi lingkungan 

Untuk kelestarian lingkungan pada organisasi, fokus yang dituju adalah 

optimalisasi penggunaan energi dan pengelolaan sumber daya yang 

ditinggalkan sebagai hasil dari proses operasi (Gimenez et al., 2012). Dari 

aspek pengelolaan sumber daya, tingkat pembuangan limbah udara, efluen, 
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dan limbah padat perlu menjadi perhatian (Azevedo et al., 2012; Habidin et 

al., 2015; Wu et al., 2015). Beberapa hal lainnya yang perlu dipertimbangkan 

antara lain pengurangan emisi CO2, green image organisasi, jumlah proyek 

pengembangan teknologi hijau, biaya untuk pengelolaan lingkungan dan 

inovasi produk, pengurangan konsumsi bahan berbahaya, pengurangan 

konsumsi energi, serta pengurangan frekuensi kecelakaan lingkungan (Lozano 

& Huisingh, 2011; Azevedo et al., 2012; Lee & Farzipoor Saen, 2012; 

Habidin et al., 2015; Wu et al., 2015). 

E. Kaizen (Continuous Improvement) 

Untuk mencapai kesuksesan jangka panjang, suatu perusahaan harus 

menerapkan proses dan praktik yang sesuai untuk memenuhi kebutuhan saat ini 

dan juga harus berorientasi pada kebutuhan dimasa yang akan datang (Dočekalová 

& Kocmanová, 2016). Oleh karena itu, perusahaan harus memastikan bahwa 

kebutuhan sumber daya manusia untuk saat ini dan masa yang akan datang 

terpenuhi. Konsep ini merupakan definisi dari kinerja yang berkelanjutan. Untuk 

menuju kinerja yang berkelanjutan, Continuous Improvement (CI) memiliki peran 

yang sangat kuat (Dočekalová & Kocmanová, 2016). 

Kaizen telah menjadi pembahasan yang cukup populer dan semakin 

banyak penelitian yang berkontribusi terhadap pengetahuan baru terkait dengan 

kaizen atau juga dikenal sebagai Continuous Improvement (CI) (Suárez-Barraza & 

Miguel-dávila, 2014). Kaizen merupakan pendekatan manajemen yang sering 

diterapkan di berbagai perusahaan karena didorong oleh tren atau perubahan 
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untuk mempertahankan kelangsungan hidup serta peningkatan berkelanjutan 

organisasi (Nguyen, 2019). Kaizen berfokus pada peningkatan secara terus 

menerus, namun dilakukan bertahap sehingga dapat meningkatkan kinerja (Singh 

& Singh, 2018). Kaizen juga disebut sebagai ‘filosofi manajemen’ karena 

memberikan pengaruh yang cukup besar untuk semua program manajemen (C. H. 

Chung, 2018). Kaizen berasal dari bahasa Jepang, dan telah menjadi sangat umum 

dikalangan perusahaan Barat (Cheng, 2018). ‘Kai’ berarti lakukan atau perubahan, 

sedangkan ‘zen’ adalah baik (Singh & Singh, 2015), maka kaizen yaitu melakukan 

atau mengubah sesuatu untuk diperbaiki dan menjadikannya lebih baik dari 

sebelumnya (C. H. Chung, 2018). 

Sejarah kaizen dimulai dari publikasi Ohno (1978) yang berjudul ‘Toyota 

Production System’, kemudian karyanya tersebar satu dekade setelahnya dan 

diterjemahkan ke dalam bahasa inggris (Macpherson et al., 2015). Selanjutnya, 

karya ini berpengaruh pada karya lainnya, seperti karya oleh Imai (1986) yang 

khusus membahas tentang ‘kaizen’, Womack & Jones (1990) dengan karyanya 

‘The Machine that Changed the World’, dan Liker (2004) dengan karyanya ‘The 

Toyota Way’ (Macpherson et al., 2015). Imai (1986) memperkenalkan kaizen 

sebagai upaya dalam meningkatkan efisiensi dan produktivitas dan telah 

menerapkannya di pabrik Toyota Jepang. Kaizen diperkenalkan hingga akhirnya 

disebut sebagai ‘kunci kesuksesan kompetitif Jepang’, dimana istilah tersebut 

tersebar dan diterapkan di berbagai perusahaan besar di Jepang sebagai upaya 

perbaikan berkelanjutan (Mendez & Vila-Alonso, 2018). Beberapa penelitian 
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tentang kaizen dirangkum oleh Brunet & New (2003), dengan kesimpulan sebagai 

berikut: 

a. Kaizen bersifat berkelanjutan (terus menerus) sehingga dapat meningkatkan 

kualitas dan efisiensi. 

b. Kaizen bersifat inkremental atau berkembang secara perlahan, dan berjalan 

secara konsisten. 

c. Kaizen bersifat partisipatif, artinya melibatkan seluruh karyawan dalam proses 

pelaksanaannya. Hal ini dilakukan untuk mengembangkan skill dari para 

karyawan sehingga semakin meningkatkan motivasi kerja (Carnerud et al., 

2018a). 

1. Metodologi Kaizen 

Imai memaparkan metodologi kaizen sebagai pendekatan yang berorientasi 

pada proses yang disebut dengan siklus “plan-do-check-act” sebagai perbaikan 

proses. Plan adalah tahapan awal dalam menetapkan target untuk peningkatan, do 

adalah tahapan melaksanakan rencana, check adalah kontrol kinerja dari rencana 

dan action mengacu pada proses standarisasi yang baru dan penetapan target 

untuk siklus peningkatan yang baru. Siklus ini dikatakan sebagai “improving 

cycle” (Singh & Singh, 2015).  Imai (1986, 1997) memaparkan konsep dan fitur 

yang harus diketahui sebelum mengimplementasikan kaizen, yaitu 

(Suárez‐Barraza et al., 2011) : 

a. Pembagian tanggung jawab dalam melaksanakan kaizen adalah manajer atas 

bertanggung jawab untuk peningkatan secara keseluruhan dalam organisasi 
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dan menjaga standar kerja, sedangkan manajer menengah dan pekerja lainnya 

bertanggung jawab untuk memastikan dan menjaga peningkatan berkelanjutan 

(kaizen) pada bagian operasional. 

b. Kaizen berfokus pada proses. 

c. Implementasi kaizen dapat dilakukan dengan Plan, Do, check dan Action 

(PDCA) dan Standardisation, Do, Check dan Action (SDCA) secara terus 

menerus diseluruh bagian oleh seluruh karyawan. 

d. Ada pemberian penghargaan dalam pencapaian kualitas. 

e. Proses kontrol dilakukan dengan menggunakan statistik. 

f. Prosesnya berfokus pada pelanggan. 

Pemahaman tentang kaizen masih sering disalahartikan, karena banyak 

yang menganggap pendekatan ini sama dengan inovasi. Sementara, telah banyak 

literatur yang membahas perbedaan antara kedua pendekatan ini, antara lain 

(Iwao, 2017).  

a. Penerapan kaizen tidak membutuhkan investasi besar, sedangkan inovasi akan 

membutuhkan investasi yang besar (Pinto et al., 2018). 

b. Konsep kaizen difokuskan pada pengembangan manusia dan pemecahan 

masalah, sedangkan inovasi melakukan perubahan terhadap teknologi (Vo et 

al., 2019). 

c. Kaizen bersifat inkremental (perubahan perlahan namun dilakukan terus 

menerus) sehingga tidak membutuhkan biaya yang besar (Vo et al., 2019).  
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2. Implementasi Kaizen 

Kaizen telah banyak diaplikasikan oleh berbagai perusahaan. Hasil yang 

signifikan menunjukkan adanya peningkatan produktivitas (Ratnawati, Ingsih dan 

Nuryanto, 2016) dan peningkatan kualitas produk (Janjić et al.,  2019). Kaizen 

juga memberikan manfaat yang cukup signifikan bagi karyawannya (Janjić et al.,  

2019). Selain itu, keberhasilan penerapan kaizen sangat didukung oleh 

keterlibatan seluruh karyawan yang dikelola dengan baik (Georgise & Mindaye, 

2020). Adanya dukungan dari pihak manajemen dan komitmen yang kuat menjadi 

faktor lainnya yang mendukung keberhasilan penerapan kaizen (Janjić et al.,  

2019). Berdasarkan beberapa literatur yang ditemukan, Tabel berikut akan 

menjabarkan beberapa indikator yang menunjukkan pelaksanaan dari kaizen: 

Tabel 2.1 Implementasi Kaizen 

No. Implementasi Kaizen Referensi  

1. Goal Clarity Suárez‐Barraza et al,  (2011); García 

et al., 2014; Sraun & Singh (2017) 

2. Initiation and Training Georgise & Mindaye (2020); Sraun & 

Singh (2017) 

3. Employee Participation & 

Rewarding 

Suárez‐Barraza et al,  (2011); García 

et al. (2014) 

4. Standardization Suárez‐Barraza et al,  (2011); Sraun 

& Singh (2017); Cheng (2018); 

Georgise & Mindaye (2020) 

5. Finding Problems Roots Cheng (2018)  

6. Propose Solutions Cheng (2018); Ma et al. (2018)  

7. Improvement Suggestions Suárez‐Barraza et al,  (2011); Sraun 
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No. Implementasi Kaizen Referensi  

& Singh (2017); Cheng (2018); 

Janjić, Todorović & Jovanović 

(2019); Georgise & Mindaye (2020) 

8. Visual Management Ma et al. (2018) 

 

Implementasi kaizen dimulai dengan menentukan tujuan terlebih dahulu, 

karena dengan adanya tujuan akan memberikan arah yang jelas selama 

pelaksanaan untuk menghindari terjadinya miskomunikasi (Maarof & Mahmud, 

2016). Tahap berikutnya yaitu menentukan kelompok dan pemimpin kelompok 

dalam melaksanakan kaizen (Dresch et al., 2019). Kemudian, meninjau dan 

mengidentifikasi keadaan dan area sekitar sebelum menerapkan kaizen untuk 

mengetahui permasalahan apa yang perlu ditindaklanjuti (Nguyen, 2019). 

Permasalahan tersebut ditelusuri penyebabnya untuk menentukan jenis perbaikan 

apa yang akan dilakukan. Keputusan tentang perbaikan melibatkan pihak Komite 

Manajer untuk mengevaluasi dan akhirnya memutuskan perbaikan mana 

sebaiknya dilaksanankan (Marin-Garcia et al., 2018). Proses perbaikan ini dapat 

dilakukan dengan prinsip kaizen yaitu perubahan kecil yang dilakukan dengan 

konsisten (Ma et al., 2018). Pelaksanaannya dilakukan oleh kelompok karyawan 

yang bertanggung jawab atas area dari kerja masalah yang ditindaklanjuti (Marin-

Garcia et al., 2018). Tahap selanjutnya adalah memberikan pelatihan dengan 

langkah-langkah yang dimulai dengan (1) mengedukasi para karyawan terkait 

dengan filosofi kaizen; (2) memberikan motivasi untuk mengarahkan pada hasil 

yang positif; (3) memberikan pengetahuan tentang proses partisipasi dalam 
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menerapkan kaizen; (4) mengarahkan pada penerapan perbaikan berkelanjutan 

(Nguyen, 2019). Berikutnya, para karyawan diminta untuk membentuk quality 

circle yaitu metode yang dilakukan oleh sekelompok karyawan sebagai bentuk 

untuk meningkatkan keterampilan, kemampuan, kepercayaan diri, dan kreativitas 

(Arumugham & Krishnaraj, 2015). Pada tahap ini, mereka akan menerima 

masukan dari berbagai sumber sehingga dilakukan proses brainstorming untuk 

menindaklanjuti masukan (Georgise & Mindaye, 2020). Kelompok quality circle 

ini dibentuk untuk mengidentifikasi, menganalisis dan menyelesaikan 

permasalahan yang ada pada lingkungan kerja (Marin-Garcia et al., 2018). Kaizen 

melibatkan seluruh karyawan dari semua tingkatan organisasi untuk keberhasilan 

pelaksanaannya (Lina & Ullah, 2019). Dengan melibatkan karyawan dalam 

implmentasi kaizen, maka akan meningkatkan proses pengembangan diri serta 

profesionalitas kerja (Vo et al., 2019), karena karyawan didorong untuk aktif 

dalam mengidentifikasi dan menyelesaikan permasalahan di lingkungan kerjanya. 

Dalam penerapan kaizen, ada sistem penghargaan yang diberikan sebagai 

pendorong dari keterlibatan karyawan (Jurburg et al., 2019). Selain itu, salah satu 

bagian yang penting dari implementasi kaizen adalah standardisasi 

(Suárez‐Barraza et al., 2011). Keseluruhan proses yang dilakukan dalam kaizen, 

difokuskan agar menjadi efisien sehingga berorientasi untuk meminimalkan 

pemborosan, seperti meningkatkan kualitas proses dan produk, mengurangi waktu 

tunggu, dan memperhatikan ketepatan waktu pengiriman (Marin-Garcia et al., 

2018). Salah satu aktivitas yang dilakukan dalam implementasi kaizen yaitu 

menerapkan visual manajemen (Liker, 2004). Metode ini memvisualisasikan 
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segala informasi yang terkait dengan kinerja (Ma et al., 2018). Beberapa contoh 

alat dari visual manajemen antara lain traffic lights and signs, alarm evakuasi, 

kartu Kanban, dan papan Andon (Eaidgah et al., 2016). 

Konsep dari kaizen bertujuan untuk mendorong karyawan ikut serta dalam 

berbagai kegiatan kaizen seperti suggestions system, kaizen team, dan kaizen event 

(Carnerud et al., 2018b; Jaca et al., 2014). Penelitian terkait kaizen event 

menunjukkan bahwa kaizen event memiliki peran untuk memudahkan karyawan 

bekerja dengan lebih efektif sehingga dapat meningkatkan kinerja bisnis (Vo et 

al., 2019). Secara khusus, karyawan menjadi lebih mudah dalam memahami 

pengetahuan terkait produk dan proses produksi, dan bila dilihat dari segi 

kepuasan kerja, kaizen event berkontribusi dalam meningkatkan produktivitas 

kerja, lingkungan kerja lebih memadai, mengembangkan kepribadian karyawan, 

serta memotivasi karyawan dalam bekerja. Selain itu, ada QCC atau Quality 

Control Circle atau versi baratnya dikenal dengan Quality Circles (QCs) (Rapp & 

Eklund, 2002), yaitu metode manajemen yang dibangun di Jepang tahun 1962 

melalui pengujian dengan alat statistik, kemudian diterapkan pada manajemen 

kualitas di Amerika Serikat (Lillrank, 1995). QCC merupakan alat manajemen 

untuk menyelesaikan permasalahan dalam lingkungan kerja (Lillrank, 1995). 

Penerapan QCC dilakukan oleh beberapa pekerja yang ditugaskan untuk 

melakukan penyelesaian permasalahan sesuai dengan tugas mereka sehari-hari di 

tempat kerja (Kitazawa & Osada, 2012). Beberapa aktivitas dari kaizen seperti 

QCC dan tim proyek memiliki perbedaan terkait konsep pelaksanaannya. Anggota 

dari tim proyek biasanya terdiri dari beberapa departemen untuk menyelesaikan 
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satu proyek bersama dan tim ini bersifat sementara hingga proyek yang dikerjakan 

selesai. Proses pemilihan anggota dilakukan sesuai dengan kualifikasi yang 

memenuhi standar tertentu. Sedangkan, anggota departemen yang terpilih akan 

mengerjakan proyek secara terus menerus tanpa ada pergantian personil kelompok 

(Kitazawa & Osada, 2012). 

Literatur sebelumnya membahas tentang suggestion system sebagai salah 

satu aktivitas dari kaizen yang bertujuan untuk mengembangkan karyawan melalui 

sistem penerimaan saran untuk melakukan perbaikan (Moica et al, 2019). Berikut 

adalah beberapa tahap penerapan suggestion system dari kaizen (Neagoe & Klein, 

2009): 

a. Suggestion form and evaluation criteria adalah proses dimana karyawan 

diminta untuk mengisi formulir saran yang kemudian akan dievaluasi 

berdasarkan skala dari ‘sangat baik’ hingga ‘tidak buruk’. Karyawan yang 

memberikan saran akan diberikan insentif sesuai dengan kebijakan 

perusahaan. Walaupun saran yang diberikan tidak dilakukan oleh perusahaan, 

tetapi insentif yang diberikan merupakan bentuk penghargaan kepada 

karyawan. 

b. Suggestions’ process, yaitu saran yang terpilih akan diproses lebih lanjut oleh 

pelaksana. 

c. Suggestions’ follow up and promotion, yaitu tahapan tindak lanjut dari saran 

yang terpilih, kemudian direalisasikan dengan menunjukkan perbandingan 

situasi saat sebelum dan sesudah saran diterapkan. Saran yang diberikan akan 



46 

 

ditunjukkan dalam sebuah papan saran sebagai bentuk penghargaan dari 

perusahaan untuk karyawan yang telah terlibat. 

F. Keterlibatan (Engagement) 

Setelah lebih dari sepuluh tahun, konsep serta penelitian terkait 

keterlibatan mulai diminati oleh praktisi dan peneliti (Saks, 2019; Hameduddin & 

Lee, 2019). Hal ini dikarenakan para peneliti telah menemukan penggerak serta 

peran dari keterlibatan karyawan yang diyakini dapat mempengaruhi kinerja serta 

kesejahteraan karyawan di lingkungan kerja (Bedarkar & Pandita, 2014; 

Obuobisa-Darko, 2019). Keterlibatan karyawan awalnya dikembangkan oleh 

Kahn (1990) melalui pengumpulan data etnografi pada perusahaan arsitektur dan 

tempat camping (Ismail et al, 2019). 

 Kahn (1990) mendefinisikan keterlibatan sebagai ‘pemanfaatan anggota 

organisasi untuk peran pekerjaan mereka dengan mengekspresikan diri secara 

fisik, kognitif, dan emosional’. Berikut adalah penjelasan dari masing-masing 

aspek keterlibatan (Kahn, 1990; Kahn, 1992; Eldor & Vigoda-Gadot, 2017): 

1. Aspek fisik, terkait energi karyawan yang secara fisik berkontribusi untuk 

pekerjaan mereka. 

2. Aspek emosional, terkait energi emosional yang dikeluarkan mereka untuk 

pekerjaan dan lingkungan mereka. 

3. Aspek kognitif, terkait keterlibatan karyawan pada pekerjaan mereka 

berdasarkan perhatian atau kewaspadaan. 



47 

 

Pembahasan terkait topik ini semakin berkembang dan diminati peneliti 

pada akhir tahun 1990-an. Disaat yang bersamaan, Maslach & Leiter (1997) 

menggunakan istilah ‘burn out’ pada keterlibatan (Eldor & Vigoda-Gadot, 2017), 

dengan mengidentifikasi keterlibatan sebagai ‘keadaan afektif positif yang 

persisten yang ditandai dengan tingginya tingkat aktivasi dan kesenangan’ (Eldor 

& Vigoda-Gadot, 2017). Kemudian, keterlibatan disempurnakan oleh Schaufeli et 

al. (2002) dengan meneliti struktur faktorial menggunakan analisis faktor 

konfirmatori dari keterlibatan dan ‘burn out’, namun hasil yang didapat kedua 

struktur tersebut berhubungan negatif. Hal ini dilakukan karena mereka 

berpendapat bahwa keterlibatan (Engagement) memiliki karakter seperti ‘vigor 

(kekuatan), involvement (ikut serta), dan efficacy (efikasi), yang berlawanan 

dengan karakter dari burn out yaitu ‘exhaustion (kelelahan), cynicism (sinisme), 

dan ineffectiveness (ketidakefektifan)’ (Eldor & Vigoda-Gadot, 2017). Sehingga, 

keterlibatan didefinisikan sebagai ‘keadaan pikiran yang positif, memuaskan, serta 

berkaitan dengan pekerjaan yang ditandai dengan semangat (vigor), dedikasi 

(dedication), dan penyerapan (absorption)’ (Schaufeli et al., 2002). Berikut adalah 

penjelasan dari ketiga karakter tersebut: 

1. Vigor (semangat), yaitu energi serta mental yang kuat saat bekerja. 

2. Dedication (dedikasi), yaitu rasa keterlibatan yang kuat pada seseorang dalam 

pekerjaannya serta ditandai dengan signifikansi, antusiasme, tantangan, 

inspirasi, dan kebanggaan. 

3. Absorption (penyerapan), yaitu konsentrasi dan menikmati setiap prosesnya 

dalam bekerja. 
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Penelitian oleh Ayu Putu Widani Sugianingrat et al. (2019) dan Arslan & 

Roudaki (2019) menggunakan ketiga karakter tersebut untuk skala pengukuran 

dalam keterlibatan, namun ada juga yang menggunakan Utrecht Work 

Engagement Scale (UWES) oleh Schaufeli et al, (2006) yang mencakup 3 dimensi 

dan memiliki 17 skala pengukuran yaitu vigor sebanyak 6 item, dedication 5 item 

dan absorption 6 item (Eldor & Vigoda-Gadot, 2017; Albrecht, Breidahl & Marty, 

2018; Ismail, Iqbal & Nasr, 2019; Obuobisa-Darko, 2019). 

Pembahasan tentang keterlibatan mengarah pada fungsi yang lebih tinggi 

yaitu fungsi organisasi sehingga disebut sebagai keterlibatan organisasi kolektif 

(Barrick et al., 2015). Karyawan dapat secara kolektif terlibat di tempat kerja 

dengan menganalisis bagaimana perusahaan secara strategis menyusun dan 

menggabungkan sumber daya perusahaan untuk menghasilkan persepsi bersama 

di antara karyawan untuk mencapai tujuan kerja (Barrick et al., 2015). Akhirnya, 

disimpulkan bahwa keterlibatan dalam konteks organisasi merupakan komitmen 

organisasi yang mengacu pada peran karyawan secara lebih emosional dan 

kognitif untuk meningkatkan kinerja perusahaan (M. Kim & Kim, 2021). 

Beberapa penelitian sebelumnya telah menggunakan indikator dari Saks 

(2006) yang berisi 6  item untuk mengukur keterlibatan organisasi (Juhdi, Pa’wan, 

& Hansaram, 2013; Mahon et al, 2014; Malinen & Harju, 2017; Galdeano et al., 

2019; Basit, 2020; Simpson et al, 2020; Rai & Maheshwari, 2021). Sedangkan 

dalam penelitian ini daftar indikator yang digunakan antara lain (Barrick et al., 

2015): 
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1. Rekan kerja saya dan saya benar-benar “melemparkan” diri kami ke dalam 

pekerjaan kami 

2. Saya menemukan hampir semua orang mencurahkan banyak usaha dan energi 

untuk pekerjaan kami 

3. Rekan kerja saya dan saya mendapatkan kebanggaan yang cukup besar dari 

melakukan pekerjaan kami dengan baik 

4. Hampir semua orang di tempat kerja merasa bersemangat dan antusias dengan 

pekerjaan kita 

5. Rekan kerja saya dan saya cenderung sangat fokus saat melakukan pekerjaan 

kami 

Keterlibatan organisasi juga didefinisikan sebagai peran dan kontribusi 

yang diberikan kepada organisasi. Teori awal dari keterlibatan adalah dari sisi 

sumber daya manusianya yang melibatkan diri pada pekerjaan mereka dan 

organisasinya. Sehingga, akan muncul sikap positif seperti rasa semangat (vigor), 

dedikasi (dedication), serta daya serap (absorption) (Shantz et al., 2013; 

Sendawula et al., 2018). Sikap ini mengarah pada norma subjektif dan kontrol 

perilaku seperti penelitian yang dilakukan oleh Staniškienė, Daunorienė & 

Stankevičiūtė (2019). Oleh karena itu, variabel keterlibatan mewakili elemen 

norma subjektif dari variabel dalam teori TPB. 

G. Motivasi (Motivation) 

Motivasi telah banyak didefinisikan oleh para ahli baik dari segi teoritis 

maupun praktisnya (Conrad et al, 2015; Galli, 2020). Namun, secara manajemen 
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teori motivasi ini merupakan teori yang paling penting untuk para manajer karena 

berhubungan dengan kesejahteraan lingkungan kerja dan tenaga kerja (Galli, 

2020). Motivasi berawal dari Sigmund Freud yang menyadari bahwa perilaku 

individu didasari oleh suatu daya tarik untuk melakukan suatu hal (Rita et al., 

2018). Teori motivasi mulai tersebar berkat para peneliti seperti Herzberg (1966), 

Maslow (1954), Alderfer (1972), dan McClelland (1985) yang membahas terkait 

dengan teori dasar motivasi hingga faktor keberhasilan yang mendorong motivasi 

individu (Conrad et al., 2015). 

Secara definisi, motivasi merupakan suatu dorongan yang mengakibatkan 

seseorang melakukan suatu usaha atau tingkat perilaku melalui cara tertentu 

sebagai bentuk ekspresi dari kebutuhannya (Inceoglu et al, 2012; Dewi & 

Wibowo, 2020). Definisi yang serupa juga dikemukakan oleh Abeysekera & 

Dawson (2015) bahwa motivasi adalah dorongan internal yang bertanggung jawab 

untuk membimbing perilaku dan tindakan seseorang untuk mencapai tujuan 

tertentu. Sehingga, untuk memahami faktor apa saja yang memotivasi karyawan 

dalam suatu organisasi bergantung pada pemahaman terhadap makna motivasi. 

Akhirnya, disimpulkan bahwa motivasi adalah suatu dorongan yang muncul 

dalam diri seseorang dalam melaksanakan suatu pekerjaan dengan semangat untuk 

mencapai tujuan dalam suatu organisasi. 

Maslow membangun sebuah hierarkis berdasarkan 5 kebutuhan dasar 

manusia mulai dari yang paling dasar yaitu fisiologis, keamanan, sosial, ego dan 

aktualisasi diri (Conrad et al, 2015; Kanfer& Chen, 2016), hingga akhirnya istilah 

ini dikenal sebagai Maslow’s Need Theory (Dostert & Müller, 2020). Kebutuhan 
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paling dasar yaitu fisiologis atau kebutuhan sehari-hari seperti makanan, air, tidur 

dan untuk tingkat hierarkis kebutuhan manusia yang paling tinggi adalah 

aktualisasi diri atau kebutuhan meningkatkan diri seperti kreativitas dan 

peningkatan kemampuan diri (Kanfer & Chen, 2016). Teori tersebut menjelaskan 

bahwa untuk dapat memotivasi individu, maka harus mendahulukan kebutuhan 

paling dasar sebelum memenuhi kebutuhan yang diatasnya (Conrad et al., 2015). 

Setelah munculnya teori kebutuhan dasar manusia Maslow, pada tahun 

1969 terdapat teori kebutuhan manusia yang dimodifikasi oleh Alderfer (Kanfer & 

Chen, 2016). Alderfer memodifikasi teori Maslow yang sebelumnya memiliki 5 

kebutuhan dasar manusia, menjadi 3 yaitu kebutuhan eksistensi, keterkaitan dan 

pertumbuhan (Kanfer & Chen, 2016). Dostert & Müller (2020) menjelaskan 

eksistensi adalah gabungan dari fisiologis dan keamanan dan merupakan 

kebutuhan paling dasar, keterkaitan adalah gabungan dari interpersonal dan 

keinginan status, sedangkan pertumbuhan setara dengan kebutuhan aktualisasi diri 

milik Maslow. 

Berbeda dengan kedua teori sebelumnya, pada tahun 1966 Herzberg 

membangun teori untuk mendorong motivasi individu yang diberi nama 

“Herzberg’s Two-Factors Theory” (Dostert & Müller, 2020). Berdasarkan teori 

Herzberg, terdapat 2 faktor yang dapat mendorong motivasi, antara lain faktor 

“hygiene” yaitu faktor ketidakpuasan karena jika faktor ini tidak ada, maka 

individu merasa tidak puas, contohnya seperti gaji dan keamanan kerja, sedangkan 

untuk faktor “motivator” adalah faktor yang dapat meningkatkan kepuasan kerja, 

dimana jika tidak ada faktor ini tidak akan berpengaruh besar terhadap individu, 
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contohnya seperti tantangan, tanggung jawab, dan kesuksesan (Hansen et al, 2002; 

Dostert & Müller, 2020). Kedua faktor tersebut saling berhubungan untuk 

meningkatkan kepuasan, motivasi dan kesuksesan individu (Dostert & Müller, 

2020). Berdasarkan teori-teori sebelumnya yang dikemukakan oleh para peneliti, 

motivasi adalah teori yang kompleks dan bersifat subjektif, namun satu hal yang 

bisa disimpulkan adalah motivasi individu merupakan faktor keberhasilan yang 

dapat meningkatkan kesuksesan untuk jangka waktu yang lama (Kovach, 1995). 

Pada tahun 1985, terdapat teori yang dinamakan “Self-Determination 

Theory” oleh Deci dan Ryan yang mengidentifikasi bahwa motivasi memiliki 2 

dimensi yaitu intrinsik dan ekstrinsik (Chien et al., 2020). Mereka mendefinisikan 

motivasi intrinsik sebagai adanya ketertarikan dan kepuasan terhadap aktivitas 

yang dikerjakan, sedangkan untuk ekstrinsik mengacu pada adanya motivasi dari 

luar untuk melakukan aktivitas sebagai contoh penghargaan dan pujian (Ryan & 

Deci, 2000; Rita et al., 2018). Berikut adalah 5 motivator yang berpengaruh 

terhadap kinerja karyawan (Ryan, 2011; Chien et al., 2020): 

1. Motivasi keuangan/instrumental, yaitu motivasi yang berupa penghargaan 

nyata seperti gaji, promosi, bonus, dan lainnya. 

2. Motivasi konsep diri eksternal, yaitu perilaku kerja individu yang bekerja agar 

diakui oleh orang lain, sebagai contoh melakukan pekerjaan agar diakui orang 

lain, atau penting bahwa orang lain mengetahui kontibusi yang dilakukan. 

3. Motivasi konsep diri internal, yaitu perilaku kerja individu yang bekerja untuk 

memperkuat kompetensi, pengetahuan dan nilai-nilai lainnya. Contohnya, 
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suatu individu termotivasi untuk melakukan pekerjaan dalam rangka 

menambah skill. 

4. Motivasi proses intrinsik/enjoyment dalam bekerja, yaitu perilaku kerja 

individu yang bekerja hanya untuk merasa senang. Contohnya, individu lebih 

mementingkan “enjoyable” dalam melakukan pekerjaannya. 

5. Goal internalization, yaitu perilaku kerja individu yang bekerja dengan 

menyelaraskan tujuan pribadi dengan tujuan organisasi. Contohnya, individu 

akan memilih organisasi yang selaras dengan nilai dan keyakinannya. 

Sedangkan, istilah motivasi organisasi dipandang sebagai kumpulan dari 

keyakinan individu yang menjadi elemen penyusun sebuah organisasi atau 

dikatakan sebagai motivasi kolektif (Hitchcock & Stavros, 2017). Motivasi ini 

dapat dikelompokkan berdasarkan tingkatannya dalam organisasi antara lain 

kelompok unit, departemen, dan organisasi. Individu yang secara kolektif 

termotivasi untuk berkontribusi terhadap organisasi dipengaruhi oleh dua faktor 

motivasi yaitu instrinsik dan ekstrinsik. Motivasi instrinsik datang dari kemauan 

dalam diri seseorang untuk melakukan suatu aktivitas, sedangkan motivasi 

ekstrinsik berasal dari luar seseorang seperti organisasi memberikan pujian, 

penghargaan, ataupun perhatian terhadap karyawannya (Rita et al., 2018). Dalam 

bekerja, seseorang memiliki harapan dan kebutuhan secara internal seperti harga 

diri, kebanggaan dan prestasi masing-masing, serta secara eksternal seperti 

pengakuan, perhatian, dan penghargaan (Paais & Pattiruhu, 2020). Bila tidak 

dihargai, maka motivasi kerja akan semakin menurun. Oleh karena itu, penting 

bagi organisasi untuk menemukan faktor-faktor yang mendorong motivasi bekerja 
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sehingga organisasi mampu mencapai tujuan kinerja yang diinginkan (Pang & Lu, 

2018a). 

 Indikator motivasi organisasi yang diperoleh dari referensi antara lain: 

1. Remuneration 

Remunerasi adalah bentuk dari gaji dan upah (Kadir et al., 2019), sehingga 

remunerasi dinilai sebagai faktor pendorong untuk meningkatkan kinerja 

karyawan (Bunyamin et al, 2020). Mereka juga menjabarkan tujuan dari 

remunerasi ini yaitu sebagai bentuk umpan untuk karyawan yang berprestasi 

sehingga mereka mau berkontribusi untuk perusahaan serta meningkatkan 

motivasi kerja mereka. 

2. Job achievement 

Achievement atau prestasi merupakan hasil yang telah dicapai dari usaha yang 

telah dilakukan dan diciptakan (Sudarmaji et al., 2020). Prestasi kerja juga 

dikatakan sebagai faktor pendorong dalam meningkatkan kinerja, sebagai 

contoh karyawan yang termotivasi akan memanfaatkan kemampuannya untuk 

mencapai tujuan mereka sehingga mendapatkan prestasi kerja, dimana prestasi 

kerja ini didapatkan dari umpan balik yang diberikan organisasi pada 

karyawan karena hasil pencapaian tersebut (Sekhar et al., 2013). Berdasarkan 

Pang & Lu (2018), prestasi kerja dapat berupa kenaikan gaji, kesempatan 

mendapatkan promosi, otonomi kerja, pengakuan kerja dan tanggung jawab 

kerja. 

3. Job security 
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Keamanan kerja berkaitan dengan prospek jalur karier pada perusahaan tempat 

seseorang bekerja (Bernstrøm et al., 2019). Perspektif keamanan ini dirasakan 

oleh seseorang atau karyawan yang bekerja dengan memandang bahwa 

pekerjaan memberikan keamanan bagi mereka. Bentuk dari keamanan kerja 

bisa dilihat dalam bentuk kelayakan kerja karena memberikan kontrak 

psikologis seperti janji tempat kerja yang stabil dan komitmen jangka panjang 

dari perusahaan sebagai imbalan atas upaya karyawan untuk meningkatkan 

kemampuan kerja mereka (Clark & Postel-Vinay, 2009; Bernstrøm et al, 

2019). 

4. Job environment 

Indikator ini terkait dengan hubungan antara lingkungan tempat kerja dengan 

pekerjaan (Purbasari & Septian, 2017). Lingkungan kerja dapat 

mempengaruhi kinerja, keselamatan dan kualitas kerja karyawannya (Putri et 

al, 2018). Lingkungan kerja yang dimaksud oleh Pang & C.-S. Lu (2018) 

antara lain job variety (variasi pekerjaan), job rotation (rotasi pekerjaan), 

lingkungan tempat kerja dan personal development. Sehingga, konteks 

indikator lingkungan kerja tidak hanya berkaitan dengan lingkungan kerja 

secara fisik namun juga non fisik, seperti job variety, job rotation dan 

personal development. 

H. Kompetensi (Competencies) 

Kompetensi berawal dari hasil identifikasi sifat manusia oleh Robert 

White tahun 1959 yang kemudian dikembangkan oleh McClelland, seorang 

psikologis Harvard tahun 1973, dimana McClelland menggunakan kompetensi 
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berfokus pada sektor pendidikan yang kemudian mengembangkannya menjadi 

program kompetensi untuk penelitiannya bersama American Management 

Association (AMA) (Rothwell & Lindholm, 1999; Athey & Orth, 1999; Marrelli, 

1998; Draganidis & Mentzas, 2006). Selanjutnya, pada tahun 1980 Patricia 

McLagan mengembangkan kompetensi ini menjadi pendekatan untuk 

meningkatkan segala aspek dalam manajemen sumber daya manusia (Rothwell & 

Lindholm, 1999). Rothwell & Lindholm (1999) kemudian menambahkan jika 

penelitian Patricia McLagan dikembangkan oleh Richard Boyatzis pada tahun 

1982 dengan mengeluarkan sebuah buku yang berjudul ‘The Competent Manager: 

A Model for Effective Performance’. Dalam penelitiannya, Boyatzis menguji 

karakteristik 2000 manajer di 12 organisasi serta mengusulkan adanya model yang 

terintegrasi yang berisi terkait karakteristik karyawan tersebut berdampak pada 

manajerial dan lingkungan internal organisasi (Le Deist & Winterton, 2005). 

Penelitian kompetensi dari Boyatzis ini kemudian dikembangkan dan digunakan 

untuk penilaian, pemilihan/seleksi dan pengembangan manajemen sumber daya 

manusia (Mulder, 2014).  Berawal dari penelitian Boyatzis dan McLagan ini 

kompetensi digunakan pada manajer sumber daya manusia untuk menilai individu 

(Rothwell & Lindholm, 1999; Mulder, 2014).  Istilah kompetensi tidak dapat 

didefinisikan menjadi satu definisi karena kompetensi memiliki teorinya masing-

masing tergantung bagaimana kita mengembangkan konsep dan modelnya 

(Rothwell & Lindholm, 1999; Le Deist dan Winterton, 2005; Mulder, 2014; 

Pihlainen et al, 2016). Kompetensi berawal dari sektor pendidikan yang 
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merambah ke sektor manajemen sumber daya manusia sehingga kompetensi dapat 

diartikan sesuai dengan maksud yang dituju. 

Umumnya, kompetensi didefinisikan sebagai kemampuan individu agar 

dapat menyelesaikan pekerjaan tertentu (Chryssolouris et al., 2013). Bisa juga 

diartikan sebagai elemen yang berisi pengetahuan, keterampilan, perilaku serta 

kualifikasi yang berkontibusi dalam kinerja tugas (Nielsen et al., 2019). Definisi 

lainnya mengartikan kompetensi sebagai kemampuan individu yang dapat 

menerima serta menangkap pengetahuan, nilai-nilai dan keterampilan sehingga 

mereka dapat berkontribusi dalam pencapaian tujuan perusahaan (Erävala et al., 

2014). Pada intinya, kompetensi berarti kemampuan yang dimiliki seseorang 

untuk mengerjakan suatu pekerjaan. 

Suatu perusahaan seharusnya memang memiliki karyawan yang kompeten 

untuk mencapai keunggulan kompetitif, karena sumber daya yang berpotensi 

dalam mencapai keberhasilan perusahaan adalah kemampuan dari masing-masing 

individu (Potnuru & Sahoo, 2016). Kompetensi yang ada dalam karyawan akan 

membawa hal positif seperti membangun organisasi semakin kuat, dari sisi 

individu sendiri seperti tingkat kepuasan kerja meningkat, meningkatnya 

pengetahuan, inovasi, serta produktivitas (Elbaz et al, 2018). Beberapa manfaat 

dari kompetensi yaitu dapat mengidentifikasi keterampilan, pengetahuan, sifat, 

perilaku, kemampuan pada seorang individu untuk menyesuaikan dengan tujuan 

dan strategi organisasi, kemudian kompetensi individu dapat dikembangkan 

sesuai dengan proyek, tugas, maupun disesuaikan dengan strategi perusahaan 

(Draganidis & Mentzas, 2006). Beberapa hal terkait kompetensi yang perlu kita 
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ketahui berdasarkan kesimpulan penelitian McClelland antara lain (Athey & Orth, 

1999): 

1. Kompetensi adalah cara terbaik dalam mengenali dan menilai kinerja 

seseorang agar dapat mencapai keberhasilan. 

2. Dengan adanya penilaian kompetensi, perusahaan dapat menyesuaikan aspek-

aspek utama dari kompetensi misalnya dari aspek pengetahuan, kemampuan 

maupun sikap dari karyawan. 

3. Kompetensi dapat dikembangkan terus menerus. 

4. Selain dapat dikembangkan, kompetensi juga bisa dipelajari sehingga dapat 

diakses oleh semua karyawan sehingga mereka dapat menilai sejauh mana 

kinerja mereka. 

5. Kompetensi sebaiknya dapat dipahami oleh semua orang yang dikaitkan 

dengan kehidupan sehari-hari. 

Murray (2003) menjabarkan kompetensi menjadi 2 bagian yang bertujuan 

untuk memudahkan dalam mengartikan kompetensi dalam meningkatkan kinerja 

organisasi. Penjelasannya adalah sebagai berikut: 

1. Kompetensi individu atau manajemen yaitu elemen yang berisi keterampilan 

dan perilaku seseorang dalam melakukan pekerjaannya. 

2. Kompetensi organisasi yaitu kompetensi yang berawal dari kompetensi 

individu yang secara kelompok diberikan beberapa metode pelatihan, 

penilaian kinerja, motivasi, program perubahan, atau proses yang dapat 

memungkinkan perusahaan untuk berkembang bersama dengan karyawannya. 
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Sikap, kemampuan, atribut atau karakteristik dari karyawan dinilai sebagai 

kompetensi karyawan (Pihlainen et al, 2016; Elbaz et al,  2018), dimana hal 

tersebut akan disesuaikan dengan penempatan suatu pekerjaan dalam perusahaan 

(Sabuhari et al., 2020). Terdapat 6 kompetensi yang dapat mempengaruhi 

karakteristik individu yaitu (Potnuru dan Sahoo, 2016; Elbaz et al, 2018): 

1. Self-competency: terdiri dari pengetahuan, keterampilan serta kemampuan 

sebagai bentuk pemahaman diri, seperti pemahaman bagaimana seseorang 

dalam bekerja, mengontrol emosi, adanya motivasi dalam bekerja, dan lebih 

sederhananya evaluasi diri saat bekerja. 

2. Team competency: terdiri dari pengetahuan, keterampilan serta kemampuan 

dalam membangun, mengembangkan serta mendukung pencapaian tujuan 

perusahaan. Hal ini dilakukan dengan dibentuknya sebuah tim maka mereka 

diminta untuk berpartisipasi, ikut serta dalam mengembangkan strategi serta 

tanggung jawab pekerjaan untuk pencapaian tujuan perusahaan. 

3. Change competency: terdiri dari pengetahuan, keterampilan serta kemampuan 

yang secara efektif dapat mensikapi perubahan baik saat berlangsung maupun 

yang akan datang. Dengan adanya kompetensi perubahan ini organisasi bisa 

belajar beradaptasi. 

4. Ethical competency: terdiri dari pengetahuan, keterampilan serta kemampuan 

dalam bekerja secara efektif dan etis, yaitu saat pengambilan keputusan tidak 

menyingkirkan prinsip dan nilai yang mereka percaya benar atau salah, tetap 

mengikuti peraturan pemerintah serta hukum yang berlaku, serta memiliki 

kejujuran tinggi. 
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5. Communication competency: menyangkut pengetahuan, keterampilan serta 

kemampuan dalam berkomunikasi secara efektif sesama karyawan dalam 

melakukan pekerjaanya. Hal ini sudah pasti bahwasannya komunikasi yang 

efektif dimanfaatkan untuk menghindari adanya ambiguitas bai kantar sesama 

organisasi, karyawan, pelanggan, pemasok, dll. 

6. Cross culture competency: terdiri dari pengetahuan, keterampilan serta 

kemampuan dalam memahami, mendukung, dan memotivasi orang lain yang 

memiliki latar belakang (budaya) yang berbeda. Hal ini untuk menghindari 

adanya diskriminasi dalam pekerjaan. 

Definisi dalam konteks kompetensi organisasi adalah kompetensi yang 

berasal dari kompetensi individu, namun perusahaan memanfaatkannya dengan 

penerapan metode pelatihan, penilaian kinerja, motivasi, program perubahan serta 

proses yang memungkinkan perusahaan berkembang bersama dengan 

karyawannya (Murray, 2003). Menurut Faivre-Tavignot (2015), kompetensi 

berawal dari kapasitas individu yang memanfaatkan lingkungan, jaringan, sumber 

daya serta proses lainnya yang akan diserap dan diarahkan oleh indivdu tersebut. 

Maka, kompetensi tidak akan ada dalam suatu organisasi jika tidak ada individu. 

Sekelompok individu tersebut berkumpul dalam suatu organisasi untuk mengelola 

suatu permasalahan sehingga dinamakan sebagai kolektif (Shinners & Franqueiro, 

2017). Misalnya, sekelompok perawat ditunjuk untuk menyelesaikan suatu 

permasalahan, maka mereka akan diminta untuk berbagi pengetahuan, 

keterampilan, sikap dan perilaku dalam menghadapi situasi. Maka, selama 

kegiatan berlangsung sekelompok perawat akan menunjukkan kinerja individu 
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dan kompetensi kolektif mereka (Shinners & Franqueiro, 2017). Oleh karena itu, 

kompetensi individu memiliki peran kolektif (Faivre-Tavignot, 2015). Untuk 

dapat memudahkan pengertian antara kompetensi individu, kolektif dan 

organisasi, Faivre-Tavignot (2015) menjabarkannya berdasarkan kegiatan berikut: 

1. Contoh dari kompetensi individu antara lain rekrutmen, integrasi, pelatihan dan 

evaluasi 

2. Contoh dari kompetensi kolektif antara lain mobilitas dan pelatihan 

professional 

3. Contoh dari kompetensi organisasi antara lain karir dan pengelolaan organisasi 

Beberapa referensi sebelumnya telah membahas dan meneliti terkait 

kompetensi organisasi. Tabel berikut akan menunjukkan indikator yang digunakan 

untuk mengukur kompetensi dari organisasi (Libânio et al., 2017): 

Tabel 2.2 Indikator Kompetensi Organisasi 

No. Klasifikasi Kompetensi  Indikator Kompetensi Organisasi 

1. Basic Competencies 1. Struktur dengan informasi yang baik 

dan budaya yang ada dari nilai dan 

istilah yang sama (Österlund & 

Lovén, 2005) 

2. Aliansi organisasi (Capaldo, 2007a) 

3. Memberikan dukungan manajemen 

dan umpan balik pada hasil yang 

tersedia untuk tim, praktik yang baik 

(Lauche, 2005) 

4. Membangun memori proyek yang 

berorientasi pada karakterisasi 
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No. Klasifikasi Kompetensi  Indikator Kompetensi Organisasi 

kompetensi (Belkadi et al., 2007) 

2. Selective Competencies 1. Penciptaan nilai (Capaldo, 2007b) 

2. Kemampuan untuk mengalokasikan 

dan mengkoordinasikan kompetensi 

(Boucher et al., 2007a) 

3. Kapasitas desain organisasi (Ravasi 

& Stigliani, 2012) 

4. Pengembangan budaya belajar terus 

menerus (Riel et al., 2010) 

5. Pengembangan kapabilitas internal 

perusahaan dibarengi dengan 

orientasi kewirausahaan (Chaston & 

Sadler-Smith, 2012) 

3. Essential Competencies 

(Core Competencies) 

1. Desain dipahami sebagai aktivitas 

multifungsi (Bertola & Teixeira, 

2003) 

2. Kemampuan untuk mengkodekan, 

mentransfer dan menyebarkan 

pengetahuan tacit (Subramaniam & 

Venkatraman, 2001) 

3. Pembuatan jalur dan proses 

pembuatan sumber daya (Ahuja & 

Katila, 2004) 

4. Desain dipahami sebagai sumber 

daya pusat (Ravasi & Lojacono, 

2005a) 

5. Desain yang mencerminkan nilai-

nilai perusahaan (Olson et al., 1998) 

6. Desain mengarahkan pembaruan 
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No. Klasifikasi Kompetensi  Indikator Kompetensi Organisasi 

strategis (Ravasi & Lojacono, 

2005b). 

 

Penelitian sebelumnya menguji hubungan antara  TPB dengan kompetensi 

menggunakan dimensi seperti pengetahuan dan kemampuan. Penelitian oleh 

Wang et al, (2020) menggunakan kompetensi sebagai bagian dari percieve 

behaviour control (PBC) karena PBC mendorong niat untuk berperilaku. 

Sedangkan, penelitian oleh Alok, Kabra dan Mudam (2018) mengelompokkan 

variabelnya menjadi 2 aspek yaitu self-efficacy dan kondisi fasilitasi atau aspek 

yang dapat memfasilitasi sehingga untuk meningkatkan kinerja karyawan. Aspek 

tersebut cenderung mengarah pada kompetensi seperti pelatihan, komunikasi atau 

kegiatan yang dapat mendukung niat berperilaku. Sehingga, kompetensi sangat 

berkaitan dengan PBC, karena self-efficacy berfokus pada kemampuan dalam 

melakukan suatu perilaku (Ajzen, 2002). 

I. Penelitian Terdahulu 

Bagian ini akan membahas beberapa penelitian terdahulu yang relevan 

untuk mendukung penelitian yang akan dilakukan saat ini.  Selain itu, bagian ini 

juga menjelaskan dukungan hipotesis yang memunculkan theoritical gap, 

kemudian menjelaskan tentang hal yang mengisi kesenjangan tersebut. Penelitian 

ini menguji pengaruh variabel implementasi kaizen (IK) sebagai intervening 

antara kompetensi (KP), keterlibatan (KT), dan motivasi (MT) dengan 

sustainability kinerja organisasi. 
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Tabel 2.3 Penelitian Terdahulu 

No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

1. Kumar Khanna 

and Gupta 

(2014) 

  √ √  Meneliti tentang pengaruh 

dari pelatihan berbasis 

kompetensi terhadap 

penerapan prinsip 5S dan 

TQM. Metodologi indeks 

digunakan untuk menilai dan 

membandingkan tingkat 

kinerja kompetensi 5S dan 

TQM, dan proses validasi 

dilakukan melalui uji-t dua 

sampel. 

2. Norazlan et al. 

(2014) 

   √ √ Menginvestigasi hubungan 

kaizen dengan kinerja 

berkelanjutan pada industri 

kesehatan di Malaysia dan 

hasilnya mendukung bahwa 

kaizen berpengaruh terhadap 

kinerja berkelanjutan. 

3. Albliwi, Antony 

and Lim (2015) 

 √  √  Mengidentifikasi faktor-

faktor yang dapat 

menghalangi pengguna untuk 

mendapatkan manfaat 

maksimal dari penerapan 

Lean Six Sigma (LSS). 

Metode yang digunakan 

adalah tinjauan literatur 

dengan tema tentang 

4manfaat, faktor motivasi, 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

keterbatasan dan faktor 

penghambat. 

4. Padhi and Panda 

(2015) 

√    √ 

 

 

 

 

 

Membahas pentingnya 

keterlibatan karyawan dan 

faktor-faktor untuk menjaga 

tingkat keterlibatan demi 

keberlangsungan organisasi 

jangka panjang. 

5. Zailani, 

Shaharudin and 

Saw (2015) 

  √ √  Menemukan bahwa kaizen 

berfokus pada 

pengembangan kompetensi 

karyawan, manajemen ide 

dan perbaikan proses untuk 

dapat diterapkan secara 

strategis di tempat kerja 

untuk membangun 

kemampuan dinamis 

organisasi. 

6. Stadnicka and 

Sakano (2017) 

√   √  Melakukan pengujian 

terhadap keterlibatan dalam 

proses perbaikan terus 

menerus (kaizen) antara 

perusahaan Jepang dan 

Polandi dalam bidang 

industri manufaktur yang 

sama. 

7. Jaradat, Keating 

and Bradley 

(2018) 

  √ √  Mengeksplorasi kapasitas 

individu dan kompetensi 

organisasi terkait sistem 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

berpikir sebagai respons 

yang lebih efektif dalam 

menangani permasalahan 

yang kompleks di organisasi. 

8. Laureani and 

Antony (2018) 

 √  √  Membahas tentang faktor-

faktor keberhasilan dalam 

menerapkan Lean Six Sigma. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa faktor yang paling 

penting dan signifikan untuk 

penerapan Lean Six Sigma 

yang efektif adalah 

manajemen proyek, 

kepemimpinan, pemilihan 

orang-orang berbakat dan 

akuntabilitas keuangan 

9. Marin-Garcia, 

Juarez-Tarraga 

and Santandreu-

Mascarell (2018) 

 √  √  Menganalisis tentang 

implementasi program kaizen 

dan sistem saran dalam tim, 

serta mengidentifikasi 

hambatan dan fasilitator yang 

dihadapi perusahaan dari 

perspektif pekerja.  Metode 

dilakukan secara induktif 

dengan menggunakan 

informasi dari sampel 

sebanyak 182 pekerja. 

10. Huq et al. (2019)   √ √  Membahas tentang 

kompetensi dari sudut 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

pandang strategis untuk 

implementasi six sigma 

sebagai bagian dari program 

perbaikan terus menerus. 

11. Nguyen (2019) √ √  √ √ Mengidentifikasi faktor-

faktor keberhasilan 

implementasi kaizen 

terhadap kinerja UKM yang 

berkelanjutan. Temuan dari 

penelitian adalah model baru 

yang disingkat sebagai 

‘STEAM-ME’ yang 

menjelaskan hubungan 

antara semua komponen 

yang memiliki dampak 

positif dan signifikan 

terhadap implementasi 

kaizen dan kinerja UKM 

yang berkelanjutan. 

12. Mamatha and 

Ranjitha (2019) 

√    √ Menyusun kerangka kerja 

bagi pemimpin bisnis untuk 

meningkatkan perubahan 

dalam organisasi menuju 

praktik keberlanjutan dengan 

berfokus pada keterlibatan 

karyawan. 

13. Lorincová et al. 

(2019) 

 √   √ Menganalisis persepsi 

tentang tingkat motivasi yang 

mempengaruhi efisiensi 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

bisnis dan keberlanjutan 

perusahaan. 

14. Sanchez-Ruiz, 

Blanco and Diaz 

(2019) 

 √  √  Mengidentifikasi konstruksi 

untuk mengukur tingkat 

kesulitan yang dialami 

perusahaan dalam 

menerapkan continuous 

improvement (CI) melalui 

metode tinjauan literatur. 

15. Tokarz and 

Malinowska 

(2019) 

 √   √ Mengusulkan kerangka kerja 

untuk keberlanjutan dengan 

berfokus pada motivasi 

ditempat kerja berdasarkan 

tinjauan naratif dan 

penelitian-penelitian yang 

relevan. 

16. Vo, Kongar and 

Suárez Barraza 

(2019) 

√   √  Mengulas tentang prinsip-

prinsip produksi ramping 

untuk mengetahui dampak 

dari peristiwa kaizen 

terhadap kualitas dan kinerja 

pengiriman. Kemudian, 

mendeskripsikan analisis 

tentang peristiwa kaizen dan 

dampaknya terhadap 

partisipasi dan motivasi 

karyawan. 

17. Al Aina and 

Atan (2020) 

    √ Menguji pengaruh dari 

praktik manajemen bakat 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

terhadap kinerja 

berkelanjutan pada 

perusahaan real estat 

menggunakan SEM. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa pembelajaran, 

pengembangan dan 

manajemen karir 

berpengaruh terhadap kinerja 

berkelanjutan. 

18. Morell-

Santandreu, 

Santandreu-

Mascarell and 

García-Sabater 

(2020) 

   √ √ Melakukan analisis 

kuantitatif bilbiometrik 

tentang kaizen dan 

keberlanjutan ekonomi, 

sosial, dan lingkungan. 

Temuan mengkonfirmasi 

bahwa penerapan kaizen 

terus berkembang dan 

tumbuh sehingga membantu 

keberlanjutan ekonomi, 

sosial, dan lingkungan. 

19. Olsson et al. 

(2020) 

  √  √ Mengembangkan sebuah 

konsep kompetensi untuk 

keberlanjutan yang terdiri 

dari pengetahuan tentang 

kemungkinan tindakan, 

kepercayaan pada pengaruh 

diri sendiri, dan kemauan 

untuk bertindak. Hasilnya 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

menunjukkan bahwa konsep 

tersebut dapat digunakan 

untuk keberlanjutan dalam 

berbagai konteks. 

20. Nandan and 

Jyoti (2020) 

√    √ Mengidentifikasi keterkaitan 

antara keterlibatan, budaya 

organisasi, dan keberlanjutan 

bisnis menggunakan 

pendekatan multidisiplin. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa keterlibatan 

berdampak terhadap 

keberlanjutan bisnis. 

21. Lameijer et al. 

(2021) 

 √  √  Melakukan pengujian 

terhadap dampak organisasi, 

motivasi, dan koordinasi 

dalam implementasi 

continuous improvement 

(CI). Proses analisis data 

menggunakan structural 

equation modelling (SEM) 

dengan hasil bahwa motivasi 

organisasi kuat mendorong 

metodologi proses perbaikan 

dan selaras dengan 

implementasi CI, organisasi 

dan sebagai faktor 

keberhasilan proyek 

perbaikan berkelanjutan. 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

22. Greg Gannon 

and Carola 

Hieker (2022) 

√    √ Mengeksplorasi hubungan 

antara aktivitas pada 

perusahaan di bidang kinerja 

lingkungan, sosial, dan tata 

kelola dan keterlibatan 

karyawan disektor financial 

technology terhadap 

keberlanjutan organisasi. 

Hasilnya menunjukkan 

wawasan bahwa  

23. Lestari and 

Nawangsari 

(2022) 

√    √ Menganalisis pengaruh 

keterlibatan karyawan untuk 

mendukung keberlanjuatn 

perusahaan pada PT Wiza. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa keterlibatan 

berpengaruh terhadap 

keberlanjutan perusahaan. 

24. McInerney and 

Niewiarowski 

(2022) 

√    √ Menguji dampak psikologis 

dari program pelatihan 

inovasi berkelanjutan 

biomimikri terhadap 

pemikiran kreatif dan 

keterlibatan karyawan. 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa pelatihan berpotensi 

memberikan perubahan 

positif pada sumber daya 

manusianya untuk menuju 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

bisnis yang berkelanjutan. 

25. Patrick and Gift 

(2022) 

  √  √ Menguji pengaruh 

kompetensi karyawan 

terhadap keberlanjutan bisnis 

perbankan di Rivers State. 

Hasilnya mengungkapkan 

signifikansi korelasi positif 

dari kompetensi karyawan 

terhadap keberlanjutan 

bisnisnya. 

26. Salameh, Akbar 

and Awais 

(2022) 

√    √ Mengeksplorasi dampak dari 

green HRM untuk 

mendukung kinerja 

organisasi berkelanjutan 

melalui green collective 

engagement. Hasilnya 

menunjukkan bahwa green 

HRM berhubungan positif 

dengan keterlibatan dan 

keterlibatan mempengaruhi 

sustainability kinerja 

organisasi. 

27. Jumawan, 

Sawitri and 

Supardi (2023) 

 √ √  √ Melakukan tinjauan literatur 

untuk mengetahui pengaruh 

antara variabel 

kepemimpinan, motivasi, dan 

kompetensi terhadap 

produktivitas dan 

keberlanjutan organisasi. 
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No. Penulis, tahun KT MT KP IK SKO Temuan 

Hasilnya menunjukkan 

bahwa ada pengaruh antara 

kompetensi, motivasi dan 

kepemimpinan terhadap 

keberlanjutan organisasi.  

28. Schröder et al. 

(2023) 

  √  √ Mengembangkan proyek 

untuk mengevaluasi 

pelatihan keberlanjutan pada 

UKM di Jerman dengan 

menggabungkan berbagai 

cara pembelajaran untuk 

membangun kompetensi 

tindakan berkelanjutan. 

29. Penelitian ini √ √ √ √ √ Menguji variabel 

keterlibatan, motivasi, dan 

kompetensi terhadap 

sustainability kinerja 

organisasi dengan variabel 

implementasi kaizen sebagai 

intervening. 

 

Berdasarkan tabel diatas, terlihat bahwa sebelumnya telah dilakukan 

penelitian menggunakan variabel-variabel yang diteliti pada penelitian ini yaitu 

KT, MT, KP, IK dan SKO. Padhi & Panda (2015), Mamatha & Ranjitha (2019), 

Lorincová et al. (2019), Tokarz and Malinowska (2019), Nandan and Jyoti (2020), 

Olsson et al. (2020), Greg Gannon & Carola Hieker (2022), Lestari & Nawangsari 

(2022), McInerney & Niewiarowski (2022), Patrick & Gift (2022), dan Schröder 

et al. (2023) melakukan penelitian menggunakan ketiga variabel independen KT, 
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MT, dan KP terhadap sustainability kinerja organisasi dengan hasil bahwa 

variabel-variabel tersebut penting untuk mendorong terjadinya sustainability 

organisasi. Berikutnya, Salameh, Akbar & Awais (2022) melakukan penelitian 

pada variabel KT dan SKO dengan hasil bahwa keterlibatan kolektif yang 

dibangun dengan konsep green berhubungan positif terhadap SKO. Jumawan, 

Sawitri & Supardi (2023) meneliti MT dan KP terhadap sustainability dan 

menunjukkan bahwa kedua variabel tersebut penting bagi sustainability 

organisasi. Penjabaran diatas menunjukkan bahwa ada pengaruh dari variabel KT, 

MT, dan KP terhadap kinerja organisasi dan sustainability organisasi, serta ada 

satu penelitian oleh yang menguji secara langsung antara KT terhadap SKO, 

sehingga memberikan referensi yang mendukung penelitian ini bahwa KT, MT, 

dan KP memiliki pengaruh terhadap sustainability organisasi. 

Pada penelitian ini penulis memperluas dengan menambahkan variabel IK 

sebagai intervening dari ketiga variabel eksogen KT, MT dan KP terhadap SKO 

sehingga selanjutnya dilakukan penelusuran pada penelitian sebelumnya yang 

berkaitan. Penelitian oleh Norazlan et al. (2014), Morell-Santandreu dan 

Santandreu-Mascarell & García-Sabater (2020) menguji secara langsung pengaruh 

dari IK terhadap SKO dan mengkonfirmasi bahwa IK yang terus berkembang dan 

tumbuh membantu sustainability kinerja ekonomi, sosial, dan lingkungan.  

Berikutnya, beberapa literatur lainnya membahas masing-masing pengaruh 

variabel keterlibatan, motivasi dan kompetensi sebagai faktor yang mendukung 

keberhasilan implementasi kaizen. Penelitian yang dilakukan oleh Stadnicka & 

Sakano (2017) dan Vo et al, (2019) membahas bahwa keterlibatan dari individu 
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maupun kelompok dalam organisasi sangat mempengaruhi berhasilnya 

pelaksanaan program kaizen. Sedangkan, penelitian yang membahas tentang 

motivasi dalam menjalankan program kaizen telah dilakukan oleh Albliwi, 

Antony & Lim (2015), Marin-Garcia et al, (2018), Sanchez-Ruiz et al, (2019) dan 

Lameijer et al. (2021). Selanjutnya, Kumar Khanna & Gupta (2014), Zailani et al., 

2015, Jaradat et al, (2018), dan Huq et al. (2019) meneliti tentang kompetensi 

dalam menjalankan program kaizen sebagai faktor yang penting. Adanya literatur 

tentang kompetensi dalam menjalankan kaizen menjadi dasar untuk 

mempertimbangkan variabel kompetensi sebagai faktor yang penting dalam 

penelitian ini. Penelitian oleh Al Aina & Atan (2020) membahas tentang 

sustainability kinerja organisasi. Kemudian, kajian literatur yang terakhir 

menemukan satu literatur yang paling mendekati dengan topik utama penelitian 

ini yang membahas tentang isu sustainability. Penelitian yang dilakukan oleh 

Nguyen (2019) menemukan faktor-faktor keberhasilan dari implementasi kaizen 

untuk meningkatkan SKO. Faktor-faktor tersebut terdiri dari faktor yang berasal 

dari tenaga kerja dan faktor dari organisasi, seperti keterlibatan, program 

pelatihan, motivasi, lingkungan kerja, dan dukungan dari pihak manajemen. 

Penelitian tersebut dapat dijadikan sebagai referensi yang menunjukkan bahwa 

implementasi kaizen menjadi intervening yang mendukung peningkatan SKO. 

Namun, penelitian yang dilakukan Nguyen (2019) tidak mempertimbangkan 

variabel kompetensi dalam menjalankan program kaizen. Berdasarkan kajian 

literatur yang dilakukan, penelitian ini menambahkan variabel kompetensi sebagai 

variabel eksogen karena menjadi variabel yang penting dalam menjalankan kaizen 
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dan mampu mendorong sustainability kinerja organisasi, sehingga terdapat tiga 

variabel independen yang diuji yaitu keterlibatan, motivasi dan kompetensi 

terhadap sustainability kinerja organisasi dengan implementasi kaizen sebagai 

intervening. 

Kesenjangan yang terjadi adalah masih kurangnya eksplorasi terkait 

tindakan dan faktor apa saja yang mendorong sustainability kinerja organisasi. 

Kesenjangan penelitian yang kedua yaitu masih kurangnya penelitian yang 

menguji pengaruh dari aspek sumber daya manusia terhadap sustainability kinerja 

organisasi. Hal ini ditunjukkan dalam tinjauan yang dirangkum pada Tabel diatas 

tentang penelitian sebelumnya yang terkait dengan topik penelitian. 

 

 

 

 

 

 

 

 



77 

 

BAB III  

KERANGKA TEORI 

 

A. Hubungan Antar Variabel dan Hipotesis 

1. Keterlibatan (Engagement) terhadap Sustainability Kinerja Organisasi  

Keterlibatan pada awalnya didefinisikan dalam konteks individu sebagai 

kesediaan karyawan untuk sepenuhnya menginvestasikan diri secara fisik, 

kognitif, dan emosional ke dalam peran kerja mereka (Kahn, 1990) atau sejauh 

mana individu hadir dalam peran organisasi tertentu (Saks, 2006). Ketika individu 

dikerahkan secara efektif, maka tingkat keterlibatan mereka cenderung tinggi. 

Namun, karena telah banyak penelitian sebelumnya membahas keterlibatan pada 

tingkat individu, selanjutnya praktisi menegaskan bahwa keterlibatan yang 

mengarah pada fungsi yang lebih tinggi yaitu pada tingkat organisasi menjadi cara 

untuk mempengaruhi kinerja di tingkat organisasi (Harter et al., 2002). Akhirnya, 

definisi dari keterlibatan mengarah pada fungsi organisasi sehingga disebut 

sebagai keterlibatan organisasi kolektif (Barrick et al., 2015). Karyawan dapat 

secara kolektif terlibat di tempat kerja dengan menganalisis bagaimana organisasi 

secara strategis menyusun dan menggabungkan sumber daya untuk menghasilkan 

persepsi bersama di antara karyawan untuk mencapai tujuan kerja (Barrick et al., 

2015). 

 Pada dasarnya, keterlibatan sumber daya manusia dalam mengembangkan 

strategi perusahaan harus menjadi prioritas karena karyawan adalah sumber daya 
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yang paling berharga (Mamatha & Ranjitha, 2019). Saat ini, telah banyak 

organisasi yang mengembangkan cara kerja berkelanjutan dan bertanggung jawab 

secara sosial untuk menjaga keberlanjutannya. Penekanan pada keberlanjutan 

tidak terlepas dari keterlibatan sumber daya manusia didalamnya karena akan 

terjadi peningkatan moral, loyalitas, dan produktivitas dari karyawan (Mamatha & 

Ranjitha, 2019). Menurut Nandan & Jyoti (2020), karyawan yang terlibat akan 

menghasilkan keuntungan internal yang mengarah pada organisasi yang 

berkelanjutan. Ketika manajemen puncak memberikan kebijakan untuk 

partisipatif yang tinggi, maka karyawan akan aktif terlibat dalam menjalin 

keberlanjutan pada semua sistem organisasi sehingga memuaskan pemangku 

kepentingan, dimana hal ini menunjukkan bahwa organisasi tersebut memenuhi 

tanggung jawab sosialnya. Tingginya partisipasi yang diarahkan pada aktivitas 

perlindungan lingkungan akan membantu pengurangan pemborosan dan polusi 

ditempat kerja. Pernyataan tersebut juga didukung oleh Lestari & Nawangsari 

(2022) yang mengatakan bahwa keterlibatan karyawan menjadi komponen 

penting untuk mencapai keberhasilan organisasi yang berkelanjutan. Maka, 

pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 1: Keterlibatan berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi 

2. Motivasi terhadap Sustainability Kinerja Organisasi 

Istilah motivasi kolektif organisasi pertama kali dicetuskan oleh Black 

(1994) yang didasarkan pada keyakinan berbasis motivasi individu. Temuannya 

menunjukkan bahwa individu dan kolektif termotivasi untuk berkontribusi pada 
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organisasi berdasarkan harapan hasil dari individu atau organisasi (intrinsik atau 

ekstrinsik). Karyawan atau individu merasakan dirinya sebagai bagian dari 

organisasi sehingga memunculkan motivasi secara kolektif untuk berkontribusi 

(Hitchcoc & Stavros, 2017). Beberapa peneliti sebelumnya menemukan faktor-

faktor yang mempengaruhi motivasi antara lain upah tinggi, keamanan kerja, 

promosi, kondisi kerja yang baik, penghargaan, hadiah, dan bonus sebagai faktor 

penting (Al-alawi, 2005; Islam & Zaki Hj. Ismail, 2008). Hubungan antara 

organisasi dan karyawan seharusnya tidak hanya fokus pada tugas itu sendiri, 

namun harus ada upaya untuk mengembangkan sistem motivasi yang efektif dan 

terstruktur dengan baik sehingga memberikan kemanfaatan seperti moral dan 

kepuasan kerja karyawan (Parsons & Broadbridge, 2006). Pada akhirnya, sistem 

motivasi yang terus dikembangkan untuk meningkatkan kepuasan kerja karyawan 

berdampak positif bagi organisasi (Sekhar et al., 2013). 

 Sumber daya manusia sebagai aset terbesar bagi organisasi dalam 

mencapai tujuannya memegang peranan penting bagi keberlangsungan organisasi 

tersebut (Lorincová et al., 2019). Oleh karena itu, organisasi harus mampu 

menjalankan program-program motivasi yang efektif untuk memenuhi tujuannya.  

Proses motivasi dilakukan dengan menetapkan tujuan perusahaan untuk 

keberlanjutan agar pada saat yang sama terjadi peningkatan motivasi yang selaras 

dengan tujuan yang diinginkan (Lorincová et al., 2019). Penelitian yang dilakukan 

oleh Tokarz & Malinowska (2019) mengembangkan kerangka kerja untuk 

keberlanjutan dengan berfokus pada motivasi ditempat kerja. Dengan demikian, 

pernyataan hipotesisnya adalah: 
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Hipotesis 2: Motivasi berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi. 

3. Kompetensi terhadap Sustainability Kinerja Organisasi 

Dalam arti yang lebih luas, kompetensi merupakan karakteristik yang 

menjadi dasar bagi seseorang untuk menghasilkan kinerja yang efektif (Kumar 

Khanna & Gupta, 2014). Kompetensi dapat berupa perilaku tertentu yang 

diekspresikan sebagai keterampilan, citra diri, peran sosial dan kumpulan 

pengetahuan. Dari sisi bahasa, kompetensi berarti sesuai dan cukup sehingga 

menyiratkan bahwa seseorang telah mencapai kompetensi ambang batas tertentu. 

Dalam bahasa modern, seseorang dikatakan kompeten dalam arti memiliki 

kemampuan yang efisien dan efektif dalam kinerjanya. Selain itu, bahasan lainnya 

mendefinisikan kompetensi menurut teori strategi dan teori perilaku. Berdasarkan 

teori strategi, kompetensi berhubungan dengan kompetensi kolektif organisasi 

untuk menciptakan keunggulan kompetitif organisasi (Murray, 2003). Sedangkan 

secara perilaku berkaitan dengan individu yang memiliki keahlian berbeda-beda 

tergantung pada kualitas pembelajaran. 

Ketika sebuah perusahaan mampu membangun kompetensi individu 

melalui proses pembelajaran yang tepat untuk meningkatkan kapasitas 

kompetensinya, maka kompetensi di seluruh organisasi akan meningkat (Abraham 

et al., 2001). Dari sudut pandang organisasi, kompetensi organisasi mewakili 

penyatuan sumber daya organisasi sebagai kombinasi kompetensi individu 

(manusia) dan faktor organisasi (fasilitas, budaya, desain organisasi). Kapasitas 

individu dan kompetensi organisasi terkait erat dan dapat dipisahkan hanya untuk 
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tujuan analisis (Jaradat et al., 2018). Sehingga, pengembangan kompetensi 

berbasis sumber daya akan difokuskan untuk menjadi sumber keunggulan 

kompetitif organisasi yang berkaitan dengan kinerja organisasi (Barney, 1991; 

Sparrow, 1995). Selain itu, peran dari kompetensi karyawan sangat penting dalam 

mencapai keberlanjutan suatu organisasi melalui ekspansi bisnis, kebijakan, 

program dan strategi yang dihasilkan (Patrick & Gift, 2022). Tanpa kompetensi 

karyawan, misalnya keterampilan komunikasi, hubungan sosial, adaptasi, serta 

keterampilan teknis yang baik, maka akan mempengaruhi produktivitas hingga 

akhirnya keberlanjutan jangka panjang dari organisasi tidak akan terjaga. 

Pentingnya pemberian pelatihan untuk menumbuhkan kompetensi karyawan 

untuk bertindak secara berkelanjutan sangat dibutuhkan (Schröder et al., 2023). 

Harapannya adalah karyawan bisa menilai keadaan organisasi saat ini, 

menentukan tujuan, dan mampu melaksanakan rencana keberlanjutannya 

(Schröder et al., 2023). Oleh karena itu, pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 3: Kompetensi berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi. 

4. Keterlibatan terhadap Implementasi Kaizen 

Proses perbaikan yang dilakukan secara terus menerus merupakan dasar 

dari pengembangan suatu organisasi. Untuk itu, organisasi harus selalu membuat 

perubahan dalam produk, teknologi atau organisasi kerja agar dapat beradaptasi 

dengan perubahan kondisi lingkungan (Stadnicka & Sakano, 2017). Setiap 

perubahan yang dilakukan harus berdasarkan pada masalah yang terjadi sehingga 

perbaikan diusulkan sebagai solusi dari masalah tersebut. Perbaikan yang 
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diusulkan dapat berkaitan dengan organisasi kerja, peralatan, proses, keamanan 

dan berbagai cara untuk menghindari kemungkinan kegagalan (Vo et al., 2019). 

Konsep perbaikan terus menerus atau juga dikenal dengan kaizen ini 

berfokus pada peningkatan kualitas berkelanjutan (Knechtges & Decker, 2014). 

Proses yang terjadi mengikuti siklus PDCA yaitu planning, doing, checking, and 

action. Planning (merencanakan) adalah menyiapkan dan menyusun strategi 

secara keseluruhan dari permasalahan yang ditemukan ataupun terhadap 

pencapaian tujuan yang diinginkan. Selanjutnya, doing (melakukan) adalah 

menerapkan dan mengoperasionalkan rencana yang telah disusun dengan 

mengkomunikasikan pada semua tingkatan dan membuat dokumentasi prosesnya. 

Untuk proses checking (mengecek) dilakukan aktivitas memantau dan evaluasi 

secara berkala terhadap pelaksanaan rencana. Yang terakhir, action adalah tahap 

yang memastikan berlanjutnya proses perbaikan ke depannya antara lain 

melakukan manajemen review dan follow-up untuk perencanaan berikutnya 

(Prashar, 2017). Untuk menjalankan semua proses perbaikan tersebut penting 

untuk melibatkan semua peserta di semua tingkatan organisasi mulai dari tingkat 

yang paling rendah hingga manajer (Kumar et al., 2018). Manajer berperan 

penting dalam menentukan kebijakan-kebijakan dalam proses perbaikan terus 

menerus. Maka, pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 4: Keterlibatan berpengaruh terhadap implementasi kaizen 
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5. Motivasi terhadap Implementasi Kaizen 

Kondisi perubahan lingkungan bisnis, munculnya sistem manajemen baru, 

dan pentingnya manajemen kualitas menjadi pendorong untuk dilaksanakannya 

kaizen (Sanchez & Blanco, 2014). Kaizen atau proses perbaikan terus menerus 

telah dipraktikkan oleh banyak perusahaan, namun tidak selalu berhasil. Pada 

dasarnya, sebelum melakukan perbaikan setiap karyawan diharapkan mampu 

untuk melakukan pekerjaan mereka dengan benar terlebih dahulu baru setelahnya 

dapat mengusulkan perbaikan (Stadnicka & Sakano, 2017). Untuk mendorong 

karyawan mau mengusulkan perbaikan adalah mereka termotivasi terlibat dalam 

proyek (Sanchez-Ruiz et al., 2019). Sebelum itu, mereka harus mengetahui apa 

yang dimaksud dengan program kaizen, bagaimana cara kerjanya, dan manfaat 

yang diperoleh dari implementasi kaizen (Sanchez-Ruiz et al., 2019). Jika 

pemahaman terkait hal tersebut sudah diperoleh dengan baik, maka akan lebih 

mudah bagi seseorang untuk termotivasi melakukan kaizen. 

 Selain itu, faktor dari luar seseorang seperti sistem motivasi yang memadai 

menentukan seseorang untuk mau melakukan kaizen (Stadnicka & Sakano, 2017; 

Marin-Garcia et al, 2018). Ketika organisasi mampu memunculkan keinginan dan 

komitmen yang kuat bagi karyawannya, maka mereka akan fokus dalam 

melakukan perbaikan (Jin & Doolen, 2014). Terjadinya keselarasan tujuan 

strategis dari organisasi dengan perencanaan dalam kaizen, komitmen yang kuat 

dari manajemen puncak, dan pemberdayaan karyawan akan memperkuat peluang 

untuk mencapai implementasi kaizen yang berhasil (Lok et al., 2005). Adanya 

pemberian penghargaan dan penggunaan metodologi yang tepat akan memotivasi 
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implementasi kaizen (Jaca et al., 2012). Beberapa faktor lainnya sebagai bentuk 

motivasi antara lain terjalin komunikasi yang baik secara internal, pelatihan, 

adanya efikasi diri dari karyawan, pemberdayaan, pengaruh sosial, dan kepuasan 

kerja (Jurburg et al., 2017).  

 Bagi organisasi, ketika kejelasan kebutuhan untuk menjalankan kaizen, 

tingkat pemahaman dan penerimaan dalam organisasi tinggi maka motivasi 

organisasi sudah cukup menjadi pendorong terlaksananya kaizen (S. A. Albliwi et 

al., 2015). Komitmen yang kuat dari manajemen merupakan motivasi organisasi 

yang perlu diprioritaskan (Laureani & Antony, 2018). Berdasarkan pemaparan 

diatas, maka pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 5: Motivasi berpengaruh terhadap implementasi kaizen 

6. Kompetensi terhadap Implementasi Kaizen 

Perubahan lingkungan bisnis menuntut perusahaan untuk terus 

mempertahankan keunggulan kompetitifnya secara jangka panjang (Kumar 

Khanna & Gupta, 2014). Hal tersebut menjadi tantangan bagi setiap pemimpin 

dalam merumuskan strategi bersaing untuk menghasilkan produk berkualitas (Das 

et al., 2011). Berdasarkan literatur, pendekatan yang tepat untuk menghasilkan 

program berkualitas adalah perbaikan terus menerus atau kaizen (Huq et al., 

2019). Kompetensi yang dimiliki organisasi penting untuk mencapai keberhasilan 

pelaksanaan program tersebut. Kompetensi mengacu pada keterampilan, 

kemampuan, dan sikap pemimpin atau manajer dalam konteks organisasi untuk 

menyeimbangkan pengembangan karyawan dan organisasi untuk mengarah pada 
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kinerja yang unggul (Kumar Khanna & Gupta, 2014). Selain itu, kematangan 

organisasi dan kapasitas penyerapan tenaga kerja memiliki peran dalam 

keberhasilan penerapan kaizen (Formby & Dave, 2016). 

 Literatur mengatakan bahwa pengalaman organisasi umumnya lebih dari 5 

tahun berpengaruh lebih besar dari 10% secara signifikan dalam implementasi 

kaizen (Formby & Dave, 2016). Efektivitas penerapannya akan terus meningkat 

berdasarkan pengalaman dan waktu dengan keberhasilan secara bertahap. 

Keberhasilan dalam merumuskan strategi perbaikan terus menerus sangat 

tergantung pada pengembangan kompetensi organisasi (Gupta et al., 2012). 

Berdasarkan pemaparan diatas, maka pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 6: Kompetensi berpengaruh terhadap implementasi kaizen 

7. Implementasi Kaizen terhadap Sustainability Kinerja Organisasi 

Tujuan dari adanya suatu organisasi adalah untuk terus hidup dan bertahan 

dalam jangka waktu yang panjang. Untuk itu, harus ada upaya yang dilakukan 

untuk mengikuti setiap perubahan yang terjadi serta meningkatkan kinerja yang 

berkelanjutan (K. Kim et al., 2017). Konteks kinerja organisasi yang 

berkelanjutan mengacu pada tujuan untuk secara bersamaan memberikan 

kemakmuran ekonomi, menjaga kualitas lingkungan serta menjaga kemakmuran 

secara sosial bagi semua pemangku kepentingan dari organisasi tersebut 

(Hourneaux Jr et al., 2018). Untuk mencapai tujuan tersebut, penting untuk 

menyelaraskan kemampuan yang dimiliki organisasi sebagai modal untuk terus 

melakukan perbaikan. Pelaksanaan program-program perbaikan atau dikenal 
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dengan konsep kaizen akan berfokus pada peningkatan efektivitas serta efisiensi 

organisasi dengan melakukan aktivitas secara perlahan namun konsisten (Brunet 

& New, 2003; Singh & Singh, 2012). Peningkatan secara terus menerus tersebut 

akan memberikan manfaat bagi organisasi untuk keberlangsungannya secara 

jangka panjang. 

 Keunggulan dari program kaizen dibandingkan dengan pendekatan lainnya 

antara lain kaizen berdiri sendiri dengan ruang lingkup yang terbatas dan jelas, 

fokus pada aliran nilai tertentu, tidak membutuhkan anggaran yang tinggi karena 

fokus pada peningkatan proses secara perlahan, memanfaatkan pengetahuan 

karyawan untuk mengembangkan solusi, tim diberikan wewenang untuk 

implementasi solusi tanpa persetujuan langsung dari manajemen, dan siklus dalam 

implementasi kaizen dirancang agar terjadi perbaikan secara terus menerus 

(Doolen et al., 2008). Dengan demikian, maka peningkatan kinerja akan terus dan 

perlahan meningkat. 

 Untuk keberlangsungan organisasi, maka kinerja yang berkelanjutan 

merupakan tujuan yang ingin dituju. Artinya, sejauh mana organisasi 

memperhatikan tujuan keuntungan, lingkungan, orang, dan tata kelola dalam 

operasinya untuk memenuhi kebutuhan dan harapan para pemangku kepentingan 

(Stanciu et al., 2014). Pencapaian sustainability kinerja bisa dicapai dengan 

manajemen jangka panjang, seimbang, dan efektif melalui penerapakan perbaikan 

terus menerus atau kaizen (UBS, 2017; Nguyen, 2019). Berdasarkan pemaran 

diatas, maka pernyataan hipotesisnya adalah: 
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Hipotesis 7: Implementasi kaizen berpengaruh terhadap sustainability kinerja 

organisasi 

8. Peran Intervening Kaizen pada Keterlibatan terhadap Sustainability 

Kinerja Organisasi 

Keterlibatan karyawan merupakan sumber keunggulan yang kompetitif 

bagi suatu organisasi (Kular et al., 2008). Beberapa penelitian sebelumnya 

menjadikan keterlibatan sebagai kontruksi penting dalam studi organisasi 

(Crawford et al, 2010; Saks & Gruman, 2014). Keterlibatan didefinisikan secara 

general sebagai komitmen dan ketersediaan individu berinvestasi dalam pekerjaan 

untuk kebutuhan organisasi (Saks, 2006). Bentuk dari keterlibatan terdiri dari 

peran untuk pekerjaan dan peran sebagai anggota organisasi (Mahon et al., 2014). 

Hal tersebut akan berdampak pada komitmen dan hubungan seseorang dengan 

peran mereka sebagai anggota organisasi. Ketika hubungan seseorang dengan 

sesuatu relatif lebih jauh dari diri mereka sendiri, maka keterlibatan tersebut 

mengarah pada peran terhadap organisasi, namun menjadi lawan dari sesuatu yang 

berada dalam kendali langsung yaitu pekerjaan mereka. 

Pada bagian sebelumnya, telah dibahas bahwa keterlibatan karyawan pada 

akhirnya akan mengarah pada fungsi yang lebih tinggi yaitu pada tingkat 

organisasi. Hal ini dikarenakan keterlibatan dari individu-individu akan tergabung 

menjadi sebuah kelompok yang terlibat sehingga memunculkan komitmen 

bersama. Istilah yang digunakan untuk ini yaitu keterlibatan organisasi kolektif. 

Keterlibatan ini akan memunculkan persepsi bersama diantara para anggota 
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organisasi untuk secara kolektif terlibat di tempat kerja (Barrick et al., 2015). 

Dengan demikian, keterlibatan kolektif akan menciptakan nilai bagi perusahaan 

dengan meningkatknya kinerja organisasi. 

Untuk tujuan sustainability kinerja organisasi ini, perlu diketahui faktor 

apa yang menguatkan tercapainya tujuan tersebut. Referensi mengatakan bahwa 

pendekatan kaizen sebagai pendorong tercapai sustainability kinerja organisasi 

(Hasan & Hossain, 2018; Goyal et al., 2019; Janjić, Todorović & Jovanović, 

2019). Kaizen adalah perbaikan yang dilakukan secara perlahan tetapi terus 

menerus (Hasan & Hossain, 2018). Proses perbaikan yang dihasilkan akan terlihat 

secara bertahap melalui kaizen. Namun, keberhasilan kaizen juga perlu menjadi 

perhatian. Implementasi kaizen sangat tergantung dari subjek yang 

menjalankannya. Artinya, keterlibatan dari setiap orang dalam organisasi akan 

menentukan apakah kaizen terlaksana dengan baik dan mencapai tujuan yang 

diinginkan (Kumar et al., 2018). Sehingga, keterlibatan semua orang pada semua 

level organisasi menjadi faktor sukses dari keberhasilan implementasi kaizen. 

Berdasarkan pemaparan diatas, maka pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 8: Implementasi kaizen memiliki peran intervening pada keterlibatan 

terhadap sustainability kinerja organisasi 

9. Peran Intervening Kaizen pada Motivasi terhadap Sustainability Kinerja 

Organisasi 

Motivasi merupakan proses kompleks yang berasal dari naluri dan 

perasaan seseorang. Pada dasarnya, ketika seseorang melakukan tindakan selalu 
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didasarkan pada pemenuhan kebutuhan (Robescu & Iancu, 2016). Proses 

pemenuhan kebutuhan tersebut harus disalurkan pada suatu tempat, dimana 

organisasi dianggap sebagai tempat sosial yang memberikan nilai dan identitas 

bagi seseorang. Semakin individu mengidentifikasi tempat mereka bekerja, maka 

mereka akan semakin mengekspresikan naluri mereka disana (Oncioiu et al., 

2018). 

Penelitian terdahulu oleh Daan Van Knippenberg (2000) mengatakan 

bahwa motivasi pada tingkat agregat akan memberikan kinerja yang lebih besar. 

Oleh karena itu, penting bagi organisasi untuk menciptakan sistem motivasi yang 

efektif sehingga memberikan kepuasan kerja bagi karyawan dan akhirnya akan 

berpengaruh bagi kinerja organisasi (Sekhar et al., 2013). Sistem motivasi yang 

dibangun akan lebih baik jika menjadi bagian dari praktik manajemen yang 

berkelanjutan untuk membantu organisasi berkembang dalam jangka panjang. 

Gagasan terkait hal ini merupakan tujuan sustainability atau keberlanjutan dimana 

organisasi juga bertanggung jawab untuk kesejahteraan orang, masyarakat, dan 

lingkungannya (H.-W. Lee, 2019). 

 Untuk menuju sustainability, upaya yang perlu dilakukan adalah dengan 

meningkatkan kinerja melalui dimensi sustainability antara lain secara ekonomi, 

sosial, dan lingkungan (K. Kim et al., 2017). Praktik yang dilakukan harus mampu 

mengikuti perubahan dan tekanan yang terjadi pada skala bisnis dan organisasi 

seperti memenuhi persyaratan sosial, menjaga kualitas layanan pelanggan, dan 

menjaga kesehatan organisasi. Literatur mengatakan bahwa praktik kaizen 

merupakan prinsip dasar yang menunjukkan bahwa sistem kerja harus 
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berkembang menuju kinerja yang lebih baik (Morell-Santandreu et al., 2020). 

Prinsip dari kaizen menjadi kekuatan yang mendukung terciptanya kinerja bisnis 

yang berkelanjutan (Caiado et al., 2019). Namun, keberhasilan implementasi 

kaizen harus didukung oleh motivasi tim yang kuat (Lodgaard et al., 2016). 

Karena seluruh anggota organisasi harus terlibat dalam menjalankan kegiatan 

kaizen, maka motivasi untuk menjalankan kaizen dari seluruh fungsi organisasi 

harus tinggi. Salah satunya adalah komitmen dari manajemen terhadap proses 

implementasi kaizen menjadi kunci keerhasilan program perbaikan ini (Alvarado-

Ramírez et al., 2018). Sistem motivasi, seperti yang dibahas pada bagian 

sebelumnya, juga akan mempengaruhi keberhasilan pelaksanaan program kaizen 

(Nguyen, 2019; Lameijer et al., 2021). Berdasarkan pemaparan diatas, maka 

pernyataan hipotesisnya adalah: 

Hipotesis 9: Implementasi kaizen memiliki peran intervening pada motivasi 

terhadap sustainability kinerja organisasi 

10. Peran Intervening Kaizen pada Kompetensi terhadap Sustainability 

Kinerja Organisasi 

Bisnis saat ini menghadapi tantangan globalisasi, perkembangan 

teknologi, dan tingginya tingkat persaingan. Untuk menanggapi kondisi tersebut, 

maka pengembangan kompetensi seperti kecepatan, daya tanggap, dan kapasitas 

pembelajaran organisasi harus bagus (Gupta et al., 2012). Oleh karena itu, sumber 

daya manusia memiliki peran yang sangat penting untuk terus meningkatkan 

kompetensi hingga mampu memberikan hasil berupa ide dan implementasi 
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strategi yang tepat (Kumar Khanna & Gupta, 2014). Bentuk dari kompetensi 

organisasi seperti nilai-nilai bersama, gaya manajemen, struktur organisasi, serta 

hubungan industrial perlu menjadi perhatian. 

 Bagi suatu organisasi, keberlangsungan organisasinya untuk jangka waktu 

yang panjang adalah tujuan utama. Tujuan ini berkaitan dengan konsep 

sustainability yang mengacu pada kinerja yang unggul secara ekonomi, sosial, dan 

lingkungan (K. Kim et al., 2017). Keseimbangan antara ketiga aspek tersebut 

harus dijaga dan perlu mendapatkan perlakukan khusus secara terus menerus. 

Literatur menunjukkan bahwa pendekatan yang tepat untuk menuju kinerja 

organisasi secara berkelanjutan adalah praktik kaizen (Randhawa & Ahuja, 2017; 

Nguyen, 2019). Kaizen berfokus pada proses perbaikan yang dilakukan secara 

perlahan tetapi terus menerus (Hasan & Hossain, 2018). 

 Dalam melaksanakan program kaizen, kompetensi organisasi dalam hal 

produktivitas, kualitas, dan waktu pengiriman merupakan sumber daya kompetitif 

bagi organisasi (Zailani et al., 2015). Kompetensi yang dikembangkan secara 

internal dengan memanfaatkan pengetahuan yang dimiliki melalui pembelajaran 

organisasi akan memberikan keunggulan kompetitif. Orang-orang di dalam 

organisasi sebagai subjek yang menjalankan kaizen aktif berinteraksi dengan 

berbagai elemen perusahaan dan lingkungan secara sosial, sehingga mendukung 

sebagai sumber daya unggul. Kompetensi yang bagus akan mendorong 

berhasilnya pelaksanaan program kaizen (Huq et al., 2019). Berdasarkan 

pemaparan diatas, maka pernyataan hipotesisnya adalah: 
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Hipotesis 10: Implementasi kaizen memiliki peran intervening pada kompetensi 

terhadap sustainability kinerja organisasi 

B. Model Penelitian 

Model penelitian yang dikembangkan ini di dasarkan dari penelitian 

sebelumnya, terutama model penelitian dari Nguyen (2019). Walaupun tidak 

sepenuhnya sama, peneliti berfokus pada variable keterlibatan atau Engagement 

(KT) dan Motivasi (MT) dalam ranah organisasi dengan menambahkan variabel 

kompetensi (KP) organisasi sebagai pengembangannya, hal ini didasarkan 

beberapa penelitian sebelumnya yang menyatakan bahwa kompetensi berpengaruh 

positif terhadap kaizen (Huq et al., 2019; Jaradat et al., 2018). Sebagaimana dalam 

penelitian Nguyen (2019) bahwa kaizen memiliki pengaruh yang kuat terhadap 

sustainability kinerja juga menjadi dasar yang penting untuk kembali memastikan 

model penelitian ini dengan menjadikan implementasi kaizen sebagai mediator 

terhadap ketiga variabel keterlibatan, motivasi dan kompetensi diatas. 

Model penelitian ini menggambarkan bagaimana setiap variabel memiliki 

kemungkinan pengaruh untuk diuji berdasarkan metode pengolahan tertentu. 

Penelitian ini menggunakan metode SEM sehingga model yang dibangun 

ditunjukkan pada gambar berikut: 
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Gambar 3.1 Model Penelitian 

 

 Variabel KT, MT, dan KP digambarkan dengan anak panah menuju 

variabel SKO sebagai hipotesis 1, hipotesis 2, dan hipotesis 3. Selanjutnya, 

variabel KT, MT, dan KP dihipotesiskan menuju variabel IK sebagai hipotesis 4, 

hipotesis 5, dan hipotesis 6. Kemudian, IK dihipotesiskan terhadap SKO sebagai 

hipotesis 7. Untuk tiga hipotesis yang terakhir digambarkan dengan anak panah 

putus-putus untuk menunjukkan bahwa variabel KT, MT, dan KP menuju variabel 

SKO dengan adanya variabel intervening IK. Dengan demikian, hipotesis 8, 

hipotesis 9, dan hipotesis 10 ini bertujuan untuk mengetahui apakah IK berperan 

sebagai intervening untuk ketiga variabel independen yaitu KT, MT, dan KP 

terhadap SKO. 

 Studi ini menggambarkan model untuk mengkonfirmasi peran dari 

implementasi kaizen (IK) sebagai mediator dari KT, MT dan KP terhadap SKO. 

Implementasi kaizen diharapkan dapat menjadi solusi organisasi dalam upaya 

untuk meningkatkan sustainabilitas kinerja bisnisnya dan sekaligus dapat 
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memastikan variabel yang berpengaruh dalam mendukung kesuksesan aktifitas 

kaizen dalam organisasi. Model penelitian ini berkaitan dengan upaya menjaga 

tingkat keberlangsungan kinerja di masing masing departemen dalam organisasi, 

selain itu diharapkan dapat dijadikan acuan untuk penelitian selanjutnya berkaitan 

dengan barier maupun faktor kesuksesan implementasi kaizen di organisasi 

perusahaan. 
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BAB IV   

METODE PENELITIAN 

 

Bab ini akan membahas tentang metode yang digunakan selama proses 

penelitian. Secara keseluruhan, penjelasan pada bagian pertama akan 

menyampaikan tentang desain penelitian yang terdiri dari jenis penelitian dan 

objek penelitian. Kemudian, menjelaskan tentang populasi penelitian, sumber data 

dan teknik pengolahan data, apa saja variabel yang digunakan dalam penelitian 

dan pengukurannya, serta pada bagian akhir bab ini akan menjelaskan tentang 

metode analisis data. 

A. Desain Penelitian 

Penelitian ini dilakukan dengan pendekatan kuantitatif untuk menguji 

pengaruh dari masing-masing variabel yang terbentuk berdasarkan telaah teoritis 

yang ditemukan, antara lain pengaruh antara keterlibatan (KT), motivasi (MT) dan 

kompetensi (KP) terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO) yang dimediasi 

oleh implementasi kaizen (IK). Konstruk yang terbentuk akan dikonfimasi 

menggunakan data empiris yang relevan dengan penelitian ini. 

Penjelasan terkait tahapan-tahapan yang dilakukan selama penelitian akan 

digambarkan melalui diagram sebagai berikut: 
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Gambar 4.1 Alur Penelitian 
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B. Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel 

Penelitian ini dilakukan pada organisasi pada level departemen di 

perusahaan manufaktur yang tergabung pada Yamaha Musik Group Indonesia. 

Perusahaan ini menerapkan sistem perbaikan berbasis kaizen yang merupakan 

variabel yang diteliti pada penelitian ini, sehingga bisa memberikan data yang 

diperlukan untuk mendukung terlaksananya penelitian. 

 Objek dari penelitian ini terdiri dari lima variabel laten dengan beberapa 

indikator pada masing-masingnya. Berikut akan dijabarkan variabel dan indikator 

yang menyusun penelitian ini: 

Tabel 4.1 Variabel Penelitian 

No. Variabel Indikator Kode 

1. Keterlibatan/ KT 

Merupakan keterlibatan 

seluruh anggota 

departemen dalam upaya 

pencapaian hasil. 

Terlibat dalam aktivitas 

pencapaian target 

(Barrick et al., 2015) 

KT1 

Berupaya untuk mencapai hasil 

(Barrick et al., 2015) 
KT2 

Bangga dalam melakukan 

pekerjaan 

(Barrick et al., 2015) 

KT3 

Bersemangat dan antusias dengan 

pekerjaan 

(Barrick et al., 2015) 

KT4 

Fokus melakukan pekerjaan 

(Barrick et al., 2015) 
KT5 

2. Motivasi/ MT 

Merupakan upaya dan 

Tingkat besaran compensation 

and benefits 
MT1 
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No. Variabel Indikator Kode 

komitmen seluruh anggota 

departemen sehingga 

termotivasi sesuai yang 

dibutuhkan untuk 

mencapai target 

pekerjaan. 

 

(Pang & C. S. Lu, 2018) 

Tingkat pencapaian hasil 

pekerjaan 

(Pang & C. S. Lu, 2018) 

MT2 

Tingkat kepercayaan terhadap 

pekerjaannya (job security) 

(Pang & C. S. Lu, 2018) 

MT3 

Tingkat keamanan dan 

kenyamanan bekerja (job 

environment) 

(Pang & C. S. Lu, 2018) 

MT4 

3. Kompetensi/ KP 

Merupakan kemampuan 

seluruh anggota 

departemen dalam 

mengembangkan, serta 

mendukung pencapaian 

tujuan. 

Tingkat kreativitas 

(Libânio et al, 2017) 
KP1 

Kemampuan dalam 

berkomunikasi dan bekerja sama 

(Libânio et al, 2017) 

KP2 

Kemampuan dalam beradaptasi 

pada pekerjaan 

(Libânio et al, 2017) 

KP3 

Kemampuan dalam 

mengembangkan diri 

(Libânio et al, 2017) 

KP4 

Kemampuan dalam belajar 

mengajar 

(Libânio et al, 2017) 

KP5 

Kemampuan untuk mendesain hal 

baru 

(Libânio et al, 2017) 

KP6 

Kemampuan mengarahkan 

pembaruan strategi 
KP7 
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No. Variabel Indikator Kode 

(Libânio et al, 2017) 

4. Implementasi kaizen /IK 

Merupakan upaya dan 

konsistensi departemen 

dalam menjalankan 

aktivitas kaizen atau 

perbaikan berkelanjutan. 

Tingkat kejelasan dalam 

menentukan tujuan (goal clarity) 

(Suárez‐Barraza et al, 2011; 

García et al., 2014; Sraun & 

Singh, 2017) 

IK1 

Tingkat pelaksanaan aktivitas 

training 

(García et al., 2014; Sraun & 

Singh, 2017) 

IK2 

Tingkat partisipasi dan pemberian 

penghargaan 

(Suárez‐Barraza, Ramis‐Pujol & 

Kerbache, 2011; García et al., 

2014) 

IK3 

Tingkat Kelengkapan standarisasi 

(Suárez‐Barraza et al, 2011; 

Sraun & Singh, 2017) 

IK4 

Menemukan akar masalah 

(Cheng, 2018) 
IK5 

Memberikan solusi 

(Cheng, 2018; Ma et al., 2018) 
IK6 

Keaktifan dalam memberikan 

saran 

(Suárez‐Barraza et al, 2011; 

Sraun & Singh, 2017; Cheng, 

2018) 

IK7 

Intensitas penggunaan alat 

manajemen visual (visual 

management) 

IK8 
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No. Variabel Indikator Kode 

(Ma et al., 2018) 

5. Sustainability Kinerja 

Organisasi (SKO) 

Merupakan upaya dan 

konsistensi departemen 

dalam menjaga 

keberlanjutan kinerja 

terkait aspek ekonomi, 

sosial, dan lingkungan. 

Ketercapaian efisiensi biaya 

operasi  

(Wang et al, 2015; Wu et al., 

2015) 

SKO1 

Tingkat perkembangan pasar 

(Richard et al., 2009) 
SKO2 

Peningkatan kualitas produk 

(Chung & Tsai, 2007) 
SKO3 

Optimalisasi sumber daya 

(Shurrab et al, 2019) 
SKO4 

Peningkatan produktivitas 

(Rao & Holt, 2005; Shurrab et al, 

2019) 

SKO5 

Intensitas pelatihan dan 

pengembangan keterampilan 

(Lozano & Huisingh, 2011; 

Wang et al,  2015) 

SKO6 

Tingkat kesesuaian pemberian 

jam kerja ideal 

(Lu, Zhu & Tsai, 2019) 

SKO7 

Pemberian upah yang adil 

(Lu, Zhu & Tsai, 2019) 
SKO8 

Pembangunan lingkungan kerja 

yang sehat 

(Lu, Zhu & Tsai, 2019) 

SKO9 

Pengurangan konsumsi energi 

(Wu et al., 2015; Shurrab et al, 

2019) 

SKO10 

Pengurangan limbah SKO11 
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No. Variabel Indikator Kode 

(Wu et al., 2015) 

Penggunaan sumber energi 

terbarukan 

(Lozano & Huisingh, 2011, 

Shurrab et al, 2019) 

SKO12 

 

C. Populasi 

Penelitian ini dilakukan di perusahaan manufaktur yang tergabung di 

Yamaha Musik Group Indonesia. Group perusahaan ini terdiri dari enam 

perusahaan manufaktur yang tersebar di pulau Jawa. Setiap perusahaan 

memproduksi jenis produk yang berbeda-beda, namun melaksanakan program 

perbaikan dengan sistem yang sama. Populasi dari penelitian ini adalah seluruh 

organisasi departemen dengan jumlah 114 departemen. Berdasarkan konteks 

penelitian ini, maka jumlah sampelnya diambil secara keseluruhan yaitu 100% 

jumlah populasi yang ada sejumlah 114. Sedangkan, respondennya adalah 

manajer lini sebagai pihak yang kompeten, memahami, serta bertanggung jawab 

secara keseluruhan terhadap organisasi dilevel departemen. Dengan demikian, 

penelitian ini menggunakan seluruh populasi sebagai unit observasi dengan teknik 

sensus. 

 Berikut adalah nama perusahaan sebagaimana terlihat pada tabel 4.2 dan 

nama departemen yang diteliti antara lain departemen Keuangan, human resource, 

general affair, support, logistic, business development, production engineering, 

utility engineering, gudang, bahan setengah jadi, pembentukan, assembling part, 



102 

 

surfacing, finishing, pre-assembling, assembling, quality control, research & 

developmen dan standarisasi/ ISO. Setiap perusahaan di group perusahaan ini 

memiliki jumlah departemen yang hampir sama, walaupun nama dan pekerjaan 

yang mungkin berbeda, terutama departemen yang tergabung pada aktivitas 

produksi: 

 

Tabel 4.2 Nama Perusahaan pada Yamaha Musik Group Indonesia 

No. Nama Perusahaan 
Departemen 
yang diteliti 

1. PT. Yamaha Musical Products Indonesia (YMPI) 19 

2. PT. Yamaha Music Manufacturing Indonesia 

(YMMI) 

19 

3. PT. Yamaha Electronics Manufacturing Indonesia 

(YEMI) 

19 

4. PT. Yamaha Music Manufacturing Asia (YMMA) 19 

5. PT. Yamaha Indonesia (YI) 19 

6. PT. Yamaha Motor Parts Manufacturing Indonesia 

(YPMI) 

19 

                                                                                        Total               114            

    

D. Sumber Data dan Pengumpulan Data 

Pada sub-bab ini akan disampaikan tentang sumber data dan teknik 

pengumpulan data dari penelitian. Sumber data pada penelitian berupa data primer 

yang bersumber dari pengumpulan jawaban dari para responden melalui kuesioner 

elektronik untuk memudahkan pengumpulan data. Kuesioner ini berisikan 
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sejumlah pertanyaan untuk mendapatkan informasi dari individu (Roopa & Rani, 

2012). 

Pada penelitian ini, kuesioner yang telah disusun dinilai terlebih dahulu 

oleh senior manajer antara lain senior manajer HR, senior manajer operation, dan 

beberapa senior manajer lainnya. Tujuan dari proses ini adalah untuk memastikan 

bahwa isi kuesioner mudah dipahami dan mampu menggambarkan hal yang ingin 

ditanyakan. Selanjutnya, pengumpulan data dilakukan menggunakan kuesioner 

elektronik atau e-kuesioner dengan bantuan google form. Peneliti mengumpulkan 

identitas responden berupa nama, jabatan, dan email kemudian link kuesioner 

disebarkan berdasarkan informasi yang telah diperoleh. 

Pertanyaan dalam kuesioner bersifat pertanyaan tertutup menggunakan 

skala Likert pada setiap pertanyaannya. Penelitian ini menggunakan skala Likert 7 

poin dimana skala 1 berarti sangat tidak setuju, 2 = tidak setuju, 3 = cukup tidak 

setuju, 4 = netral, 5 = cukup setuju, 6 = setuju, 7 = sangat setuju. Skala 7 poin 

dipilih karena mempertimbangkan keandalan tanggapan dari responden. Skala 7 

poin dibandingkan dengan skala 5 poin memberikan lebih banyak variasi pilihan 

sehingga kemungkinan untuk menemukan tingkat objektif penilaian lebih mudah 

(Lei Chang, 1994; Cox, 1980). 

E. Metode Pengolahan Data 

Bagian ini akan menjelaskan terkait metode pengolahan data yang 

digunakan dalam penelitian. Analisis data dilakukan menggunakan metode SEM 

(Structural Equation Modeling) berbasis covariance dengan perangkat lunak IBM 
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SPSS AMOS untuk memastikan hubungan antar variabel yang diusulkan. Bagian 

berikut akan memaparkan secara detail tentang analisis yang dilakukan dalam 

proses penelitian terkait metode SEM dan beberapa asumsi yang diperlukan dalam 

menggunakan SEM. 

Structural Equation Modeling (SEM) adalah sebuah metode statistik yang 

telah banyak diterapkan oleh para peneliti dalam bidang ilmu sosial (Civelek, 

2018). SEM memodelkan suatu usulan hipotesis dan memperkirakan 

parameternya (Henseler, 2017). SEM melakukan teknis analisis multivariat (lebih 

dari 2 variabel) yang memungkinkan peneliti menguji pengaruh maupun 

hubungan antar variabel yang kompleks baik secara non-recursive (tidak 

berulang) atau recursive (berulang) untuk memperoleh gambaran yang 

komprehensif mengenai keseluruhan model (Ghozali, 2017). 

Tahap pertama, model pengukuran akan diuji terlebih dahulu, baru 

kemudian menguji model strukturalnya. Kedua model ini saling terkait, sehingga 

bila model pengukurannya rendah maka model strukturalnya tidak perlu diuji. 

Model pengukuran mengukur seberapa baik suatu variabel yang diwakili oleh 

indikator, sedangkan model struktural menguji hipotesis dalam satu proses dengan 

memodelkan hubungan yang kompleks diantara indikator dan variabel (Civelek, 

2018). Faktor yang dihipotesiskan disebut sebagai variabel, dimana ukuran 

(indikator) yang dipilih oleh peneliti akan menentukan variabel dalam model 

pengukuran. Jika satu indikator berkorelasi lemah dengan dua indikator lain dalam 

variabel yang sama, maka variabel tersebut didefinisikan buruk (Weston & Gore, 

2006). 
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Pengelompokan variabel dalam SEM juga dibedakan menjadi dua 

kelompok, yaitu variabel endogen dan variabel eksogen. Kedua variabel ini 

digunakan sebagai pembeda antara peran yang dimiliki oleh masing-masing 

variabel. Variabel endogen adalah variabel terikat yang dijelaskan oleh variabel 

lain. Sedangkan variabel eksogen adalah variabel bebas yang tidak dijelaskan oleh 

variabel manapun. Jika ada lebih dari satu variabel eksogen, maka diperlukan 

kovariansi antara variabel tersebut (Civelek, 2018). 

Berdasarkan pendekatan dari Anderson and Gerbing (1988), untuk 

menguji model pengukuran sebelum melakukan estimasi model struktural penuh 

adalah dengan confirmatory factor analysis (CFA). Analisis ini menguji apakah 

indikator memuat variabel seperti yang telah diusulkan. Dalam CFA, terdapat dua 

skala yang diuji yaitu validitas dan reliabilitas (Civelek, 2018). Validitas adalah 

merupakan ukuran sejauh mana instrument pengukuran benar-benar mengukur 

konsep yang dimaksudkan. Sedangkan reliabilitas mengacu pada sejauh mana 

sebuah instrument pengukuran konsisten dan stabil dalam mengukur suatu konsep 

atau karakteristik tertentu. Kedua uji ini diperlukan sebelum dilakukannya 

analisis. Dalam konteks SEM, hasil pengujian dari validitas dan reliabilitas akan 

digunakan untuk mengonfirmasi unidimensi. Unidimensi berarti bahwa satu 

indikator harus mengukur hanya satu variabel (Civelek, 2018). Hasil uji t dari 

semua koefisien dalam model pengukuran harus menunjukkan bahwa nilai 

koefisien berbeda dari nol. Nilai standar dari setiap koefisien dalam model 

pengukuran adalah beban faktor dari analisis faktor konfirmatori. Setiap beban 

faktor (loading factor) harus > 0,5. Jika tidak, maka indeks kesesuaian model 
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umum akan terpengaruh secara merugikan. Bila beban faktor < 0,5 maka 

pertanyaan terkait akan dibuang (Civelek, 2018). Berikutnya terkait analisis 

reliabilitas, indikator yang dilihat adalah Composite Reliability (CR) untuk 

mengetahui reliabilitas setiap dimensi dengan nilai ≥ 0,7 (Raykov, 1997). 

Tahap berikutnya dari serangkaian langkah SEM yaitu mengevaluasi 

kecocokan model. Model yang diperkirakan harus menunjukkan bahwa model 

mereplikasi data yang diamati dengan tepat dan model dapat diterima (Weston & 

Gore, 2006). Beberapa indeks kesesuaian model secara keseluruhan perlu 

dilaporkan oleh para peneliti (Martens, 2005). Berikut adalah beberapa indeks 

kesesuaian model yang telah terbukti akurat dalam berbagai kondisi (Civelek, 

2018): 

a. Significance Probability 

Untuk mengetahui apakah suatu variabel signifikan atau tidak, maka nilai p-

value dibandingkan dengan tingkat signifikansi yang digunakan. Nilai α 

biasanya 5% (0,05) (Ghozali, 2017). 

b. GFI dan χ2  

Indeks kecocokan absolut menilai seberapa baik model sesuai dengan data 

yang diamati, yang meliputi goodness-of fit index (GFI), χ2, and berskala χ2. 

c. AGFI 

Indeks kesesuaian AGFI dihitung menggunakan derajat kebebasan, dimana 

nilainya dipengaruhi oleh ukuran sampel. Bila ukuran sampel meningkat, nilai 

indeks AGFI juga meningkat. Nilai AGFI berkisar antara 0 dan 1 dengan nilai 

> 0,90 menunjukkan kecocokan yang baik. 
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d. CFI (Comparative Fit Index) 

Indeks ini membandingkan peningkatan kesesuaian model peneliti dengan 

model yang lebih terbatas, yang menentukan tidak ada hubungan antar 

variabel. CFI berkisar dari 0 hingga 1 dengan nilai mendekati 1 menunjukkan 

kesesuaian yang lebih baik. 

e. RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 

Ukuran ini membandingkan perbedaan rata-rata dari setiap derajat kebebasan 

yang diharapkan dapat terjadi pada populasi satu sama lain. Skalanya 

dipengaruhi oleh ukuran sampel dengan nilai kecocokan yang dapat diterima 

dengan ketentuan < 0,08. 

f. CMIN/ DF (Chi-square Likelihood Ratio) 

Indeks kecocokan model sebagai output dari program AMOS akan 

ditampilkan juga dalam bentuk nilai CMIN/ DF. CMIN merupakan uji rasio 

kemungkinan chi-square untuk menunjukkan apakah matriks kovarians dari 

sampel yang diuji sama dengan matriks kovarians populasi. Karena ini adalah 

uji perbedaan, maka tidak diinginkan jika nilai chi-kuadrat signifikan. 

Sedangkan DF adalah derajat kebebasan yang dihitung dari jumlah observasi 

dalam suatu model dan jumlah parameter yang perlu diestimasi. Diasumsikan 

bahwa jumlah variabel yang diamati dalam suatu model sama dengan p. Oleh 

karena itu, Nilai CMIN/DF harus ≤ 2 dan nilai chi-kuadrat tidak signifikan 

agar kecocokan keseluruhan model berada dalam batas yang dapat diterima 

(Civelek, 2018). 

g. NFI (Normed Fit Index) 
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Nilai NFI berkisar antara 0 dan 1, dimana nilai yang semakin tinggi 

menunjukkan kecocokan yang lebih baik. Nilai yang ≥ 0,90 dapat diterima, 

sedangkan ≥ 0,95 dianggap cocok. 

h. TLI (Tucker Lewis Index) 

Adalah sebuah alternative incremental fit index yang membandingkan sebuah 

model yang di uji terhadap sebuah baseline model. Nilai yang 

direkomendasikan sebagai acuan untuk diterimanya sebuah model adalah 

penerimaan ≥ 0,90, dan nilai yang sangat mendekati 1 menunjukkan a very 

good fit (Ghozali, 2014). 

i. IFI (Incremental Fit index)  

IFI adalahsebuah indeks yang dapat digunakan untuk melihat goodness of fit 

dari suatu model penelitian. Nilai IFI ≥ 0,90 menunjukan good fit. 

Masing-masing dari nilai indeks tersebut memiliki goodness of fit values 

yang ditunjukkan pada tabel berikut: 

Tabel 4.3 Goodness of Fit Values 

Fit Indices Goodness of Fit Values 

Significance Probability ≥ 0,05 

CMIN/ DF ≤ 2 

CFI ≥ 0,90 

AGFI ≥ 0,90 

GFI ≥ 0,90 

NFI ≥ 0,90 

IFI ≥ 0,90 

TLI ≥ 0,90 

RMSEA < 0,08 
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Bila indeks kesesuaian model tidak dalam batas atas yang 

direkomendasikan dalam literatur, maka perlu dilakukan modifikasi. Modifikasi 

akan meningkatkan indeks fit. Kotak indeks modifikasi akan muncul pada 

program AMOS. Selanjutnya, model akan dijalankan dengan menambahkan 

kovariansi antara kesalahan yang ditandai dengan notasi ‘e’ yang memiliki nilai 

tertinggi. Model akan diuji ulang hingga diperoleh model dengan nilai yang 

memadai. Modifikasi dapat dilakukan secara berulang yang dilakukan harus 

sesuai dengan literatur (Civelek, 2018). Bila terjadi kegagalan dalam melakukan 

pengujian terhadap alternatif model, maka cara mengatasinya adalah dengan 

menyajikan beberapa model yang diusulkan yang mewakili hipotesis (Weston & 

Gore, 2006). Kesesuaian model alternatif dibandingkan dengan model yang 

diusulkan melalui tiga cara, yaitu (Weston & Gore, 2006): 

a. Mengevaluasi jalur dengan memeriksa signifikansi estimasi parameter 

b. Mempertimbangkan perubahan varians 

c. Menguji signifikansi peningkatan kecocokan model dengan uji perbedaan chi-

square dan peningkatan indeks kecocokan lainnya. 
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BAB V  

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 

 

Bab ini akan menyajikan hasil dari pengolahan data berdasarkan survei 

kuesioner yang dibagikan kepada para responden serta memberikan penjelasan 

dari setiap hasil yang ditemukan dalam penelitian. Secara garis besar, penyajian 

hasil akan menampilkan profil responden yang diperoleh, kemudian membahas 

deskripsi jawaban responden terhadap variabel penelitian, dilanjutkan dengan 

pengolahan data berdasarkan hasil uji metode SEM dengan menggunakan 

perangkat lunak SPSS AMOS. Tahap awal pada metode SEM adalah melakukan 

uji validitas dan reliabilitas dari setiap item pertanyaan pada kuesioner, 

selanjutnya membahas hasil pengolahan datanya hingga akhirnya dapat ditarik 

kesimpulan. 

A. Profil Responden 

Responden dalam penelitian ini adalah manajer lini yang membawahi 

departemen. Perusahaan ini menjalankan program continuous improvement yang 

disebut sebagai kaizen. Implementasi kaizen dilakukan secara berkala sehingga 

manajer lini sebagai pihak yang kompeten, memahami, dan bertanggung jawab 

dalam proses kaizen ditunjuk sebagai responden dalam penelitian ini. Penyebaran 

kuesioner dilakukan secara online yaitu melalui link google form kepada enam 

perusahaan manufaktur yang tergabung pada Yamaha music group. Dengan 

metode ini, jawaban dari setiap responden otomatis tersimpan secara real time. 
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Profil responden yang berkontribusi dalam menjawab kuesioner berjumlah 114 

yang terdiri dari manajer lini. 

Berdasarkan penyebaran kuesioner, beberapa informasi terkait 

karakteristik seperti pendidikan terakhir didominasi oleh pendidikan SMA/ D1/ 

D2 sebesar 57,01%, diikuti dengan lulusan S1/S2/S3 sebesar 28,94% dan lulusan 

D3 sebesar 14,03%. Selanjutnya, dari sejumlah 114 responden sebesar 90,35% 

memiliki pengalaman kerja yang lama dalam organisasi yaitu > 10 tahun sehingga 

dengan pengalaman dan bekal pemahaman lapangan yang lama bisa mencapai 

posisi pemimpin. Selain itu, lama partisipasi responden dalam kegiatan kaizen 

sebagian besar juga telah > 10 tahun yaitu sebanyak 73,68%, sisanya sebanyak 

17,54% dengan lama partisipasi selama 6 sampai 10 tahun, dan selebihnya < 5 

tahun. Sehingga, diasumsikan bahwa responden memiliki pengalaman yang cukup 

banyak di lapangan dan memahami pelaksanaan program kaizen dengan baik. Hal 

ini akan menjadi latar belakang yang kuat bagi responden dalam memberikan 

penilaian dalam survei kuesioner secara profesional dan objektif. 

B. Analisis Deskriptif 

Untuk melakukan analisis jawaban responden terhadap variabel penelitian, 

perlu diketahui nilai indeks yang diperoleh dari angka rentang skala. Dengan 

demikian, akan diketahui sebaran frekuensi jawaban responden dari daftar 

pertanyaan yang disebarkan melalui kuesioner. Rumus yang digunakan untuk 

menghitung rentang skala adalah: 
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Rentang skala = 
���

�
 

Keterangan: 

m : Angka tertinggi dari poin skala pada kuesioner 

n : Angka terendah dari poin skala pada kuesioner 

b : Jumlah kategori 

 

  Berdasarkan rumus diatas, skala kuesioner pada penelitian ini adalah 1 

hingga 7 dan membagi lima kategori untuk pengelompokkan skala kuesioner. 

Oleh karena itu, perhitungannya adalah sebagai berikut: 

Rentang skala = 
���

�
 = 0,86 

 Maka, pengelompokkan kategori berdasarkan rentang skala adalah sebagai 

berikut: 

Tabel 5.1 Kategori Jawaban 
No. Kategori Nilai rata-rata 

1. Sangat Rendah 1 – 1,85 

2. Rendah 1,86 – 2,71 

3. Cukup Rendah 2,72 – 3,57 

4. Sedang 3,58 – 4,43 

5. Cukup Tinggi 4,44 – 5,29 

6. Tinggi 5,30 – 6,15 

7. Sangat Tinggi 6,16 - 7 

  

Untuk melakukan analisis deskriptif pada variabel penelitian, maka 

frekuensi jawaban responden pada setiap variabel yang tertera dalam kuesioner 



113 

 

dilakukan perhitungan rata-rata (mean) dan dikategorikan berdasarkan Tabel 5.1 

diatas. 

 

a. Variabel Keterlibatan 

Tabel 5.2 Nilai Rata-rata dan Kategori Variabel Keterlibatan 
Indikator Total Min Max Mean Kategori 

KT1 114 4 7 6.45 Sangat Tinggi 

KT2 114 3 7 5.92  Tinggi 

KT3 114 4 7 6.32 Sangat Tinggi 

KT4 114 3 7 5.98 Tinggi 

KT5 114 3 7 6.10 Tinggi 

Rata-rata Tinggi 

Sumber: Data diolah, 2022 

Hasil perhitungan rata-rata frekuensi jawaban responden untuk setiap 

indikator pada variabel KT menunjukkan kategori tinggi. Ini menunjukkan bahwa 

tanggapan dari responden terhadap pentingnya keterlibatan dari setiap departemen 

dalam menjalankan kaizen diperlukan keterlibatan yang tinggi karena 

keberhasilan implementasi kaizen sangat bergantung pada subjek yang 

melaksanakannya. 

b. Variabel Motivasi 

Tabel 5.3 Nilai Rata-rata dan Kategori Variabel Motivasi 

Indikator Total Min Max Mean Kategori 

MT1 114 4 7 6.03 Tinggi 
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Indikator Total Min Max Mean Kategori 

MT2 114 4 7 6.33 Sangat Tinggi 

MT3 114 5 7 6.80 Sangat Tinggi 

MT4 114 5 7 6.53 Sangat Tinggi 

Rata-rata Sangat Tinggi 

Sumber: Data diolah, 2022 

Pada Tabel diatas, terlihat bahwa perhitungan rata-rata untuk keseluruhan 

indikator variabel motivasi memiliki nilai dengan kategori sangat tinggi. Angka 

ini menunjukkan bahwa setiap indikator pada motivasi menjadi faktor yang kuat 

untuk memastikan bahwa perbaikan berkelanjutan dalam lingkungan kerja 

organisasi menjadi sukses (Galli, 2020). Selain itu, motivasi yang tinggi memiliki 

peran penting untuk memastikan bahwa semua risiko dapat dimitigasi sehingga 

dapat mengurangi dampak yang signifikan. 

c. Variabel Kompetensi 

Tabel 5.4 Nilai Rata-rata dan Kategori Variabel Kompetensi 

Indikator Total Min Max Mean Kategori 

KP1 114 4 7 6.18 Sangat Tinggi 

KP2 114 4 7 6.25 Sangat Tinggi 

KP3 114 4 7 6.22 Sangat Tinggi 

KP4 114 4 7 6.10 Tinggi 

KP5 114 3 7 6.11 Tinggi 

KP6 114 3 7 5.93 Tinggi 

KP7 114 3 7 6.04 Tinggi 

Rata-rata Tinggi 

Sumber: Data diolah, 2022 
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Dari sejumlah 114 responden, secara keseluruhan memberikan jawaban 

untuk masing-masing indikator dengan nilai tinggi Hasil perhitungan ini 

menggambarkan bahwa setiap indikator dari kompetensi menjadi faktor yang 

sangat berperan sebagai sumber daya organisasi yang dapat memberikan hasil. 

Kompetensi yang tinggi akan menjadi faktor yang mengarah pada keunggulan 

kompetitif yang berkelanjutan (Subramanian et al, 2009). 

d. Variabel Implementasi Kaizen 

Tabel 5.5 Nilai Rata-rata dan Kategori Variabel Implementasi Kaizen 

Indikator Total Min Max Mean Kategori 

IK1 114 4 7 6.45 Sangat Tinggi 

IK2 114 4 7 6.22 Sangat Tinggi 

IK3 114 5 7 6.32 Sangat Tinggi 

IK4 114 5 7 6.51 Sangat Tinggi 

IK5 114 4 7 6.54 Sangat Tinggi 

IK6 114 4 7 6.40 Sangat Tinggi 

IK7 114 4 7 6.36 Sangat Tinggi 

IK8 114 4 7 6.31 Sangat Tinggi 

Rata-rata Sangat Tinggi 

Sumber: Data diolah, 2022 

Sejumlah 114 responden memberikan jawaban pada 8 indikator dari 

variabel implementasi kaizen dengan kategori sangat tinggi. Mayoritas responden 

pada penelitian yang menjawab rata-rata telah menjalankan kaizen > 10 tahun 

sehingga hasil perhitungan ini menunjukkan bahwa indikator yang mengukur 

implementasi kaizen mampu menggambarkan bagaimana kaizen dikatakan dapat 
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terlaksana dengan baik. Implementasi kaizen yang berhasil menjadi faktor untuk 

sustainability kinerja (Norazlan et al., 2014). 

Walaupun kategori menunjukkan hasil sangat tinggi, namun implementasi 

kaizen yang telah menjadi peraturan perusahaan dan sebagai aktivitas yang wajib 

dilakukan oleh semua karyawan, terdapat permasalahan dimana perbaikan yang 

dilakukan kurang memberikan penurunan tingkat produk not good yang konsisten. 

Hal ini menurut salah satu manajernya bisa dikarenakan tema kaizen yang 

diangkat selalu sama dan telah ditentukan oleh perusahaan. 

e. Variabel Sustainability Kinerja Organisasi  

Tabel 5.6 Nilai Rata-rata dan Kategori Variabel Sustainability Kinerja Organisasi  

Indikator Total Min Max Mean Kategori 

SKO1 114 4 7 6.32 Sangat Tinggi 

SKO2 114 4 7 6.03 Tinggi 

SKO3 114 4 7 6.62 Sangat Tinggi 

SKO4 114 4 7 6.50 Sangat Tinggi 

SKO5 114 4 7 6.56 Sangat Tinggi 

SKO6 114 4 7 6.43 Sangat Tinggi 

SKO7 114 4 7 6.46 Sangat Tinggi 

SKO8 114 5 7 6.51 Sangat Tinggi 

SKO9 114 5 7 6.58 Sangat Tinggi 

SKO10 114 5 7 6.48 Sangat Tinggi 

SKO11 114 5 7 6.54 Sangat Tinggi 

SKO12 114 3 7 6.27 Sangat Tinggi 

Rata-rata Sangat Tinggi 

Sumber: Data diolah, 2022 
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 Untuk variabel SKO, terdapat 12 indikator yang mengukurnya. Sejumlah 

indikator ini menggambarkan kinerja organisasi untuk tumbuh pada semua 

dimensi secara ekonomi, sosial, dan lingkungan sebagai penggerak keberlanjutan 

perusahaan. Dari 114 responden, frekuensi jawaban yang diberikan menunjukkan 

bahwa semua indikator berada pada kategori sangat tinggi. Ini menunjukkan 

bahwa indikator yang digunakan mampu menggambarkan bagaimana upaya yang 

diperlukan bagi organisasi untuk memiliki kinerja yang berkelanjutan. 

C. Confirmatory Factor Analysis (CFA) 

Pada bagian ini dilakukan uji model pengukuran yaitu Confirmatory 

Factor Analysis (CFA) untuk menguji validitas dan reliabilitas dari setiap item 

pertanyaan yang digunakan pada kuesioner. Uji validitas bertujuan untuk melihat 

indikator-indikator yang digunakan benar mengukur variabel terkait dan uji 

reliabel bertujuan unutk melihat apakah skala yang digunakan konsisten 

mengukur nilai yang sama dalam kondisi yang sama. Untuk itu, confirmatory 

factor analysis (CFA) dilakukan menggunakan AMOS untuk mengkonfirmasi 

struktur faktor yang telah ditentukan dengan data yang diperoleh (Civelek, 2018). 

Data yang digunakan adalah keseluruhan data dengan jumlah 114. 

1. Uji Validitas 

Parameter yang digunakan untuk menilai validitas adalah standardized 

loading factor (SLF) dengan nilai setiap indikator ≥ 0,5. Berikut adalah SLF pada 

setiap indikator dari variabel eksogen: 

Tabel 5.7 Standardized Loading Factor Variabel Eksogen 
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Indikator SLF Hasil (> 0,5) 

KT1 0.777 Valid 

KT2 0.788 Valid 

KT3 0.796 Valid 

KT4 0.811 Valid 

KT5 0.854 Valid 

MT1 0.843 Valid 

MT2 0.895 Valid 

MT3 0.699 Valid 

MT4 0.721 Valid 

KP1 0.893 Valid 

KP2 0.839 Valid 

KP3 0.811 Valid 

KP4 0.879 Valid 

KP5 0.907 Valid 

KP6 0.882 Valid 

KP7 0.901 Valid 

 

Berdasarkan Tabel diatas, terlihat bahwa nilai SLF pada semua indikator 

variabel eksogen yaitu keterlibatan (KT), motivasi (MT), dan kompetensi (KP) ≥ 

0,5 sehingga valid. Selain itu, p-value pada semua indikator > 0,5 sehingga semua 

indikator dikatakan valid (Lampiran 4). 

Sedangkan, untuk menunjukkan validitas konstruk dihitung dengan rumus 

sebagai berikut (Ghozali, 2017): 

AVE = 
∑ �	
�

��

∑ �	
�
�� � ∑ �����	��

��

    



119 

 

Simbol � menunjukkan standardized loading factor (SLF) dan i adalah 

urutan indikator, sehingga rumusan bisa kita rubah menjadi: 

AVE = 
∑ ���	
�

��

∑ ���	
�
�� � ∑ ������
��

��

 

Nilai AVE dihitung untuk setiap konstruk laten (variabel) sehingga 

perhitungannya dilakukan menggunakan Microsoft Excel berdasarkan rumus 

diatas dengan hasil dapat dilihat pada Tabel 5.8 berikut. Uji validitas pertama 

dilakukan terhadap variabel eksogen. Berikut adalah hasil perhitungan AVE untuk 

variabel eksogen: 

Tabel 5.8 Perhitungan Average Variance Extracted Variabel Eksogen 

Variabel AVE Validitas (>0,5) 

KT 0,649 Valid 

MT 0,630 Valid 

KP 0,763 Valid 

 

 Nilai AVE untuk masing-masing variabel dengan hasil perhitungan 0,649 

untuk variabel keterlibatan, 0,630 untuk variabel motivasi, dan 0,763 untuk 

variabel kompetensi, dari keseluruhan menunjukkan nilai > 0,5 hal ini 

menunjukkan bahwa korelasi antar pertanyaan yang membentuk suatu konstruk 

atau variabel tersebut adalah tinggi (Civelek, 2018). Oleh karena itu, validitas 

konvergen pada variabel eksogen adalah valid. 
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Penjelasan selanjutnya adalah variabel endogen yaitu IK dan SKO dengan 

hasil sebagai berikut: 

Tabel 5.9 Standardized Loading Factor Variabel Endogen 

Indikator SLF Hasil (> 0,5) 

IK1 0.829 Valid 

IK2 0.846 Valid 

IK3 0.761 Valid 

IK4 0.854 Valid 

IK5 0.901 Valid 

IK6 0.941 Valid 

IK7 0.914 Valid 

IK8 0.874 Valid 

SKO1 0.738 Valid 

SKO2 0.700 Valid 

SKO3 0.862 Valid 

SKO4 0.943 Valid 

SKO5 0.934 Valid 

SKO6 0.939 Valid 

SKO7 0.887 Valid 

SKO8 0.804 Valid 

SKO9 0.884 Valid 

SKO10 0.894 Valid 

SKO11 0.893 Valid 

SKO12 0.729 Valid 

 

Pada Tabel diatas, nilai SLF untuk semua indikator variabel endogen yaitu 

implementasi kaizen (IK) dan sustainability kinerja organisasi (SKO) ≥ 0,5 
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sehingga secara konvergen adalah valid. Selain itu, p-value pada semua indikator 

> 0,5 sehingga semua indikator dikatakan valid (Lampiran 5). 

Sedangkan, hasil perhitungan validitas konstruk (AVE) ditunjukkan pada 

Tabel berikut: 

 

Tabel 5.10 Perhitungan Average Variance Extracted Variabel Endogen 

Variabel AVE Validitas (>0,5) 

IK 0,751 Valid 

SKO 0,730 Valid 

 

Pada Tabel diatas, nilai SLF untuk semua indikator variabel endogen yaitu 

implementasi kaizen (IK) dan sustainability kinerja organisasi (SKO) ≥ 0,5 

sehingga secara konvergen adalah valid. Nilai AVE untuk variabel IK adalah 

0,751 dan variabel SKO adalah 0,730. Kedua angka ini juga > 0,5 sehingga 

menunjukkan bahwa korelasi antar pertanyaan yang membentuk suatu konstruk 

atau variabel tersebut tinggi dan secara konvergen valid. 

2. Uji Reliabilitas 

Proses pengujian reliabilitas dilakukan pada setiap variabel eksogen dan endogen. 

Parameter yang digunakan yaitu dengan menghitung construct reliability (CR). 

Nilai CR dihitung dari standardized loading factor (SLF) dengan rumus sebagai 

berikut: 
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CR = 
[∑ �	]
�

��

[∑ �	]
�
�� �[∑ �	�

�� ]
     atau 

CR = 
[∑ ���	]
�

��

[∑ ���	]
�
�� �[∑ 	������
��

�� ]
 

Nilai CR dihitung untuk setiap konstruk laten (variabel) sehingga 

perhitungannya dilakukan menggunakan Microsoft Excel berdasarkan rumus 

diatas dengan hasil yang dapat dilihat pada Tabel berikut: 

Tabel 5.11 Perhitungan Construct Reliability Variabel Eksogen 

Variabel CR Reliability (≥ 0,7) 

KT 0,902 Reliable 

MT 0,871 Reliable 

KP 0,958 Reliable 

 

 Angka CR yang menunjukkan reliabilitas yang baik adalah ≥ 0,7. Terlihat 

pada Tabel diatas bahwa nilai CR yang dihasilkan pada variabel KT adalah 0,902, 

variabel MT adalah 0,871, dan variabel KP adalah 0,958, semuanya > 0,7. Oleh 

karena itu, disimpulkan bahwa variabel eksogen memiliki reliabilitas yang baik. 

Selanjutnya, perhitungan CR dilakukan untuk variabel endogen yaitu IK dan SKO 

dengan hasil perhitungan sebagai berikut: 

Tabel 5.12 Perhitungan Construct Reliability Variabel Endogen 
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Variabel CR Reliability (≥ 0,7) 

IK 0,960 Reliable 

SKO 0,970 Reliable 

 

 

Tabel diatas menunjukkan nilai CR yang dihasilkan pada variabel IK 

adalah 0,960, dan variabel SKO adalah 0,970, semuanya > 0,7. Sehingga, 

disimpulkan bahwa variabel endogen memiliki reliabilitas yang baik. 

D. Evaluasi Asumsi SEM 

1. Jumlah Sampel 

Pada penelitian ini, data yang dikumpulkan berjumlah 114 data. Untuk 

memenuhi syarat penggunaan metode SEM, menurut Hair et al. (2009) data 

berjumlah 100 – 200 data telah dapat memenuhi asumsi tersebut dengan 

memberikan kekuatan ukuran efek sedang pada model penelitian yang dilakukan. 

Jumlah responden mengikuti jumlah unit analisis yang diteliti yaitu 114 data 

karena setiap unit diwakili oleh satu responden. 

2. Uji Normalitas 

Hasil uji normalitas pada sejumlah 114 data menunjukkan bahwa data 

tidak berdistribusi normal baik secara univariate maupun multivariate. Nilai c.r 

dari skew dan kurtosis yang dihasilkan lebih besar dari ketentuan ± 2,58 sehingga 

data tidak berdistribusi normal. Hasilnya dapat dilihat pada Tabel 5.13. Untuk 
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mendekati pada normalitas, maka dilakukan evaluasi outlier pada bagian 

berikutnya. 

Tabel 5.13 Assessment of Normality (114 Data) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KP1 4.000 7.000 -.636 -2.771 -.492 -1.072 

KP2 4.000 7.000 -.582 -2.535 -.657 -1.432 

KP3 4.000 7.000 -.868 -3.783 .014 .031 

KP4 4.000 7.000 -.509 -2.219 -.764 -1.665 

KP5 3.000 7.000 -.754 -3.286 .119 .260 

KP6 3.000 7.000 -.622 -2.710 -.416 -.907 

KP7 3.000 7.000 -.857 -3.735 .373 .813 

SKO12 3.000 7.000 -1.504 -6.556 1.755 3.824 

SKO11 5.000 7.000 -1.149 -5.009 .079 .172 

SKO10 5.000 7.000 -.948 -4.132 -.322 -.702 

SKO9 5.000 7.000 -1.000 -4.359 .000 .000 

SKO8 5.000 7.000 -1.014 -4.421 -.170 -.369 

SKO7 4.000 7.000 -1.056 -4.604 .554 1.208 

SKO6 4.000 7.000 -1.132 -4.935 .915 1.994 

SKO5 4.000 7.000 -1.401 -6.108 1.384 3.016 

SKO4 4.000 7.000 -1.194 -5.205 .689 1.502 

SKO3 4.000 7.000 -1.588 -6.922 2.582 5.628 

SKO2 1.000 7.000 -1.594 -6.949 4.839 10.545 

SKO1 4.000 7.000 -.731 -3.187 -.404 -.880 

IK1 4.000 7.000 -1.190 -5.188 .761 1.659 

IK2 4.000 7.000 -.700 -3.053 -.501 -1.092 

IK3 5.000 7.000 -.573 -2.500 -.902 -1.966 

IK4 5.000 7.000 -1.042 -4.544 -.170 -.370 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

IK5 4.000 7.000 -1.294 -5.640 1.128 2.458 

IK6 4.000 7.000 -.908 -3.958 .062 .135 

IK7 4.000 7.000 -.784 -3.419 -.045 -.098 

IK8 4.000 7.000 -.931 -4.058 .322 .702 

MT1 4.000 7.000 -.661 -2.880 -.759 -1.654 

MT2 4.000 7.000 -1.023 -4.461 -.050 -.109 

MT3 5.000 7.000 -2.073 -9.037 3.563 7.765 

MT4 5.000 7.000 -.965 -4.206 -.125 -.273 

KT1 4.000 7.000 -1.015 -4.426 .387 .844 

KT2 3.000 7.000 -.495 -2.157 -.208 -.454 

KT3 4.000 7.000 -.858 -3.741 .276 .601 

KT4 3.000 7.000 -.448 -1.955 -.231 -.504 

KT5 3.000 7.000 -.625 -2.723 .701 1.528 

Multivariate      375.164 38.290 

 

Sebagaimana kasus penelitian ini, dimungkinkan data tidak berdistribusi 

normal mengingat nilai rata-rata data adalah sangat tinggi, hal ini disebabkan 

bahwa responden berada pada lingkungan perusahaan dengan budaya organisasi 

dan mindset yang sama, selain itu responden juga memiliki pengalaman yang 

cukup lama bekerja dalam perusahaan. Ketika didapati bahwa data tidak 

berdistribusi normal maka memang dimungkinkan akan berdampak pada 

kecocokan pada asumsi statistik, ketidakakuratan maupun kesulitan dalam 

mengeneralisir hasil, namun demikian ada beberapa metode yang akan kita 

lakukan untuk memastikan keakuratan hasil dari penelitian ini yaitu dengan 
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menggunakan metode outlier maupun bootstrap, mengingat asumsi SEM adalah 

data berdistribusi normal (Hair et al., 2009). 

3. Evaluasi Outlier 

Evaluasi outlier dilakukan untuk mendeteksi skor observasi data yang jauh 

berbeda dari skor centroid. Caranya yaitu dengan melihat hasil perhitungan 

mahalanobis d-squared dengan nilai tertinggi yang artinya memberikan jarak 

terjauh dari centroid kemudian data tersebut dibuang dari analisis (Haryono, 

2016). Kriteria yang digunakan pada penelitian ini melihat tingkat signifikansi p ≤ 

0,001 pada kolom p2 pada Tabel berikut: 

Tabel 5.14 Mahalanobis Distance (114 Data) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

67 67.569 .001 .119 

17 65.922 .002 .017 

48 64.835 .002 .002 

112 64.129 .003 .000 

70 63.734 .003 .000 

45 63.715 .003 .000 

64 63.517 .003 .000 

105 62.858 .004 .000 

60 62.750 .004 .000 

41 62.695 .004 .000 

14 62.664 .004 .000 

4 62.290 .004 .000 

43 62.276 .004 .000 

95 61.932 .005 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

93 61.738 .005 .000 

…… ...   

 

Dari Tabel 5.14, data dengan nilai p2 ≤ 0,001 mulai data ke-112 hingga 

data ke-43 dibuang kemudian data diuji kembali untuk melihat normalitasnya. 

Walaupun demikian tidak harus keseluruhan dibuang, peneliti membuang 

beberapa data outlier dengan melakukan tes berulang terkait data outlier yang 

harus dibuang untuk memastikan kesesuaian data dengan Tabel berikut adalah 

hasil uji normalitas yang kedua setelah 10 data dibuang: 

 

Tabel 5.15 Assessment of Normality (104 Data) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KP1 4.000 7.000 -.768 -3.199 -.177 -.369 

KP2 4.000 7.000 -.616 -2.565 -.439 -.914 

KP3 4.000 7.000 -.947 -3.944 .225 .469 

KP4 4.000 7.000 -.554 -2.305 -.772 -1.608 

KP5 3.000 7.000 -.887 -3.691 .438 .911 

KP6 3.000 7.000 -.696 -2.899 -.268 -.557 

KP7 3.000 7.000 -.959 -3.993 .705 1.468 

SKO12 3.000 7.000 -1.586 -6.602 2.323 4.836 

SKO11 5.000 7.000 -1.210 -5.039 .325 .676 

SKO10 5.000 7.000 -1.016 -4.231 -.164 -.342 

SKO9 5.000 7.000 -1.116 -4.647 .243 .505 

SKO8 5.000 7.000 -1.052 -4.381 -.102 -.212 

SKO7 4.000 7.000 -1.142 -4.754 .891 1.855 



128 

 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

SKO6 4.000 7.000 -1.199 -4.990 1.074 2.236 

SKO5 4.000 7.000 -1.402 -5.839 1.460 3.039 

SKO4 4.000 7.000 -1.246 -5.188 .834 1.737 

SKO3 4.000 7.000 -1.645 -6.848 2.724 5.670 

SKO2 4.000 7.000 -.478 -1.991 -.839 -1.747 

SKO1 4.000 7.000 -.821 -3.418 -.270 -.562 

IK1 4.000 7.000 -1.290 -5.369 .962 2.003 

IK2 4.000 7.000 -.725 -3.018 -.468 -.974 

IK3 5.000 7.000 -.588 -2.450 -.918 -1.911 

IK4 5.000 7.000 -1.052 -4.381 -.102 -.212 

IK5 4.000 7.000 -1.324 -5.511 1.270 2.643 

IK6 4.000 7.000 -.955 -3.977 .140 .291 

IK7 4.000 7.000 -.870 -3.624 .265 .552 

IK8 4.000 7.000 -.867 -3.610 .309 .642 

MT1 4.000 7.000 -.736 -3.066 -.629 -1.309 

MT2 4.000 7.000 -1.144 -4.764 .304 .633 

MT3 5.000 7.000 -1.950 -8.117 2.824 5.878 

MT4 5.000 7.000 -1.017 -4.233 .012 .025 

KT1 4.000 7.000 -1.017 -4.233 .436 .908 

KT2 3.000 7.000 -.512 -2.132 -.151 -.314 

KT3 4.000 7.000 -.866 -3.607 .184 .382 

KT4 3.000 7.000 -.440 -1.832 -.218 -.453 

KT5 3.000 7.000 -.649 -2.701 .842 1.752 

Multivariate      366.666 35.744 

 

Tabel diatas menunjukkan bahwa ternyata data masih tidak berdistribusi 

normal karena nilai c.r masih ada yang berada diluar rentang ± 2,58 baik secara 
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univariate maupun multivariate. Namun, sejumlah 104 data tersebut tetap 

digunakan karena AMOS tidak bisa menggunakan data dengan jumlah < 100. 

Untuk mengatasi situasi ini, alternatif dengan menambahkan uji bootstrap akan 

dilakukan. 

4. Uji Multikolinearitas 

Uji multikolinearitas dilakukan untuk mengetahui apakah terdapat korelasi 

antar variabel eksogen atau independen. Menurut Schroeder (1990), jika koefisien 

antar variabel eksogen > 0,85 maka terjadi multikolinearitas yang tinggi. 

Sedangkan, menurut Franke (2010), korelasi yang terjadi diatas 0,8 atau 0,9 

menunjukkan korelasi yang tinggi. Pada penelitian ini, data yang telah di buang 

outliernya dilakukan pengujian dan dapat dilihat hasil uji multikolinearitas antar 

variabel eksogennya < 0,8 dengan demikian maka dapat disimpulkan bahwa tidak 

terjadi multikolinearitas. 

Tabel 5.16 Hasil Uji Multikolinearitas 
   Estimate 

MT <--> KT .727 

MT <--> KP .776 

KT <--> KP .764 

 

E. Goodness of Fit Test  

Pada bagian ini, dilakukan uji struktural pada model utuh untuk 

menghasilkan model penelitian yang fit. Beberapa parameter yang dimunculkan 
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pada halaman AMOS adalah statistical measure berupa chi-square, DF, dan 

significance level, dan non-statistical measure berupa GFI, TLI, CFI, dan 

RMSEA. Gambar 5.1 merupakan gambar model utuh, sedangkan Gambar 5.2 

adalah hasil uji model fit yang telah dilakukan: 

 

Gambar 5.1 Model Utuh 

 Pada Gambar 5.1, semua data sejumlah 104 dimasukkan pada masing-

masing indikator. Kemudian, model tersebut dijalankan menggunakan AMOS 

dengan tujuan untuk mendapatkan model fit. Proses untuk mendapatkan goodness 

of fit (GOF) terdapat beberapa metode, salah satunya dengan melakukan korelasi 

antar indikator dalam variabelnya yaitu ketika ditemukan nilai modification index 

(M.I) yang tinggi dari hubungan antar indikator dalam satu variabel atau dengan 

cara menghapus indikator, hal ini dilakukan saat diketemukan nilai modification 
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index (M.I) yang tinggi dari jumlah satu indikator dalam satu variabel, hal ini 

disebabkan adanya kemungkinan asumsi dari responden terhadap antar indikator 

memiliki kesamaan atau kemiripan sehingga dimungkinkan terdapat ambiguitas 

dalam proses pengisian kuesionernya. Berikut adalah model fit yang dihasilkan. 

 

 

 

Gambar 5.2 Model Fit 

 

Gambar 5.2 adalah model yang telah dilakukan proses eliminasi maupun 

proses korelasi antar indikator hingga memenuhi asumsi sebagai model fit. 

Sebelum menghasilkan model seperti pada gambar, proses eliminasi dilakukan 

terhadap indikator dengan nilai modification indexes (M.I) tertinggi dan paling 

banyak muncul (Nurwulandari & Darwin, 2020). Pada model utuh, variabel KT 

memiliki 5 indikator, variabel MT memiliki 4 indikator, variabel KP memiliki 7 
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indikator, variabel IK memiliki 8 indikator, dan variabel SKO memiliki 12 

indikator. Setelah diuji, maka dihasilkan model fit seperti yang terlihat pada 

Gambar 4.2 dengan jumlah indikator pada variabel KT menjadi 4 indikator, 

variabel MT menjadi 3 indikator, variabel KP menjadi 3 indikator, variabel IK 

menjadi 6 indikator, dan variabel SKO menjadi 8 indikator. Empat indikator dari 

variabel KT yang telah memenuhi asumsi dalam model fit antara lain KT1 

(terlibat dalam aktivitas pencapaian target), KT2 (upaya mencapai hasil), KT3 

(kebanggan dalam melakukan pekerjaan) dan KT5 (fokus dalam melakukan 

pekerjaan). Keempat indikator ini merupakan indikator yang telah diuji sehingga 

mampu mewakili pengukuran dari variabel keterlibatan. Sedangkan, sisa indikator 

yang tidak fit dalam model adalah KT4 (semangat dan antusias dengan 

pekerjaan). Pada KT3, seluruh anggota secara kolektif didalam departemennya 

bangga dalam melakukan pekerjaan untuk mencapai tujuan bersama. Namun, 

pada KT4 anggota secara kolektif bersemangat dan antusias dengan pekerjaan. 

Kedua indikator ini memiliki kemiripan secara definisi sehingga proses uji 

menyarankan nilai dari KT3 untuk dipertahankan, karena ketika bangga dalam 

bekerja sudah termasuk sebagai bentuk semangat dan antusiasme mereka dalam 

bekerja. 

 Pada variabel motivasi (MT), indikator MT3 (tingkat kepercayaan 

terhadap pekerjaan) adalah satu dari 4 indikator yang dieliminasi karena 

mempengaruhi model menjadi tidak fit. Indikator ini mengatakan bahwa 

departemen berkomitmen untuk memberikan keamanan kerja sehingga karyawan 

tersebut tetap pada pekerjaannya, sedangkan MT4 (tingkat keamanan dan 
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kenyamanan kerja) telah mencakup apa yang dimaksud pada indikator MT3. Oleh 

karena itu, dalam kasus ini proses uji mempertahankan MT4 dibandingkan MT3 

sehingga MT3 dieliminasi. 

 Untuk variabel berikutnya yaitu kompetensi (KP), terdapat empat indikator 

yang dieliminasi dari sejumlah tujuh indikator. Indikator yang fit adalah KP5 

(kemampuan dalam belajar mengajar), KP6 (kemampuan untuk mendesain hal 

baru), dan KP7 (kemampuan mengarahkan pembaruan strategi). Artinya, untuk 

mengukur variabel KP cukup diwakili oleh tiga indikator tersebut karena telah 

teruji fit pada model penelitian. Untuk variabel implementasi kaizen (IK), terdapat 

6 indikator dari 8 indikator yang fit dalam model penelitian antara lain IK2 

(tingkat pelaksanaan aktivitas training), IK3 (aktif ikut serta melakukan kaizen), 

IK4 (proses standarisasi), IK6 (pencarian solusi dari masalah), IK7 (keaktifan 

dalam memberikan saran), dan IK8 (intensitas penggunaan alat manajemen 

visual). Pada variabel SKO, 8 indikator indikator yang fit dalam model penelitian 

adalah SKO3 (peningkatan kualitas produk), SKO4 (optimalisasi sumber daya), 

SKO5 (peningkatan produktivitas), SKO6 (pelaksanaan pelatihan dan 

pengembangan keterampilan), SKO7 (penataan jam kerja ideal), SKO8 

(pemberian upah yang adil), SKO10 (upaya mengurangi konsumsi energi), dan 

SKO11 (upaya pengurangan limbah dan kesia-siaan). Indikator yang fit dari setiap 

variabel tersebut telah diuji dan mampu mewakili pengukuran dari variabel IK dan 

variabel SKO. 

 Selanjutnya, model diatas dikatakan fit karena telah memenuhi kriteria 

Goodness of Fit Test (GoFT) sebagaimana yang dapat dilihat pada lampiran 6, 
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antara lain significance probability pada model 0,052. Angka tersebut ≥ 0,05 

sehingga asumsinya terpenuhi. Kriteria CMIN/DF yang menunjukkan nilai 

statistik chi square yang dibagi dengan nilai derajat kebebasan harus ≤ 2 dimana 

yang dihasilkan pada model adalah 1,156. Selanjutnya, kriteria RMSEA sebagai 

kriteria untuk pemodelan struktur kovarian yang mempertimbangkan kesalahan 

mendekati populasi harus < 0,08. RMSEA yang dihasilkan dari model adalah 

0,039. Kriteria berikutnya yaitu CFI, TLI, dan NFI memenuhi asumsi jika ≥ 0,90. 

Hasilnya antara lain CFI 0,987, TLI 0,985, dan NFI 0,914. 

Nilai yang dihasilkan dari paramater CFI menunjukkan indeks kecocokan 

yang membandingkan model jenuh dengan model independen. Model independen 

tidak memiliki hubungan antar dimensi yang membentuk model penelitian 

sehingga nilai yang mendekati 1 menunjukkan kesesuaian yang baik 

(Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003; Civelek, 2018). Nilai NFI dan 

TLI berkisar antara 0 dan 1, dimana nilai yang semakin tinggi menunjukkan 

kecocokan yang lebih baik. Nilai yang ≥ 0,90 dapat diterima. Berikut adalah 

rangkuman hasil uji model fit: 

Tabel 5.17 Model Fit Summary  

GOFT Index Cut Off Value GOF Model Hasil 

Significance Probability ≥ 0,05 0,052 Fit 

CMIN/DF < 2 1,156 Fit 

CFI ≥ 0,90 0,987 Fit 

TLI ≥ 0,90 0,985 Fit 

NFI ≥ 0,90 0,914 Fit 

RMSEA ≤ 0,08 0,039 Fit 
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Analisis berikutnya terkait model fit diatas adalah uji determinasi yang 

bertujuan untuk mengetahui besarnya kontribusi dari variabel eksogen terhadap 

variabel endogen dengan melihat hasil perhitungan nilai R square. Pada AMOS, 

koefisien determinasi dapat dilihat pada tabel Squared Multiple Correlations. 

Pada Tabel 5.18 terlihat bahwa nilai R square variabel IK sebesar 79% dan 

variabel SKO sebesar 82,7%. Dalam penelitian ini, variabel IK dipengaruhi oleh 

variabel KT, MT, dan KP dan SKO dipengaruhi oleh variabel IK. Dari hasil 

analisis determinasi tersebut maka disimpulkan besar pengaruh variabel KT, MT, 

dan KP terhadap IK sebesar 79%, sedangkan besar pengaruh variabel IK terhadap 

SKO sebesar 82,7%. 

Tabel 5.18 Squared Multiple Correlations 

 

 

Dari keterangan diatas bahwa pengaruh variable eksogen terhadap IK 

sebesar 79% itu berarti terdapat 21% pengaruh selain dari variable yang diteliti 

saat ini, begitupun pengaruh eksogen terhadap SKO sebesar 82,7% ini juga berarti 

masih terdapat 17,3% variable lain yang mempengaruhi SKO, hal ini sangat 

dimungkinkan untuk dilakukan penelitian lanjutan.  

Variabel Estimate 

IK .790 

SKO .827 
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F. Uji Hipotesis 

Sebelum mengetahui bagaimana hasil uji hipotesis dari penelitian ini, 

prosedur bootstrap dilakukan terlebih dahulu dengan mengambil sampel secara 

berulang kali dari matriks kovarian model untuk menghasilkan distribusi empiris 

nilai chi-square (Bollen & Stine, 1992). Ini dilakukan untuk mengatasi data yang 

berdistribusi tidak normal. Jika hasil bootstrap menunjukkan hubungan antar 

variabel sama dengan hasil uji sebelum dilakukan bootstrap, maka model yang 

diusulkan bisa dipertahankan dan dapat dianggap konsisten dengan data sehingga 

memberikan perkiraan yang kuat dari parameter model (Nevitt & Hancock, 2001). 

Berdasarkan model seperti pada uji hipotesis Gambar 5.2 dilakukan uji bootstrap 

dengan proses replikasi sejumlah 2000 kali. Hasil output AMOS dari prosedur 

bootstrap akan menghasilkan angka confidence interval berupa nilai lower dan 

upper dari masing-masing variabel dan nilai p-value dari hasil bootstrap. Sebelum 

dilakukan bootstrap, hasil uji hipotesis dapat dilihat pada Tabel 5.19 dan hasil uji 

setelah dilakukan bootstrap dapat dilihat pada Tabel. 5.20. Hasilnya akan 

menunjukkan hipotesis diterima apabila nilai signifikansi (p) ≤ 0,05. 

Tabel 5.19 Hasil Uji Hipotesis Sebelum Bootstrap 

Variabel Koefisien P Hasil 

IK <--- KT .322 .004 Signifikan 

IK <--- MT .306 .009 Signifikan 

IK <--- KP  .343 .003 Signifikan 

SKO <--- IK .991 *** Signifikan 

SKO <--- KT .098 .397 Tidak Signifikan 
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Variabel Koefisien P Hasil 

SKO <--- KP -.116 .305 Tidak Signifikan 

SKO <--- MT -.087 .451 Tidak Signifikan 

 

Pada Tabel diatas, nilai p dari KT terhadap IK, MT terhadap IK, KP 

terhadap IK, dan IK terhadap SKO ≤ 0,05 sehingga hipotesis diterima dimana KT 

memiliki pengaruh terhadap IK, MT memiliki pengaruh terhadap IK, KP memiliki 

pengaruh terhadap IK, dan IK memiliki pengaruh terhadap SKO. Nilai p dari KT 

terhadap SKO, MT terhadap SKO, dan KP terhadap SKO > 0,05 sehingga 

hipotesis ditolak. Penjelasan dari masing-masing uji hipotesis akan dibahas pada 

bagian berikutnya. 

 

 Tabel 5.20 Hasil Uji Hipotesis Setelah Bootstrap  

Variabel 
Confidence 

Interval 
          P Hasil 

Lower Upper   

IK <--- KT .072 .548 .012 Signifikan 

IK <--- MT .066 .590 .017 Signifikan 

IK <--- KP .084 .577 .015 Signifikan 

SKO <--- IK .712 1.304 .002 Signifikan 

SKO <--- KT -.149 .344 .426 Tidak Signifikan 

SKO <--- KP -.375 .117 .370 Tidak Signifikan 

SKO <--- MT -.369 .169 .487 Tidak Signifikan 

 

Kemudian, jika dilihat hasil bootstrap pada Tabel diatas, untuk KT 

terhadap IK memiliki nilai confidence interval dari 0,072 sampai 0,548. Menurut 
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Ghozali (2017), jika nilai range ini tidak termasuk nilai 0 maka ada pengaruh 

antara KT terhadap IK. Begitu pula untuk MT terhadap IK memiliki nilai 

confidence interval dari 0,066 sampai 0,590 dimana nilai range ini tidak termasuk 

nilai 0. KP terhadap IK memiliki nilai confidence interval dari 0,084 sampai 0,577 

dimana nilai range ini tidak termasuk nilai 0. IK terhadap SKO memiliki nilai 

confidence interval dari 0,712 sampai 1,304 dimana nilai range ini tidak termasuk 

nilai 0. Dengan demikian, ada pengaruh antara KP terhadap IK, MT terhadap IK, 

KP terhadap IK, dan IK terhadap SKO. Sedangkan, untuk KT terhadap SKO 

memiliki nilai confidence interval dari -0,149 sampai 0,344 dimana didalamnya 

termasuk nilai 0 sehingga KT tidak memiliki pengaruh terhadap SKO. Hal yang 

sama terjadi pada MT terhadap SKO dan KP terhadap SKO memiliki confidence 

interval termasuk nilai 0 sehingga MT dan KP tidak memiliki pengaruh terhadap 

SKO.  

Tabel 5.21 Hasil Output dengan Prosedur Bootstrap 

 

Berdasarkan data regression weights setelah dilakukan bootstrap pada 

Tabel 5.21 menunjukkan bahwa nilai selisih standar error bootstrap 

Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

IK <--- KT .119 .002 .324 .002 .003 

IK <--- MT .130 .002 .311 .005 .003 

IK <--- KP .125 .002 .335 -.008 .003 

SKO <--- IK .153 .002 1.014 .023 .003 

SKO <--- KT .129 .002 .096 -.002 .003 

SKO <--- KP .127 .002 -.125 -.009 .003 

SKO <--- MT .137 .002 -.101 -.014 .003 

……..        
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dibandingkan dengan standar error sample (SE-SE) terdapat nilai 0,002. Ini 

menunjukkan bahwa terdapat perbedaan kenaikan standar error 0,002 atau hanya 

sekitar 0,2%, sehingga untuk membuat data menjadi normal, ternyata standar 

error data sebelum dan setelah bootstrapping terdapat kenaikan yang sangat kecil. 

Dengan demikian, disimpulkan bahwa data N=104 terdistribusi normal. Hal ini 

tidak berbeda saat dilakukan bootstrapping hingga N=2000 yang disebabkan 

adanya data outlier (Ghozali, 2017). 

Cara lainnya untuk melihat hasil bootstrap adalah nilai p-value yang 

dihasilkan. Nilai p dari KT terhadap IK, MT terhadap IK, KP terhadap IK, dan IK 

terhadap SKO ≤ 0,05 sehingga hipotesis diterima. Kemudian, nilai p dari KT 

terhadap SKO, MT terhadap SKO, dan KP terhadap SKO > 0,05 sehingga 

hipotesis ditolak.  Hasil ini memberikan kesimpulan yang sama dengan hasil uji 

sebelum bootstrap. Oleh karena itu, walaupun data yang digunakan dalam 

penelitian ini tidak normal, namun prosedur bootstrap menunjukkan bahwa hasil 

uji tetap konsisten. 

1. Hipotesis 1 Pengaruh Keterlibatan terhadap Sustainability Kinerja 

Organisasi 

Hipotesis pertama dari penelitian ini yaitu keterlibatan berpengaruh 

terhadap SKO. Berdasarkan hasil uji hipotesis pada Tabel 5.19, variabel KT 

terhadap SKO menunjukkan nilai p sebesar 0,397 dengan nilai > 0,5 yang artinya 

hipotesis ditolak, sehingga keterlibatan tidak berpengaruh signifikan terhadap 

sustainability kinerja organisasi secara langsung. Hasil ini menunjukkan bahwa 
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data empiris yang diperoleh tidak mendukung hipotesis tersebut. Sebagai 

perusahaan berbasis Jepang, sistem manajemen yang dijalankan di Yamaha musik 

group pastilah mengikuti budaya Jepang dimana implementasi kaizen merupakan 

suatu kewajiban yang harus diikuti oleh semua karyawan baik secara individu 

ataupun dalam tim sehingga telah menjadi suatu budaya. Setiap departemen 

menjalankan aktivitas kaizen menyesuaikan bidangnya masing-masing. Misalnya, 

pada departemen assembly akan dipilih beberapa orang yang mewakili 

departemennya menjadi tim kaizen yang dipimpin oleh leader. Begitupun untuk 

departemen lainnya. Selanjutnya, tim tersebut akan menjalankan mekanisme 

kaizen dengan menentukan topik permasalahan pada departemen mereka untuk 

dilakukan perbaikan ke depannya. Topik permasalahan yang diangkat akan 

diselesaikan dalam satu periode yang ditentukan. Oleh karena itu, setiap karyawan 

pasti akan terlibat dalam aktivitas kaizen. Dalam konteks penelitian ini, walaupun 

organisasi tidak membuat program khusus untuk meningkatkan keterlibatan dari 

karyawan, tetapi dengan berjalannya aktivitas kaizen membuat karyawan akan 

terlibat dalam proses improvement, hal ini yang mungkin menyebabkan data 

empiris menunjukkn bahwa KT tidak berpengaruh terhadap SKO dikarenakan 

nilai dari KT telah terwakili dan terserap sepenuhnya pada aktivitas kaizen sebagai 

kegiatan wajib perusahaan, sementara penelitian sebelumnya yang mendukung 

hipotesis ini tidak dilakukan pada perusahan yang melakukan aktivitas kaizen 

sebagai dasar budayanya.  

Menurut salah seorang HR managernya mengatakan bahwa keterlibatan 

secara kolektif di setiap departemen dalam mencapai tujuan sangat penting. 
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Dengan adanya keterlibatan, maka tujuan operasional misalnya penurunan biaya 

operasional bisa tercapai. Namun, untuk tujuan secara berkelanjutan memang 

tidak begitu terlihat secara langsung dari keterlibatan tersebut. Sedangkan, 

organisasi memiliki sebuah program yang disebut sebagai Yamaha Productivity 

Management dengan tujuan untuk menjaga keterlibatan secara kolektif dengan 

baik dan menjadi salah satu program dalam kaizen. Kegiatan yang dilakukan 

didalam program ini terdiri dari pendidikan berjenjang dan aktivitas kaizen 

berjenjang. Pendidikan yang diberikan berupa pelatihan kepada sekelompok 

anggota yang membutuhkan pemahaman lebih baik tentang aktivitas kaizen. 

Untuk aktivitas kaizen berjenjang diberikan kepada kelompok anggota 

berdasarkan tingkat jabatan tertentu misalnya dimulai dari foreman dan 

seterusnya. Menurutnya, dengan adanya implementasi kaizen akan menjaga upaya 

perbaikan yang dilakukan secara terus menerus sehingga selaras dengan tujuan 

menuju sustainability dan keberhasilannya sangat bergantung pada keterlibatan 

dari departemen yang menjalankannya. 

  Selanjutnya, untuk memperjelas hasil pengujian dari hipotesis ini 

dilakukan proses wawancara dengan manajer Human Resource & Development, 

beliau menyatakan bahwa keterlibatan secara kolektif di setiap departemen dalam 

mencapai tujuan sangat penting. Dengan adanya keterlibatan, maka tujuan 

operasional misalnya penurunan biaya operasional ataupun program penurunan 

tingkat reject dari produk dapat terpenuhi. Itulah sebabnya organisasi memiliki 

sebuah program yang disebut sebagai Yamaha Productivity Management dengan 
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tujuan untuk menjaga keterlibatan secara kolektif dengan baik dan menjadi salah 

satu program dalam kaizen.  

Kegiatan yang dilakukan didalam program ini terdiri dari pendidikan 

berjenjang dan aktivitas kaizen berjenjang. Pendidikan yang diberikan berupa 

pelatihan kepada sekelompok anggota yang membutuhkan pemahaman lebih baik 

tentang aktivitas kaizen. Untuk aktivitas kaizen berjenjang diberikan kepada 

kelompok anggota berdasarkan tingkat jabatan tertentu misalnya dimulai dari 

foreman dan seterusnya. Menurutnya, dengan adanya implementasi kaizen akan 

menjaga upaya perbaikan yang dilakukan secara terus menerus sehingga selaras 

dengan tujuan menuju sustainability dan keberhasilannya sangat bergantung pada 

keterlibatan dari kelompok anggota yang menjalankannya.  

2. Hipotesis 2 Pengaruh Motivasi terhadap Sustainability Kinerja 

Organisasi 

Hipotesis berikutnya adalah motivasi berpengaruh terhadap sustainability 

kinerja organisasi. Hasil uji dapat dilihat pada Tabel 5.19 untuk MT terhadap 

SKO dengan nilai p sebesar 0,451 berarti > 0,05 sehingga hipotesis ditolak. Data 

empiris menunjukkan bahwa motivasi tidak berpengaruh signifikan terhadap 

sustainability kinerja organisasi secara langsung. Hasil ini menunjukkan bahwa 

data empiris menyatakan bahwa motivasi tidak berpengaruh secara langsung 

terhadap sustainability kinerja organisasi di Yamaha Group Indonesia sehingga 

tidak mendukung hasil penelitian ini. Sebagaimana juga keterangan pada hasil 

hypotesis satu diatas bahwa di perusahaan ini, salah satu proses untuk mendorong 
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motivasi dilakukan dengan menjalankan budaya kebersamaan seluruh karyawan 

dengan melakukan kaizen dimana upaya untuk meningkatkan motivasi karyawan 

dengan diberikan berbagai macam reward dan penghargaan yang menjadi bagian 

dari proses implementasi kaizen, dengan demikian proses penghargaan terhadap 

karyawan dan departemen di dorong untuk meningkatkan prestasi, sementara 

penelitian sebelumnya yang digunakan sebagai dasar hypotesis ini dilakukan pada 

tempat yang berbeda budayanya. Hasil dari penelitian ini sangat di pengaruhi oleh 

kebiasaan dan budaya organisasinya, menurut peneliti bahwa variabel MT tidak 

berpengaruh terhadap SKO di perusahaan ini disebabkan oleh karena nilai yang 

terkandung di variabel MT terserap sepenuhnya pada aktivitas implementasi 

kaizen, mengingat bahwa budaya kaizen sangat kuat dijalankan di perusahaan 

sebagaimana keterangan diatas, sementara penelitian sebelumnya yang 

mendukung hipotesis ini juga tidak dilakukan pada perusahaan dengan budaya 

kaizen sebagaimana di perusahaan ini. 

Ketika sekelompok individu dalam organisasi mendapatkan pengakuan, 

perhatian, atau penghargaan maka mereka akan menjalankan pekerjaannya dengan 

sungguh-sungguh, hal ini karena setiap tindakan dalam motivasi dilakukan atas 

dasar pemenuhan kebutuhan (Robescu & Iancu, 2016). Faktor yang memunculkan 

motivasi tersebut dapat berasal dari dua kategori yaitu secara finansial dan non 

finansial. Faktor finansial yaitu uang merupakan pendorong yang kuat bagi 

seseorang untuk mendapatkan kepuasaan dalam memenuhi banyak kebutuhan. 

Misalnya, ketika menilai suatu pekerjaan, seseorang akan memilih pekerjaan 

dengan tingkat gaji yang lebih tinggi. Sedangkan, faktor non finansial yang 
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memotivasi seseorang dalam bekerja adalah desain tempat kerja. Pertama, orang 

yang bekerja harus menerima umpan balik dari hasil pekerjaannya. Kedua, ada 

penghargaan yang diberikan sebagai apresiasi terhadap hasil pencapaian. Ketiga, 

orang yang bekerja memiliki kontrol dalam menetapkan tujuan mereka sehingga 

memunculkan perasaan bangga. Walaupun motivasi secara instrinsik dapat 

memunculkan motivasi secara langsung, namun setelah titik tertentu selama 

perjalanan karir, uang tetap menjadi faktor yang lebih penting. Bila terpenuhi, 

maka beberapa faktor tersebut akan meningkatkan moral dan produktivitas hingga 

mengarah pada kinerja organisasi yang baik secara keseluruhan (Paais & 

Pattiruhu, 2020). Oleh karena itu, organisasi harus mampu membentuk sistem 

motivasi yang efektif dan terstruktur (Parsons & Broadbridge, 2006). 

3. Hipotesis 3 Pengaruh Kompetensi terhadap Sustainability Kinerja 

Organisasi 

Hipotesis ke-3 yaitu kompetensi berpengaruh terhadap sustainability 

kinerja organisasi. Hasil uji KP terhadap SKO menunjukkan nilai p sebesar 0,305 

dimana nilai ini > 0,05 sehingga hipotesis ditolak. Pengujian antara kedua variabel 

ini menunjukkan bahwa kompetensi tidak berpengaruh signifikan terhadap 

sustainability kinerja organisasi secara langsung. Hasil ini menunjukkan bahwa 

data empiris yang diperoleh di perusahaan ini tidak mendukung hipotesis tersebut. 

Hal ini menunjukkan bahwa budaya organisasi di perusahaan Yamaha group 

Indonesia menjadi faktor yang membedakan penelitian ini dengan penelitian 

sebelumnya, dimana budaya kaizen yang menjadi dasar dari proses bertumbuh di 

perusahaan memungkinkan adanya perbedahaan dengan penelitian sebelumnya 
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dimana beberapa peneliti sebelumnya tidak melakukan penelitian di tempat yang 

memiliki budaya seperti di Yamaha group Indonesia ini. Peneliti juga menduga 

bahwa nilai dari variabel KP pada perusahaan ini juga telah terwakili dan terserap 

kedalam proses implementasi kaizen yang secara kontinu dilakukan sebagai 

budaya dan inilah yang menyebabkan hasil penelitian ini tidak sama dengan 

peneliti sebelumnya. 

Yamaha musik group Indonesia menjadikan implementasi kaizen telah 

menjadi suatu kewajiban yang harus diikuti oleh semua karyawan baik secara 

individu ataupun dalam tim. Kaizen yang dijalankan sebagai tim akan dipimpin 

oleh leader dari setiap departemen. Jadi, beberapa orang yang dipilih sebagai tim 

kaizen yang akan menjalankan mekanisme kaizen untuk mengimplementasikan 

perbaikan terhadap topik permasalahan tertentu. Pemberian apresiasi pada setiap 

tim yang menjalankan kaizen bergantung pada hasil pencapaian dari perbaikan 

yang dilakukan. Sedangkan, untuk mencapai hal tersebut maka sangat dipengaruhi 

oleh kompetensi dari setiap individu dan tim. Oleh karena itu, program untuk 

terus meningkatkan kompetensi selalu dijalankan oleh perusahaan. Jika 

kompetensi tidak dilatih atau bahkan ditingkatkan, maka implementasi kaizen 

akan terasa hanya formalitas saja. Sebagaimana yang di sampaikan oleh salah satu 

manager HRD di group ini yang menyampaikan bahwa program peningkatan 

kompetensi menjadi sasaran utama dalam menjalankan aktivitas kaizen, sehingga 

di perusahaan ini dibentuk kelompok kelompok belajar yang melakukan riset 

untuk memastikan bahwa hasil perbaikan yang dilakukan pada kegiatan kaizen 

benar benar dapat membantu untuk meningkatkan kinerja departemennya, 
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sehingga dengan menjalankan aktivitas kaizen maka seluruh karyawan akan terus 

terlibat untuk meningkatkan kemampuannya. Salah satu hasil dari aktivitas kaizen 

di sana adalah adanya “one point lesson” yaitu sebuah penjelasan tentang dasar 

dasar teknis operasi yang di tuliskan ke dalam selembar kertas dan di tempelkan di 

tempat kerja sebagai hasil dari proses improvement yang telah dilakukan, hal ini 

digunakan sebagai pembelajaran bagi karyawan lain, dengan demikian semua 

orang diharapkan memiliki kompetensi untuk mampu melakukan perbaikan 

proses di tempat kerja masing masing. 

Kompetensi merupakan elemen yang berisi pengetahuan, keterampilan, 

perilaku, serta kualifikasi yang berkontribusi dalam menyelesaikan suatu 

pekerjaan (Nielsen et al., 2019). Seseorang dikatakan kompeten jika memiliki 

kemampuan yang efektif dan efisien dalam kinerjanya (Murray, 2003). Dalam 

konteks organisasi, ketika kompetensi secara kolektif sudah terbentuk maka 

hasilnya dapat memegang kompetensi strategis atau kompetensi inti (Libânio et 

al., 2017). Artinya, kumpulan individu dalam satu organisasi tersebut bersama-

sama mengembangkan ide dan menemukan solusi untuk situasi pekerjaan tertentu. 

Penyatuan sumber daya dalam bentuk kompetensi organisasi ini terdiri dari 

kombinasi antara kompetensi individu (manusia) dan faktor organisasi (fasilitas, 

budaya, dan desain organisasi (Jaradat et al., 2018), dan inilah yang dilakukan di 

perusahaan ini dengan proses implementasi kaizen. 

 Dalam konteks penelitian ini, walaupun organisasi tidak membuat 

program khusus untuk meningkatkan kompetensi dari karyawan, dengan 

berjalannya aktivitas kaizen maka pelaksanaan program untuk meningkatkan 
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kompetensi pasti dilakukan. Kondisi inilah yang memungkinkan hipotesis tidak 

diterima sehingga memberikan hasil bahwa kompetensi tidak berpengaruh secara 

langsung terhadap sustainability kinerja organsiasi karena peningkatan 

kompetensi telah menjadi satu dalam serangkaian pelaksanaan aktivitas kaizen. 

4. Hipotesis 4 Pengaruh Keterlibatan terhadap Implementasi Kaizen 

Hasil uji terhadap hipotesis ke-4 yaitu keterlibatan berpengaruh terhadap 

implementasi kaizen memiliki nilai p sebesar 0,004. Ini menunjukkan bahwa nilai 

p < 0,05 sehingga hipotesis diterima. Artinya, keterlibatan berpengaruh signifikan 

terhadap implementasi kaizen. Hasil ini mendukung penelitian sebelumnya yang 

dilakukan oleh Jin & Doolen (2014), Knechtges & Decker (2014), Stadnicka & 

Sakano (2017), dan Vo et al, (2019). 

 Implementasi kaizen merupakan pendekatan berbasis perbaikan terus 

menerus dengan tujuan untuk menghilangkan pemborosan pada semua sistem dan 

proses organisasi (Bhuiyan and Baghel, 2005; Singh and Singh, 2018). 

Pelaksanaannya terjadi melalui peningkatan bertahap dari waktu ke waktu hingga 

menjadi lebih baik dari sebelumnya (C. H. Chung, 2018). Langkah awal yang 

dilakukan dalam perbaikan adalah mengetahui kebutuhan yaitu mengenali suatu 

masalah (Kiran, 2017). Jika masalah tidak dikenali, maka tidak ada kebutuhan 

untuk perbaikan. Sejumlah alat dan teknik tertentu digunakan dalam kaizen untuk 

mencari sumber masalah tersebut, pemborosan yang terjadi, hingga menemukan 

cara untuk meminimalkannya (Bhuiyan & Baghel, 2005). Untuk itu, komposisi 

dan struktur tim perbaikan sangat penting untuk mencapai keberhasilan 
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pelaksanaannya. Pembentukan tim dalam implementasi kaizen melibatkan orang-

orang yang memiliki pengetahuan tentang perbaikan untuk bekerja sama 

menyelesaikan permasalahan tertentu. Selain itu, keterlibatan dari manajemen 

harus ada untuk menunjang keselarasan proses perbaikan yang signifikan dan 

berkelanjutan (Lodgaard et al., 2016). 

Kaizen bersifat berkesinambungan dan digerakkan oleh proses, sehingga 

fokus pada bagaimana implementasinya untuk memberikan hasil akumulasi dari 

proses perubahan yang terjadi (Suárez‐Barraza & Lingham, 2008). Proses 

implementasinya dapat dilakukan dengan cara yang berbeda-beda antara lain 

quality control circles (QCC), shop floor management, dan kaizen events (Ma et 

al., 2018). QCC inilah kelompok kelompok pembelajar yang menggerakkan 

kegiatan kaizen yang di perusahaan ini ini disebut sebagai kaizen team, dimana 

team ini berjumlah 5 hingga 15 orang. Mereka bertemu secara teratur untuk 

mengidentifikasi, menyelidiki, menganalisis dan menyelesaikan masalah di 

tempat kerja di dalam departemenya. Melalui QCC ini karyawan di tiap 

departemen di didorong untuk berpartisipasi menyusun ide-ide perbaikan, 

sehingga kualitas dari komponen orang-orang dalam kelompok ini harus 

memenuhi syarat dan mendapatkan dukungan yang kuat dari manajemen atas. 

Yang kedua, implementasi kaizen dapat dilakukan melalui shop floor 

management. Cara ini merupakan kegiatan yang diarahkan untuk 

mempertahankan standar teknologi, manajerial, dan operasi pada area kerja saat 

ini. Permasalahan pertama kali biasanya teridentifikasi pada lantai produksi 

sehingga pelaksanaan shop floor management mengacu pada sistem untuk 
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standarisasi seperti 5S, pengurangan pemborosan, manajemen visual, dan 

penggunaan standart operating procedure untuk menentukan metode dalam 

menghasilkan produk yang berkualitas. Berikutnya, implementasi kaizen event 

sedikit berbeda dengan dua cara yang dijelaskan sebelumnya. Ruang lingkup dari 

kaizen event fokus pada bagian dari aliran nilai tertentu sehingga hanya berjalan 

untuk jangka waktu yang pendek. Pelaksanaannya tetap berbasis tim yang terdiri 

dari karyawan dari area kerja yang ditargetkan dengan fungsi pendukung seperti 

teknik, pembelian, dan kontrol produksi. Tim ini berorientasi tindakan sehingga 

diberikan wewenang untuk menerapkan solusi tanpa persetujuan langsung dari 

manajemen. Solusi yang dilaksanakan memberikan hasil yang terukur seperti lead 

time, persentase proses pengirimian, tingkat kerusakan, waktu set-up, dan lain 

lain. Tujuan dari kaizen event adalah menciptakan siklus perbaikan terus menerus 

yang dilaksanakan pada beberapa titik waktu tertentu untuk meningkatkan kinerja 

dalam proses tersebut. Dengan demikian, metode apapun yang dilakukan dalam 

implementasi kaizen sangat tergantung dari keterlibatan orang-orang yang 

mengerjakannya, termasuk keterlibatan secara kolektif untuk dapat 

mempertahankan hasil perbaikan dan meningkatkannya (Ma et al., 2018). Selain 

itu, karyawan cenderung untuk melakukan yang terbaik pada situasi ketika 

organisasi memiliki sistem tertentu (Stadnicka & Sakano, 2017). Di perusahaan 

ini sistem yang dibangun untuk menguntungkan dan melibatkan organisasi dan 

karyawan sekaligus, dimana karyawan dalam tiap departemen secara kolektif 

dilibatkan dalam proses menentukan tujuan dalam rencana implementasi kaizen, 

sehingga mereka akan memberikan ide perbaikan dan mengimplementasikannya. 
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Oleh karena itu, adanya keterlibatan organisasi sangat berperan dalam 

menjalankan kaizen dan menentukan keberhasilannya untuk hasil yang signifikan. 

5. Hipotesis 5 Pengaruh Motivasi terhadap Implementasi Kaizen 

Hasil uji terhadap hipotesis ke-5 yaitu motivasi berpengaruh terhadap 

implementasi kaizen menghasilkan nilai p sebesar 0,009. Angka tersebut < 0,5 

sehingga hipotesis diterima. Oleh karena itu, hasil hipotesis ini berarti motivasi 

berpengaruh signifikan terhadap implementasi kaizen. Hasil ini mendukung 

penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Jaca et al. (2012), Jurburg et al. 

(2017), Stadnicka & Sakano (2017), Sanchez-Ruiz et al, (2019). Pembahasan 

dalam penelitian tersebut antara lain memaparkan faktor-faktor yang menantang 

dalam implementasi kaizen, kemudian menekankan bahwa motivasi sebagai salah 

satu faktor pendorong yang kuat untuk keberhasilan pelaksanaannya. Ada juga 

yang menguji secara langsung pengaruh dari motivasi terhadap implementasi 

kaizen, hingga membahas secara spesifik bentuk motivasi seperti apa yang 

mendorong seseorang mau dan berkomitmen menjalankan kaizen. 

 Kaizen adalah budaya perbaikan berkelanjutan yang bertujuan untuk 

menghilangkan pemborosan pada semua sistem dan proses organisasi serta 

melibatkan semua peserta organisasi Sanchez-Ruiz et al, (2019). Ketika individu 

didalam organisasi melakukan penolakan terhadap perubahan dan tidak memiliki 

motivasi untuk menjalankan perbaikan maka akan menghambat tercapainya 

keberhasilan kaizen. Proses untuk memberikan pemahaman tentang tujuan dari 

kaizen dan peran apa yang perlu dilakukan untuk mencapai tujuan kaizen menjadi 
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dasar yang kuat untuk memotivasi karyawan berkontribusi dalam implementasi 

kaizen, sehingga kegiatan training motivasi dan pengetahuan tentang kaizen selalu 

dilakukan dan di kampanyekan ke seluruh karyawan. Selanjutnya, untuk 

mempertahankan motivasi, organisasi dapat menciptakan berbagai jenis sistem 

insentif berdasarkan kebutuhan dan harapan karyawan (Stadnicka & Sakano, 

2017). Beberapa insentif yang diberikan perusahaan kepada Departemen yang 

sukses menjalankan aktivitas kaizen ini misalnya dengan memberikan reward 

berupa uang cash, atau voucer untuk menginap di vila atau hotel yang dikemas 

sekaligus sebagai aktifitas training dan lain lain. Berdasarkan teorinya, 

pemenuhan kebutuhan seseorang memiliki beberapa tingkatan antara lain 

kebutuhan secara fisiologis, kebutuhan akan rasa aman, kebutuhan kasih sayang, 

kebutuhan penghargaan, dan kebutuhan aktualisasi diri. Tingkatan kebutuhan 

tersebut satu per satu akan muncul ketika kebutuhan sebelumnya terpenuhi.  

 Beberapa mekanisme lainnya yang dapat dilakukan organisasi untuk 

mendorong implementasi kaizen adalah sistem penghargaan dan pengakuan yang 

sesuai (de Jager et al., 2004). Sebuah saran yang diusulkan akan dihargai 

kemudian diberikan imbalan kecil, terlepas dari saran tersebut akan dilaksanakan 

atau tidak (Schuring & Luijten, 2001). Di perusahaan ini bentuk saran perbaikan 

yang dilakukan secara individu ini disebut sebagai “kaizen teian” dimana setiap 

bulan setiap anggota departemen wajib untuk mengusulkan perbaikan  Bentuk 

lainnya dari penghargaan bisa juga diberikan dalam bentuk uang, surat pujian, 

sertifikasi, dan lainnya tergantung dari keputusan setiap organisasi (Jaca et al., 

2012). Sedangkan, studi yang dilakukan Jurburg et al. (2017) mengelompokkan 
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beberapa faktor yang memotivasi antara lain pemahaman tentang kaizen dan apa 

yang dilakukan, penghargaan, komunikasi internal, dukungan organisasi, 

pelatihan, metodologi kaizen, efikasi diri, pengaruh sosial, dan kepuasan kerja. 

Motivasi organisasi merupakan faktor yang sangat penting karena beberapa 

studi seperti Sanchez-Ruiz et al, (2019) dan Georgise & Mindaye (2020) 

menunjukkan bahwa tantangan utama yang dihadapi dalam menjalankan kaizen 

rata-rata berkaitan dengan kurangnya motivasi. Oleh karena itu, sistem motivasi 

dalam organisasi perlu menjadi perhatian dan dikembangkan menyesuaikan 

dengan kebutuhan organisasi. Untuk menjawab hipotesis ini, maka sangat jelas 

bahwa semakin baik motivasi organisasi, maka akan berpengaruh semakin tinggi 

terhadap keberhasilan implementasi kaizen. 

6. Hipotesis 6 Pengaruh Kompetensi terhadap Implementasi Kaizen 

Hasil uji terhadap hipotesis ke-6 yaitu kompetensi berpengaruh terhadap 

implementasi kaizen memiliki nilai p sebesar 0,003. Ini menunjukkan bahwa nilai 

p < 0,05 sehingga hipotesis diterima. Artinya, kompetensi berpengaruh signifikan 

terhadap implementasi kaizen. Hasil ini mendukung beberapa penelitian yang 

telah dilakukan sebelumnya seperti Janjić et al, (2019), Nakamori et al. (2019), 

dan Hosono et al, (2020). Penelitian tersebut membahas faktor-faktor keberhasilan 

dalam implementasi kaizen dan mengatakan bahwa kompetensi sebagai faktor 

utama yang menjaga implementasi kaizen terus berjalan dengan baik. 

 Implementasi kaizen dilaksanakan dengan menyebarkan budaya perbaikan 

terus menerus untuk tujuan standarisasi, kemudian meningkatkan standar melalui 
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proses plan, do, check, dan act (PDCA) (Zailani et al, 2015), hal ini biasanya 

dilakukan dengan melakukan kampanye tentang kaizen di semua departemen. 

Team akan bertugas mengumpulkan dan menganalisis data untuk menemukan 

kesenjangan yang terjadi, membuat rencana perbaikan dan menerapkannya, 

mengukur hasil perbaikan yang dilakukan, serta melakukan standarisasi agar tidak 

mengalami penurunan kualitas hasil (Lina & Ullah, 2019), itulah sebabnya 

indikator terkait pencapaian kinerja dan standart operasi mempunyai peran 

penting untuk memastikan arah kaizen supaya sesuai dengan perbaikan yang di 

harapkan. Proses pelaksanaannya dapat terus berjalan baik jika organisasi 

memiliki kompetensi dasar untuk terus meningkatkan proses. Kompetensi yang 

dimaksud terkait dengan produktivitas, kualitas, waktu, dan kepuasan pelanggan, 

serta tidak terlepas dari kompetensi manusianya. Dengan alat pengendalian 

kualitas statistik, maka produk cacat akan mengalami penurunan sehingga 

meningkatkan kualitas hingga akhirnya meningkatkan produktivitas (Hosono et 

al., 2020), seluruh target capaian haruslah ada indikator dan standart minimal 

yang harus di capai, sehingga selanjutnya, ketika sumber daya manusia mampu 

membangun dan memelihara kerja sama dengan baik maka akan memudahkan 

jalan untuk mencapai tujuan tersebut (Hailu et al., 2017). Oleh karena itu, 

tindakan kolektif penting dalam hal ini karena perbaikan terus menerus untuk 

tujuan jangka panjang membutuhkan tindakan secara tim (Nakamori et al., 2019). 

Untuk terus meningkatkan proses, salah satu praktik kaizen adalah 

melakukan pemetaan proses untuk mengidentifikasi pemborosan yang terjadi, 

kemudian menentukan tindakan untuk mengurangi pemborosan tersebut (Kumar 
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et al., 2018). Jika pemetaan proses dilakukan pada bagian produksi, maka upaya 

mengurangi pemborosan dapat berdampak pada peningkatan kualitas produk. 

Teknik yang paling mendasar untuk mengurangi pemborosan diwakili dengan 

kegiatan 5S (seiri, seito, seiso, seiketsu, sitsuke). Kegiatan ini berorientasi 

kelompok yang diawali dengan membersihkan area kerja, menerapkan manajemen 

visual agar tata letak area kerja menjadi sistematis, membersihkan peralatan kerja 

untuk menemukan potensi masalah, melakukan standarisasi untuk 

mempertahankan peningkatan yang telah dilakukan, dan selalu berkomunikasi 

untuk menumbuhkan kebiasaan baik dengan menanamkan budaya disiplin diri 

untuk menjaga perbaikan yang telah dilakukan (Zailani et al., 2015). Bila 

pelaksana tidak memahami konsep dari 5S dengan baik maka tujuannya tidak 

akan tercapai dan tidak akan bertahan lama. Oleh karena itu, diperlukan pelatihan 

berbasis kompetensi kepada semua personel tentang prinsip-prinsip dari 5S 

(Kumar Khanna & Gupta, 2014). Setelah pelatihan selesai diberikan, semua 

peserta dievaluasi untuk memastikan tingkat kompetensi yang dicapai. Jika masih 

ada kesenjangan antara kompetensi yang diharapkan dan dicapai, maka dilakukan 

pelatihan ulang untuk kelompok tersebut. Pelatihan ini dilakukan secara terus 

menerus sehingga peningkatan dapat dicapai hingga pada karakteristik ahli. 

Berdasarkan pemaparan diatas, dengan jelas dapat dikatakan bahwa kompetensi 

sangat mempengaruhi keberhasilan pelaksanaan dari kaizen sehingga menjawab 

hipotesis bahwa semakin tinggi kompetensi yang dimiliki maka peluang untuk 

mencapai keberhasilan Implementasi kaizen semakin tinggi. 
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7. Hipotesis 7 Implementasi Kaizen terhadap Sustainability Kinerja 

Organisasi 

Hasil uji terhadap hipotesis ke-7 yaitu implementasi kaizen berpengaruh 

terhadap sustainability kinerja organisasi dengan p sebesar *** atau < 0,001. Ini 

menunjukkan bahwa nilai p < 0,05 sehingga hipotesis diterima. Artinya, 

implementasi kaizen berpengaruh signifikan terhadap sustainability kinerja 

organisasi. Hasil ini mendukung beberapa penelitian sebelumnya seperti Norazlan 

et al. (2014), Nguyen (2019), Morell-Santandreu, Santandreu-Mascarell & 

García-Sabater (2020). Penelitian yang dilakukan oleh Norazlan et al. (2014) dan 

Nguyen (2019) menguji hubungan implementasi kaizen terhadap sustainability 

kinerja menggunakan metode yang sama dengan penelitian ini yaitu SEM. Pada 

penelitian Norazlan, parameter untuk sustainability kinerja disebutkan 

menggunakan tiga pilar TBL yang terdiri dari ekonomi, lingkungan, sosial, 

sedangkan pada penelitian Nguyen tidak disebutkan secara eksplisit apa saja 

parameter yang digunakan. Kedua penelitian ini menghasilkan temuan yang sama 

bahwa kaizen berdampak positif terhadap sustainability kinerja, walaupun model 

penelitian yang diuji oleh Nguyen memiliki variabel eksogen dari implementasi 

kaizen. Selanjutnya, Morell-Santandreu et al, (2020) melakukan pemetaan 

hubungan antara kaizen dengan keberlanjutan dan temuannya mengkonfirmasi 

bahwa implementasi kaizen akan terus berkembang dan tumbuh sehingga 

membantu keberlanjutan secara ekonomi, sosial, serta lingkungan. Berdasarkan 

pemaparan tersebut, maka penelitian ini menambah referensi dan membuktikan 
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bahwa implementasi kaizen mendorong terlaksananya kinerja organisasi yang 

berkelanjutan. 

Pada penelitian di menunjukkan bahwa proses implementasi kaizen 

dimanfaatkan bukan hanya untuk meningkatkan produktivitas tetapi juga untuk 

meningkatkan performance lingkungan dimana kaizen di manfaatkan sebagai alat 

untuk memastikan ketercapaian target lingkungan dalam ISO 14000, selain itu ada 

program untuk memastikan kehati hatian dalam bekerja, memastikan pola 

komunikasi dan hubungan sosial bagi karyawan yang disebut sebagai ”kiken 

yochi” dimana dengan mengimplementasikan kaizen seluruh departemen 

diwajibkan untuk membahas dan berdiskusi tentang berbagai topik bahasan untuk 

memastikan kesesuaian proses kerja sehari hari dengan yang seharusnya dan 

mendokumentasikannya.  

 Kaizen pada dasarnya fokus pada sistem kerja agar berkembang menuju 

kinerja yang lebih baik dengan memperbaiki permasalahan yang ada sebelumnya 

(Morell-Santandreu et al, 2020). Perbaikan dalam kaizen dilaksanakan dengan 

berbagai macam cara mulai dari tindakan yang dilakukan secara individu hingga 

membentuk tim yang melibatkan anggota tertentu didalam organisasi. Prinsip dari 

kaizen adalah selalu mempertahankan hasil capaian kemudian meningkatkan 

hasilnya sedikit demi sedikit secara konsisten. Untuk itu, praktik kaizen terdiri 

dari dua jenis antara lain kaizen pemeliharaan dan kaizen perbaikan (Liker & 

Convis, 2012). Kaizen pemeliharaan merupakan pekerjaan sehari-hari sebagai 

respon terhadap kondisi yang tidak dapat diprediksi (Liker & Convis, 2012). 

Misalnya, merespon terhadap kesalahan, kerusakan, perubahan atau variasi yang 
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tidak dapat terhindarkan untuk memenuhi standar produktivitas, kualitas, dan 

keamanan yang diharapkan. Tindakan ini bertujuan untuk mengembalikan sistem 

ke standar melalui identifikasi masalah yang paling serius kemudian menganalisis 

akar penyebabnya untuk mencegah kejadian yang berulang. Sedangkan, kaizen 

perbaikan merupakan pekerjaan yang dilakukan tidak hanya untuk 

mempertahankan standar tetapi juga meningkatkan standar. Oleh karena itu, 

tindakan pada kaizen ini dilakukan dengan meningkatkan aktivitas bernilai tambah 

atau mengurangi aktivitas tanpa nilai tambah dengan mengurangi variasi dalam 

proses dan mengubah kondisi kerja yang buruk. 

 Sustainability kinerja merupakan kemampuan organisasi untuk memenuhi 

kebutuhan dan harapan pemangku kepentingan berdasarkan manajemen jangka 

panjang, seimbang, dan efektif melalui pembelajaran, penerapan perbaikan, serta 

inovasi (Stanciu et al., 2014). Sustainability kinerja dalam ptrakteknya, beberapa 

peneliti seperti Moldan, Janoušková & Hák (2012), Schoenherr (2012), dan 

Norazlan et al. (2014) sepakat menggunakan tiga dimensi dari TBL yaitu kinerja 

ekonomi yang didefinisikan sebagai sejauh mana organisasi meningkatkan hasil 

operasi, pasar, dan keuangan; kinerja lingkungan yaitu sejauh mana organisasi 

meningkatkan pengendalian populasi dan efisiensi sumber daya; dan kinerja sosial 

yaitu sejauh mana organisasi meningkatkan hasil praktiknya terkait dengan 

karyawan dan masyarakat sekitarnya. Dimensi yang sama juga digunakan pada 

penelitian ini dan pada beberapa penelitian sebelumnya terkait implementasi 

kaizen terhadap sustainability kinerja. Berdasarkan pemaparan tentang 

sustainability kinerja organisasi diatas menjadi jelas bahwa implementasi kaizen 
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yang konsisten dan berhasil menjadi faktor utama yang mendorong organisasi 

untuk mampu menjaga kinerjanya secara berkelanjutan. 

8. Hipotesis 8 Implementasi Kaizen mempunyai peran intervening pada 

Keterlibatan terhadap Sustainability Kinerja Organisasi 

Untuk menjawab hipotesis 8, peran IK sebagai mediator dapat dilihat pada 

hasil standardized regression weight dan standardized indirect effect. Tabel 

berikut menunjukkan hasil yang diperoleh: 

Tabel 5.22 Standardized Regression Weight 
   Estimate 

IK <--- KT .322 

IK <--- MT .306 

IK <--- KP .343 

SKO <--- IK .991 

SKO <--- KT .098 

SKO <--- KP -.116 

SKO <--- MT -.087 

 

Tabel 5.23 Standardized Indirect Effect 

 KP MT KT IK SKO 

IK .000 .000 .000 .000 .000 

SKO .340 .304 .319 .000 .000 

 

Pada standardized regression weight dapat dilihat bahwa pengaruh 

langsung KT terhadap SKO sebesar 0.098, sedangkan pengaruh tidak 

langsungnya pada standardized indirect effect sebesar 0.319 yang berarti 0,098 < 
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0,319, ini berarti bahwa KT lebih berpengaruh terhadap SKO secara tidak 

langsung dibandingkan secara langsung. Hal ini menunjukan bahwa IK memiliki 

peran intervening pada KT terhadap SKO. 

 Pada dasarnya, filosofi kaizen berasal dari keterlibatan individu dari semua 

bagian dan proses organisasi (Cavazos-Arroyo et al, 2018). Bentuk keterlibatan 

dalam menjalankan kaizen ini terlihat dari aktivitas yang dilakukan tim ataupun 

personal dalam organisasi ketika mengidentifikasi pemborosan hingga 

melaksanakan perbaikan untuk mengurangi pemborosan yang terjadi. Salah satu 

metodenya seperti sistem saran yang dapat menjadi media bagi setiap individu 

untuk mengusulkan saran perbaikan sehingga semua orang dapat berpartisipasi 

dalam implementasi kaizen (Sraun & Singh, 2017). Pemilihan saran akan 

dievaluasi oleh manajemen sebelum diimplementasikan. Metode lainnya dapat 

dilakukan melalui kaizen event yang berfokus pada peningkatan terstruktur untuk 

jangka waktu yang cepat (Doolen et al., 2008; Farris et al., 2009; Glover et al., 

2011). Metode-metode yang digunakan dalam kaizen pada akhirnya akan 

bertujuan untuk peningkatan bertahap pada seluruh area kerja (Suárez‐Barraza et 

al., 2011). Sehingga, keberhasilannya bergantung pada upaya individu dan 

organisasi untuk mengoptimalkan hasil melalui perbaikan proses (Al Smadi, 

2009). Selain berkaitan dengan hal-hal secara teknis, keikutsertaan individu dalam 

menjalankan kaizen mempengaruhi keberhasilan penerapannya. Jika partisipasi 

dari individu tidak diikuti dengan antusiasme dan komitmen maka implementasi 

kaizen menjadi tidak maksimal (Bessant et al., 1994; Shang & Sui Pheng, 2013). 

Penjelasan ini menunjukkan bahwa kaizen berkaitan dengan teori socio-technical 
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system seperti yang disampaikan oleh Sparkes & Miyake (2000) bahwa kaizen 

harus dilihat sebagai filosofi atau sikap dibandingkan hanya berdasarkan pada 

teknik tertentu. Teori socio-technical system fokus pada optimalisasi bersama 

antara pekerjaan atau lingkungan teknis dan sistem sosial dalam organisasi. Teori 

ini menjadi salah satu rujukan yang digunakan dan mendukung model pada 

penelitian ini. Penjelasan diatas menegaskan bahwa keterlibatan memiliki peran 

yang sangat penting dalam implementasi kaizen. 

 Hubungan antara implementasi kaizen dan sustainability kinerja 

organisasi organisasi telah dibahas pada penjelasan hipotesis sebelumnya bahwa 

kaizen berdampak positif terhadap kinerja organisasi berkelanjutan. Berkaitan 

dengan hipotesis ini, telah disampaikan pula peran dari keterlibatan dalam 

keberhasilan implementasi kaizen, sehingga sudah jelas bahwa alasan kaizen 

mampu menjadi intervening antara keterlibatan dan sustainability kinerja 

organisasi organisasi. 

9. Hipotesis 9 Implementasi Kaizen mempunyai peran intervening pada 

Motivasi terhadap Sustainability Kinerja Organisasi  

Untuk menjawab hipotesis 9, cara yang sama seperti pada hipotesis 8 

digunakan yaitu dengan membaca hasil pada hasil standardized regression weight 

dan standardized indirect effect. Dengan informasi yang sama seperti pada Tabel 

5.22 dan tabel 5.23, dapat dilihat bahwa pengaruh langsung MT terhadap SKO 

sebesar -.087, sedangkan pengaruh tidak langsungnya pada standardized indirect 

effect sebesar 0.304. Sehingga, MT lebih berpengaruh terhadap SKO secara tidak 
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langsung dibandingkan secara langsung. Maka, IK memiliki peran intervening 

pada MT terhadap SKO. 

Penelitian sebelumnya, Maarof & Mahmud (2016) mengatakan bahwa 

beberapa organisasi gagal untuk melaksanakan kaizen karena kurangnya motivasi 

dari anggota dan organisasi. Organisasi tidak memberikan apresiasi seperti 

fasilitas yang memadai, tidak adanya kompensasi dan penghargaan, serta 

terlambat dalam menjalankan saran. Motivasi merupakan dorongan yang 

mengakibatkan seseorang mau untuk melakukan sesuatu sebagai bentuk ekspresi 

dari kebutuhannya (Dewi & Wibowo, 2020). Dalam konteks penelitian ini, 

dorongan yang dibutuhkan tersebut adalah anggota organisasi mau untuk 

menjalankan kaizen serta mengekspresikannya melalui tindakan yang sungguh-

sungguh, dan organisasi mendukung terciptanya motivasi tersebut dengan 

membentuk sistem motivasi yang kuat. Bentuk motivasi yang dapat diberikan 

oleh organisasi antara lain adanya kompensasi seperti penghargaan bagi individu 

yang memberikan saran perbaikan terbaik secara berkala, memastikan keamanan 

pekerjaan bagi setiap individu, memberikan fasilitas yang memadai termasuk 

kenyamanan maupun untuk kebutuhan teknis lainnya, serta yang paling penting 

adalah terjadinya pemahaman yang sama tentang tujuan yang jelas dari 

implementasi kaizen (Maarof & Mahmud, 2016; Alvarado-Ramírez et al., 2018). 

Ketika motivasi untuk menjalankan kaizen tinggi, maka akan menjadi investasi 

jangka panjang bagi organisasi karena karyawan akan bersikap positif terhadap 

kaizen. Dengan demikian, motivasi menjadi faktor kunci keberhasilan dalam 

implementasi kaizen (Kaye& Anderson, 2002; García et al., 2014). 
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 Bila dikaitkan dengan SKO, IK berkontribusi dan memiliki peran yang 

kuat. Seperti yang telah disampaikan pada pembahasan sebelumnya, beberapa 

penelitian telah menguji bahwa kaizen memiliki pengaruh positif dalam menjaga 

kinerja organisasi tetap berkelanjutan. Akhirnya, hasil penelitian ini 

menambahkan dan membuktikan bahwa implementasi kaizen mampu memediasi 

antara motivasi dan sustainability kinerja organisasi organisasi. 

10. Hipotesis 10 Implementasi Kaizen memiliki peran intervening pada 

Kompetensi terhadap Sustainability Kinerja Organisasi 

Untuk menjawab hipotesis 10 yaitu dengan membaca hasil pada hasil 

standardized regression weight dan standardized indirect effect. Dengan 

informasi yang sama seperti pada Tabel 5.22 dan tabel 5.23, dapat dilihat bahwa 

pengaruh langsung KP terhadap SKO sebesar -.116, sedangkan pengaruh tidak 

langsungnya pada standardized indirect effect sebesar 0.340. Sehingga, KP lebih 

berpengaruh terhadap SKO secara tidak langsung dibandingkan secara langsung. 

Maka, IK memiliki peran intervening pada KP terhadap SKO. 

Hipotesis 10 mengevaluasi pengaruh intervening (mediasi) dari 

implementasi kaizen antara kompetensi dan sustainability kinerja organisasi. 

Hasil uji dapat dilihat pada Tabel 4.25 dan 4.26. Berdasarkan hasil uji 

standardized direct effect dan standardized indirect effect diperoleh nilai direct 

effect untuk KP terhadap SKO sebesar -0,017, sedangkan nilai indirect effect KP 

terhadap SKO sebesar 0,375. Bila dibandingkan, nilai indirect effect > nilai direct 

effect sehingga IK memiliki peran intervening (mediasi) antara KP dan SKO. 

Dengan adanya variabel intervening, maka variabel independen akan 
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mempengaruhi hasil secara tidak langsung dengan cara mempengaruhi mediator. 

Artinya, kompetensi organisasi yang baik akan mempengaruhi keberhasilan 

implementasi kaizen hingga akhirnya dapat berkontribusi terhadap sustainability 

kinerja organisasi organisasi. Hal inilah yang menjadi landasan dalam perumusan 

hipotesis, dimana referensi diperoleh secara terpisah yaitu mencari pendekatan 

yang membantu terjadinya sustainability kinerja organisasi hingga diperoleh 

referensi tentang implementasi kaizen, kemudian mencari referensi faktor 

keberhasilan dari implementasi kaizen hingga diperoleh faktor kompetensi 

organisasi. 

 Dalam implementasi kaizen, kompetensi dari individu dan organisasi 

sangat penting demi tercapainya keberhasilan. Sikap dan pengetahuan individu 

menunjukkan seberapa baik kompetensi yang dimiliki dan hal ini akan berfungsi 

untuk menghasilkan perubahan yang positif dalam kaizen (Farris et al., 2009). 

Sehingga, pengembangan kompetensi sangat penting dalam kaizen karena 

individu dan tim harus bekerja secara optimal untuk mencapai efektivitas dan 

kinerja. Hal-hal yang perlu dikembangkan antara lain kompetensi terkait 

kecepatan, daya tanggap, dan kapasitas pembelajaran organisasi yang baik (Gupta 

et al., 2012). Selain itu, organisasi perlu memperhatikan hal-hal terkait nilai-nilai 

bersama, gaya manajemen, struktur organisasi, dan hubungan industrial. Untuk 

terus meningkatkan dan mengembangkan kompetensi, upaya yang dapat 

dilakukan antara lain memberikan pelatihan secara rutin agar kemampuan terkait 

pengetahuan dan skill menjadi lebih baik lagi (Suárez‐Barraza et al., 2011). 

Dengan demikian, orang-orang dalam organisasi mampu memberikan hasil berupa 
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ide dan strategi yang tepat  (Kumar Khanna & Gupta, 2014). Dengan kompetensi 

yang dimiliki oleh anggota organisasi sebagai subjek yang menjalankan kaizen 

akan memberikan nilai ekonomi bagi organisasi, serta secara khusus kaizen 

mengharuskan seluruh anggota fokus pada kualitas proses dan efisiensi, maka 

keberhasilan kaizen bergantung pada potensi yang dimiliki oleh organisasi 

(Cavazos-Arroyo et al, 2018). Selain itu, implementasi kaizen yang berhasil akan 

menghasilkan peningkatan dalam sistem sosial maupun teknis, dimana hal ini 

berkaitan dengan teori socio-technical system yang menjadi rujukan teori pada 

penelitian ini. 

 Seperti yang telah dibahas pada pembahasan hipotesis sebelumnya, 

referensi telah menunjukkan bahwa IK memiliki pengaruh terhadap SKO. 

Kemudian, kompetensi menjadi faktor keberhasilan lainnya dimana telah 

disampaikan pada paragraf diatas peran dari kompetensi organisasi terhadap 

keberhasilan IK. Oleh karena itu, hasil uji hipotesis pada penelitian ini telah 

menambahkan dan membuktikan bahwa IK mampu memediasi KP dan SKO.  
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BAB VI  

PENUTUP 

 

A. Kesimpulan 

Berdasarkan hasil analisis dan pengujian hipotesis yang dilakukan dalam 

penelitian ini, maka kesimpulan yang diperoleh adalah sebagai berikut: 

Dari hasil Uji pengukuran menunjukkan bahwa: 

1. Model fit dengan memenuhi kriteria Goodness of Fit Test (GoFT) dengan 

significance probability ≥ 0,05 (p = 0,052), CMIN/DF < 2 (1,156), RMSEA < 

0,08 (0,039), CFI ≥ 0,90 (0,987), NFI ≥ 0,90 (0,914) dan TLI ≥ 0,90 (0,985).  

2. Model fit yang dihasilkan dari penelitian melalui proses eliminasi indikator 

hingga dihasilkan jumlah indikator pada variabel KT menjadi 4 indikator, 

variabel MT menjadi 3 indikator, variabel KP menjadi 3 indikator, variabel IK 

menjadi 6 indikator, dan variabel SKO menjadi 8 indikator. 

3. Empat indikator dari variabel KT yang telah memenuhi asumsi dalam model fit 

antara lain KT1 (Terlibat dalam aktivitas pencapaian target), KT2 (Upaya 

mencapai hasil), KT3 (Kebanggan dalam melakukan pekerjaan) dan KT5 

(Fokus dalam melakukan pekerjaannya). 

Keterlibatan seluruh anggota departemen dalam menentukan target dan upaya 

mencapai hasil yang optimal menjadi hal penting bagi organisasi untuk 

mencapai tujuan nya, hal ini dalam proses kaizen menjadi bagian dari langkah 

yang harus dilakukan, yang menarik adalah ternyata fokus dalam bekerja dan 

kebanggaan dalam melakukan pekerjaan juga menjadi penting, karena 
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diharapkan proses perbaikan yang dilakukan dijalankan tanpa beban sehingga 

seluruh anggota departemen akan merasa termotivasi untuk selalu menjalankan 

improvement. 

4. Variabel MT diwakili oleh indikator MT1 (Tingkat besaran compensation dan 

benefits), MT2 (Penghargaan terhadap hasil pencapaian kerja), dan MT4 

(Tingkat keamanan dan kenyamanan bekerja). 

Pemberian penghargaan terhadap pencapaian seringkali menjadi dorongan 

utama dari departemen untuk mau berupaya secara maksimal dalam mencapai 

tujuannya, walaupun demikian tingkat besarannya juga menjadi indikator 

kesesuaian upaya dan hasil yang didapat, yang menarik adalah ternyata tingkat 

kenyamanan dan keamanan bekerja mampu memotivasi seluruh anggota 

departemen, sehingga hal ini menjadi modal dasar bagi departemen untuk mau 

dan terdorong menjalankan perbaikan secara kontinu. 

5. Variabel KP diwakili oleh indikator  KP5 (kemampuan dalam belajar 

mengajar), KP6 (kemampuan untuk mendesain hal baru), dan (KP7) 

kemampuan mengarahkan pembaruan strategi. 

Kemampuan departemen untuk dapat menjalankan seluruh aktivitas perbaikan 

adalah sangat penting sehingga departemen dituntut untuk terus update 

terhadap teknologi dan terus belajar untuk meningkatkan efisiensi serta 

membuat perencanaan pencapaian targetnya. 

6. Variabel IK diwakili oleh indicator IK2 (Tingkat pelaksanaan aktivitas 

training), IK3 (Indikator tingkat partisipasi dan pemberian penghargaan), IK4 

(Proses standarisasi), IK6 (Pencarian solusi dari masalah), IK7 (Keaktifan 
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dalam memberikan saran), dan IK8 (Intensitas penggunaan alat manajemen 

visual). 

Proses implementasi kaizen menuntut setiap departemen untuk meningkatkan 

kemampuan secara teknis maupun pengetahuan, dengan demikian maka akan 

memudahkan dalam mencari solusi dari permasalahan yang dihadapi sehingga 

kegiatan training menjadi penting. Untuk menumbuhkan keinginan dalam 

melakukan perbaikan dan meningkatkan partisipasi maka organisasi akan 

memberikan penghargaan pada siapapun yang berhasil memperbaiki kondisi 

menjadi lebih baik sehingga hasilnya akan di jadikan proses standart, sehingga 

dapat digunakan oleh departemen lain saat mengalami permasalahan yang 

sama. 

7. Dan variabel SKO diwakili oleh SKO3 (peningkatan kualitas produk), SKO4 

(optimalisasi sumber daya), SKO5 (peningkatan produktivitas), SKO6 

(pelaksanaan pelatihan dan pengembangan keterampilan), SKO7 (penataan jam 

kerja ideal), SKO8 (pemberian upah yang adil), SKO10 (upaya mengurangi 

konsumsi energi), dan SKO11 (upaya pengurangan limbah dan kesia-siaan).  

Untuk menjaga sustainabilitas kinerja organisasi terdapat dimensi ekonomi, 

sosial dan lingkungan yang dalam penelitian di perusahaan ini indikator 

peningkatan kualitas, efisiensi dan meningkatkan produktivitas diyakini 

mampu untuk menjaga keberlanjutan kinerja secara ekonomi, sedangkan 

performance secara sosial ditumbuhkan dengan pengembangan keterampilan, 

dengan jam kerja yang ideal dan upah yang adil akan meningkatkan kinerja 

departemen, selain juga fokus pada pengurangan waste atau limbah serta kesia-
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siaan dan berupaya menurunkan konsumsi energi menjadi upaya dari seluruh 

departemen untuk menjaga keberlanjutan kinerjanya. 

 

Dari hasil uji struktural didapatkan bahwa: 

1. Keterlibatan (KT) tidak berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO) secara langsung yang terlihat pada nilai p sebesar 0,397 yang artinya ≥ 

0,05 maka hipotesis ditolak. Ini menunjukkan bahwa terdapat perbedaan 

dengan kesimpulan dari peneliti sebelumnya, hal ini dapat dikarenakan budaya 

dan tempat penelitian yang berbeda atau terdapat variabel lain dalam organisasi 

yang menggantikannya. 

2. Motivasi (MT) tidak berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO) secara langsung yang terlihat pada nilai p sebesar 0,451 yang artinya ≥ 

0,05, maka hipotesis ditolak. Ini juga menjukkan menunjukkan bahwa mungkin 

terdapat variabel lain dalam organisasi yang menyerap nilai dari MT sehingga 

menjadi tidak significant, 

3. Kompetensi (KP) tidak berpengaruh terhadap sustainability kinerja organisasi 

(SKO) secara langsung yang terlihat pada nilai p sebesar 0,305   yang   artinya   

≥ 0,05, maka hipotesis ditolak. Sama dengan penjelasan di hypotesis 1 dan 2 

dimana dimungkinkan ada variabel lain dalam organisasi yang mampu 

menggantikan pengaruh KP terhadap SKO. 

4. Keterlibatan (KT) berpengaruh terhadap implementasi kaizen (IK) secara 

langsung yang dibuktikan dengan nilai p sebesar 0,004 yang artinya ≤ 0,05, 

maka hipotesis diterima. Sebagaimana penelitian sebelumnya bahwa 
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keterlibatan berpengaruh positif terhadap kaizen, hal ini disebabkan karena 

implementasi kaizen memerlukan keterlibatkan seluruh anggota departemen 

baik secara kelompok maupun individu sebagai syarat terlaksananya kaizen. 

5. Motivasi (MT) berpengaruh terhadap implementasi kaizen (IK) secara 

langsung yang dibuktikan dengan nilai p sebesar 0,009 yang artinya yang 

artinya ≤ 0,05, maka hipotesis diterima. Motivasi akan mendorong setiap 

individu dalam departemen untuk berpartisipasi dan mau menjalankan kaizen, 

hal ini di karenakan kaizen dikerjakan diluar aktivitas kerja normal, sehingga 

perlu dorongan yang kuat untuk mau melakukannya secara suka rela. 

6. Kompetensi (KP) berpengaruh terhadap implementasi kaizen (IK) secara 

langsung yang dibuktikan dengan nilai p sebesar 0,003 yang artinya ≤ 0,05, 

maka hipotesis diterima. Dalam hal ini, kompetensi merupakan dasar dari 

kemampuan kelompok untuk melakukan aksi perbaikan, jika kompetensi tidak 

dimiliki maka kaizen justru akan menghasilkan permasalah karena tidak 

berdasarkan pengetahuan dan kesesuaian teknisnya. 

7. Implementasi kaizen (IK) berpengaruh terhadap sustainability kinerja 

organisasi (SKO) secara langsung yang dibuktikan dengan nilai p sebesar **** 

atau (0) yang artinya ≤ 0,05, maka hipotesis diterima. Sustainability atau 

keberlanjutan hanya akan dapat dilakukan jika proses perubahannya dilakukan 

secara kontinu, implementasi kaizen akan menjamin proses untuk memastikan 

upaya keberlanjutan kinerja organisasi perusahaan.  

8. Implementasi kaizen (IK) menjadi intervening pada variabel keterlibatan (KT) 

terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO), hal ini dapat dilihat dengan 
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ditunjukkan bahwa nilai dari standardized regretion weght untuk KT terhadap 

SKO adalah 0,098 lebih kecil dari nilai dari standardized indirect effect antara 

KT terhadap SKO sebesar 0,319 ini menunjukkan bahwa IK berperan sebagai 

intervening untuk KT terhadap SKO, sehingga IK memiliki peran penting 

secara empiris dapat dimanfaatkan sebagai pendorong untuk sustainability 

kinerja organisasi perusahaan. 

9. Implementasi kaizen (IK) menjadi intervening pada variabel motivasi (MT) 

terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO), ini dapat dilihat bahwa nilai 

standardized regretion weight untuk MT terhadap SKO lebih kecil dari pada 

nilai standardized indirect effect nya yaitu -0,087 < 0,304, ini juga 

menunjukkan bahwa IK berperan sebagai intervening dari MT terhadap SKO, 

sekaligus menunjukkan bahwa implementasi kaizen dalam pelaksanaannya 

juga menjadikan motivasi departemen sebagai bagian dari pendorong untuk 

sustainability kinerja organisasi perusahaan. 

10. Implementasi kaizen (IK) juga menjadi intervening pada variabel kompetensi 

(KP) terhadap sustainability kinerja organisasi (SKO), hal ini juga di 

tunjukkan dengan nilai standardized regretion weight untuk KP terhadap SKO 

yang lebih kecil dari nilai standardized indirect effect nya yaitu -0,116 < 

0,340, Sebagaimana yang telah di sampaikan pada kesimpulan bahwa KP 

merupakan syarat yang penting dalam menjalankan proses improvement 

dalam IK sehingga juga mampu menjadi pendorong untuk sustainability 

kinerja organisasi perusahaan.  
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11. Hasil uji bootstrap menunjukkan bahwa data benar dan konsisten dengan 

melihat nilai p < 0,05 walaupun dilakukan uji berulang hingga 2000 kali tetap 

memberikan hasil uji hipotesis yang sama dengan sebelum dilakukan 

bootsrap. 

B. Kontribusi Penelitian 

1. Kontribusi Teoritis 

Kontribusi teoritis dari hasil penelitian ini memberikan peranan penting 

dalam menjelaskan faktor yang berpengaruh terhadap sustainability kinerja 

organisasi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa keterlibatan organisasi, motivasi 

organisasi, dan kompetensi organisasi memiliki pengaruh terhadap sustainability 

kinerja organisasi melalui implementasi kaizen. Namun, keterlibatan, motivasi, 

dan kompetensi tidak berpengaruh secara langsung terhadap sustainability kinerja 

organisasi. Implementasi kaizen diharapkan dapat secara kontinyu dilakukan 

sehingga kinerja organisasi juga dapat dipertahankan untuk jangka waktu yang 

lama. Hal-hal yang dipertimbangkan menuju kinerja organisasi yang 

berkelanjutan mencakup dimensi ekonomi, sosial, dan lingkungan. Untuk 

mencapai keberhasilan implementasi kaizen agar berpengaruh terhadap kinerja 

organisasi yang terus berkelanjutan antara lain karena faktor keterlibatan 

organisasi, motivasi organisasi, dan kompetensi organisasi. 

Selain itu, penelitian ini berkontribusi terhadap pengembangan ilmu 

pengetahuan bahwa keterlibatan, motivasi, dan kompetensi yang dibahas bukan 

dalam konteks individu seperti kebanyakan penelitian sebelumnya, namun dalam 
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konteks organisasi. Ini berkaitan pula dengan model penelitian yang dibangun 

untuk kepentingan sustainability kinerja organisasi sehingga relevan. Penelitian 

ini juga membuktikan bahwa telah banyak organisasi yang menjalankan kaizen 

dengan jangka waktu yang lama kemudian mendapatkan manfaat secara langsung 

terhadap upaya mempertahankan kinerja organisasi untuk keberlangsungan usia 

organisasi. 

2. Kontribusi Manajerial 

Berdasarkan hasil penelitian, maka kontribusi yang diberikan kepada 

organisasi antara lain bahwa manager harus memiliki kesadaran tentang 

pentingnya kinerja organisasi berkelanjutan karena untuk bertahan dalam jangka 

waktu yang lama aspek-aspek dari sustainability mampu menjaga organisasi 

untuk terus hidup. Dengan terbuktinya bahwa implementasi kaizen mendukung 

sustainability kinerja organisasi ini maka dalam pelaksanaannya, sangat penting 

untuk lebih memperhatikan faktor-faktor keterlibatan, motivasi, dan kompetensi 

sehingga dapat menjadi lebih baik lagi. Kebijakan departemen dapat direncanakan 

dan diterapkan untuk memastikan tingkat keterlibatan, motivasi, dan kompetensi 

dari organisasi. Seluruh anggota organisasi perlu dipantau apakah terlibat dalam 

aktivitas pencapaian target, memiliki kebangaan dalam melaksanakan 

pekerjaannya, dan fokus dalam bekerja. Ketiga hal ini menjadi utama untuk 

diperhatikan oleh organisasi karena jika keterlibatan tinggi maka pencapaian hasil 

menjadi lebih mudah. Selain itu, organisasi perlu memperhatikan tingkat besaran 

kompensasi dan manfaat, keamanan pekerjaan, serta keamanan dan kenyamanan 

bekerja karena hal ini merupakan harapan dari karyawan agar termotivasi dalam 



173 

 

mencapai target pekerjaan. Kemudian, penting bagi organisasi untuk memastikan 

bahwa anggota memiliki kemampuan belajar mengajar yang baik, mampu 

mendesain sesuatu yang baru, dan mampu mengarahkan pembaruan strategi. Pada 

penelitian ini dijelaskan bahwa ternyata kompetensi memiliki kontribusi yang 

sangat penting dalam memastikan upaya peningkatan sustainabilitas kinerja 

organisasi, dimana kompetensi departemen akan mampu menjadikan kegiatan 

kaizen menjadi lebih tepat sasaran, dengan demikian maka pelaksanaan 

implementasi kaizen akan semakin efektif dengan hasil yang efisiean, hal ini akan 

mendorong keberlanjutan kinerja organisasinya dan akan memudahkan terjadinya 

keselarasan dengan tujuan organisasi yang ingin dicapai. Dalam menjalankan 

kaizen, diharapkan organisasi fokus terhadap hal-hal seperti tingkat pelaksanaan 

aktivitas training, keaktifan anggota dalam memberikan saran, dan intensitas 

dalam menggunakan manajemen visual. Sedangkan, bentuk upaya yang dilakukan 

untuk mempertahankan kinerja organisasi yang berkelanjutan antara lain 

melakukan optimalisasi sumber daya, fokus pada pelatihan dan pengembangan 

keterampilan, dan memberikan upah secara adil kepada karyawan.  

C. Keterbatasan Penelitian dan Rancangan Penelitian ke Depan 

1. Keterbatasan Penelitian 

Keterbatasan dalam penelitian ini antara lain: 

a. Penelitian ini dilakukan pada organisasi pada level departemen di perusahaan, 

bahwa yang dimaksud dengan organisasi departemen adalah merupakan 

sekelompok orang yang bertanggung jawab berdasarkan tingkatan tertentu 
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untuk mencapai tujuan yang sama secara bersama-sama (Tseng & Lee, 2014). 

Sehingga peneliti mempunyai anggapan bahwa yang dimaksud departemen 

adalah seluruh anggota departemen secara kolektif. 

b. Data yang digunakan dalam uji model SEM AMOS tidak normal, namun telah 

ditambahkan uji bootstrap untuk mengatasi hal tersebut. 

c. Untuk memenuhi syarat Goodness of Fit Test, dilakukan eliminasi terhadap 

indikator pada setiap variabel hingga menghasilkan 4 indikator untuk variabel 

KT, 3 indikator untuk variabel MT dan KP, 6 indikator untuk variabel IK dan 

menghasilkan 8 indikator untuk variabel SKO. Beberapa tindakan eliminasi 

maupun korelasi antar indikator adalah upaya untuk mengejar tingkat 

goodness of fit dari model penelitian ini.  Hal ini didapat dari kondisi empiris 

dan hasil penelitian dilapangan yang menunjukkan bahwa kemungkinan 

terjadi perbedaan dengan indikator yang didapatkan dari hasil penelitian 

sebelumnya.  

d. Hasil uji koefisien determinasi menunjukkan bahwa ada pengaruh variabel 

KT, MT, dan KP terhadap IK sebesar 79% dengan demikian berarti masih ada 

sejumlah 21% kemungkinan variable lain yang berpengaruh terhadap IK, dan 

besarnya pengaruh IK terhadap SKO adalah 82,7% yang berarti kemungkinan 

ada 17,3% kemungkinan variabel lain yang berpengaruh terhadap SKO. 

e. Hasil uji hipotesis untuk H1, H2, dan H3 tidak diterima karena data empiris 

yang diperoleh pada Yamaha Musik Group Indonesia tidak mendukung 

hipotesis tersebut, mungkin disebabkan karena perusahaan ini memiliki 
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budaya kaizen yang kuat sebagai perusahaan Jepang dan berbeda dengan 

kondisi yang dilakukan pada penelitian sebelumnya. 

2. Future Research 

Berdasarkan keterbatasan penelitian diatas, maka peluang untuk penelitian 

ke depannya antara lain: 

a. Penelitian kedepan dapat dilakukan pada organisasi perusahaan yang lebih 

besar, dimana tidak dilakukan hanya dalam satu group perusahaan tetapi 

dilakukan pada ratusan organisasi perusahaan lain yang juga 

mengimplementasikan kaizen. 

b. Mengingat penelitian ini  dilakukan pada perusahaan dengan budaya 

perusahaan Jepang sehingga dimungkinkan terjadi banyak keseragaman 

jawaban dari responden, hal ini juga yang menyebabkan kondisi data tidak 

normal maka sangat dimungkinkan jika penelitian ini dilakukan pada 

perusahaan dengan budaya yang berbeda, misalnya budaya perusahaan 

Indonesia, maupun dapat juga dilakukan penelitian komparasi jika dilakukan 

pada budaya di perusahaan Amerika, Eropa dan Asia lainnya dengan jumlah 

responden yang lebih banyak (misalnya > 200) sekaligus untuk mengatasi data 

yang tidak berdistribusi normal. 

c. Berdasarkan hasil uji determinasi, terdapat 21% kemungkinan dari variabel 

lain yang berpengaruh terhadap IK, dan terdapat 17,31% yang mungkin juga 

berpengaruh terhadap SKO, maka sangat dimungkinkan untuk melanjutkan 

penelitian ini dengan menemukan variabel - variabel lain yang mungkin 

berpengaruh terhadap IK maupun SKO.  
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d. Penelitian berikutnya terkait dengan sustainability kinerja organisasi dapat 

dilakukan secara lebih luas lagi seperti responden penelitian yang lebih 

banyak, mencakup wilayah dan perusahaan lokal ataupun internasional yang 

ada di Indonesia dan melakukan kegiatan serupa.  

e. Sangat dimungkinkan meneliti faktor – faktor utama apa yang menyebabkan 

kegiatan kaizen di sebuah perusahaan dapat menjadi bagian dari budaya 

organisasi sehingga Kegitan IK ini dapat dilakukan secara konsisten dan dapat 

menjaga sustainability kinerja perusahaan.  

f. Sangat penting untuk dilanjutkan penelitian berikutnya tentang bagaimana 

membangun framework implementasi yang tepat terkait kegiatan kaizen ini 

secara step by step dan dalam bentuk yang lebih tersistem sehingga dapat 

dijadikan arahan untuk menjalankannya. 

g. Sangat menarik untuk dilakukan penelitian untuk menjawab kritikan bahwa 

proses kaizen ini sudah using mengingat sejak era 70an sudah dijalankan, saat 

ini beberapa system improvement sudah dikembangkan menggunakan pola 

pola digital sebagaimana yang dilakukan tesla, akan tetapi dasar 

pelaksanaannya juga masih menggunakan pola continuous improvement 

sebagaimana yang dilakukan proses kaizen.  
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LAMPIRAN KUESIONER 

 
INSTRUKSI: 

Untuk mengisi bagian ini, silahkan untuk memberi tanda checklist (√) pada kolom 
yang telah disediakan. 
 

1. Nama Perusahaan :  

2. Lokasi Perusahaan :  

3. Pendidikan terakhir : SD/Sederajat   SMP/Sederajat 
SMA/Sederajat  D1/D2/D3 

S1/S2/S3 

4. Lama bekerja di organisasi: 

<1 tahun 

1 – 2 tahun 

3 – 5 tahun 

6 – 10 tahun 

>10 tahun 

 

5. Lama berpartisipasi dalam kegiatan improvement: 
<1 tahun 

1 – 2 tahun 

3 – 5 tahun 

6 – 10 tahun 

>10 tahun 

 

 

 

 

 

Bagian A: Pernyataan Umum 
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Sangat Setuju Sangat Tidak Setuju 

 
Definisi: 

Keterlibatan (KT) merupakan keterlibatan Seluruh anggota departemen dalam 

upaya pencapaian hasil. 
 
Instruksi Pengisian Kuesioner: 

Untuk mengisi bagian ini, responden diminta untuk memberikan tanda checklist 
(√) pada setiap pernyataan yang disajikan berdasarkan pengalaman Anda. 

Apakah penilaian Anda terhadap beberapa pernyataan berikut mendukung 
keterlibatan yang dimiliki departemen Anda berdasarkan pengalaman Anda 
selama bekerja? 

 
 

1            
 7 

Kode Pernyataan 

Skala 
1 2 3 4 5 6 7 

Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

KT1 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
"melibatkan" 
diri dalam 
usaha 
pencapaian 
hasil 
pekerjaan 

       

KT2 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
mencurahkan 
usaha dan 
energinya 
untuk 

       

Bagian B: Informasi Terkait dengan Keterlibatan  
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Kode Pernyataan 

Skala 
1 2 3 4 5 6 7 

Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

pencapaian 
hasil 
pekerjaan 

KT3 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
mendapatkan 
kebanggaan 
dari hasil 
pekerjaan 
yang 
dilakukan 
dengan baik 

       

KT4 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
selalu 
bersemangat 
dan antusias 
dengan 
pekerjaan 

       

KT5 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
cenderung 
fokus dalam 
menjalankan 
pekerjaan 
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Sangat Setuju Sangat Tidak Setuju 

 
Definisi: 

Motivasi (MT) Merupakan upaya dan komitmen seluruh anggota departemen 

sehingga termotivasi sesuai yang dibutuhkan untuk mencapai target pekerjaan. 
 
 
Instruksi Pengisian Kuesioner: 

Untuk mengisi kuesioner ini, responden diminta untuk memberikan tanda 
checklist (√) pada setiap pernyataan yang disajikan berdasarkan pengalaman 
Anda. 

Apakah penilaian Anda terhadap beberapa pernyataan berikut mendukung 
motivasi yang dimiliki departemen Anda berdasarkan pengalaman Anda selama 
bekerja? 

 
 

1            
 7 

Kod
e 

Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 

Sanga
t tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

MT1 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
termotivasi 
dengan 
mendapatkan 
remunerasi 

       

MT2 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
mendapatkan 

       

Bagian C: Informasi Terkait dengan Motivasi  
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Kod
e 

Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 

Sanga
t tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

penghargaan 
bagi yang 
telah 
melakukan 
pencapaian 
hasil kerja 

MT3 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
mendorong 
sistem yang 
mengutamaka
n aspek 
keamanan 
pekerjaan 

       

MT4 

Seluruh 
anggota 
Departemen 
memfasilitasi 
lingkungan 
tempat kerja 
yang 
mendukung 
tim dalam 
bekerja 
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Sangat Setuju Sangat Tidak Setuju 

 
Definisi: 

Kompetensi (KP) Merupakan kemampuan seluruh anggota departemen dalam 

mengembangkan, serta mendukung pencapaian tujuan. 
 
Instruksi Pengisian Kuesioner: 

Untuk mengisi kuesioner ini, responden diminta untuk memberikan tanda 
checklist (√) pada setiap pernyataan yang disajikan berdasarkan pengalaman 
Anda. 

Apakah penilaian Anda terhadap beberapa pernyataan berikut mendukung 
kompetensi yang dimiliki departemen Anda berdasarkan pengalaman Anda 
selama bekerja? 

 
 

1                     7 

Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 

Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

KP1 

Seluruh anggota 
Departemen 
mampu 
menciptakan nilai 
penting untuk 
organisasi 

       

KP2 

Seluruh anggota 
Departemen 
disediakan wadah 
untuk 
mengkoordinasikan 
kompetensi mereka 

       

KP3 Seluruh anggota        

Bagian D: Informasi Terkait dengan Kompetensi  
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 

Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

Departemen 
diberikan ruang 
pengembangan 
budaya belajar 
setiap tim 

KP4 

Seluruh anggota 
Departemen 
diberikan ruang 
pengembangan 
kapabilitas untuk 
tim 

       

KP5 

Seluruh anggota 
Departemen 
diberikan ruang 
agar karyawan 
saling mentransfer 
pengetahuan 

       

KP6 

Seluruh anggota 
Departemen 
diberikan ruang 
agar mampu 
mendesain nilai 

       

KP7 

Seluruh anggota 
Departemen 
diberikan ruang 
supaya mampu 
mengarahkan 
pembaruan strategi 
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Sangat Setuju Sangat Tidak Setuju 

 
Definisi: 

Implementasi kaizen (IK) Merupakan upaya dan konsistensi departemen dalam 

menjalankan aktivitas kaizen atau perbaikan berkelanjutan 
 
Instruksi Pengisian Kuesioner: 

Untuk mengisi bagian ini, responden diminta untuk memberikan tanda checklist 
(√) pada setiap pernyataan yang disajikan berdasarkan pengalaman Anda. 

Apakah penilaian Anda terhadap beberapa pernyataan berikut mendukung 
implementasi kaizen yang dimiliki departemen Anda berdasarkan pengalaman 
Anda selama bekerja? 

 
 

1            
 7 

Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

IK1 

Seluruh anggota 
Departemen 
menentukan 
tujuan yang 
akan dicapai 
(goal clarity) 

       

IK2 

Seluruh anggota 
Departemen 
mengikuti 
inisiasi dan 
pelatihan 
sebelum 
menerapkan 
kaizen 

       

Bagian E: Informasi Terkait dengan Implementasi Kaizen 
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

(initiation and 

training) 

IK3 

Seluruh anggota 
Departemen 
aktif ikut serta 
dalam 
menerapkan 
kaizen 

       

IK4 

Seluruh anggota 
Departemen 
mendukung 
proses 
standardisasi 

       

IK5 

Seluruh anggota 
Departemen 
melakukan 
identifikasi 
penyebab 
permasalahan 
kerja 

       

IK6 

Seluruh anggota 
Departemen 
berusaha 
menemukan 
solusi dari 
setiap 
permasalahan 
yang ada 

       

IK7 

Saran dari 
seluruh anggota 
departemen 
yang diberikan 
akan ditampung 
dan 
dikembangkan 
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sangat 
tidak 
setuju 

Tidak 
setuju 

Cukup 
tidak 
setuju 

Netral 
Cukup 
setuju 

Setuju 
Sangat 
setuju 

untuk 
ditindaklanjuti 

IK8 

Seluruh anggota 
departemen 
menggunakan 
alat visual untuk 
merencanakan, 
memberikan 
informasi, serta 
memantau hasil 
perbaikan 
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Sangat Setuju Sangat Tidak Setuju 

 
Definisi: 

Aspek sustainability kinerja organisasi (SKO) Merupakan upaya dan konsistensi 

departemen dalam menjaga keberlanjutan kinerja terkait aspek ekonomi, sosial, 

dan lingkungan 
 
Instruksi Pengisian Kuesioner: 

Untuk mengisi bagian ini, responden diminta untuk memberikan tanda checklist 
(√) pada setiap pernyataan yang disajikan berdasarkan pengalaman Anda. 

Apakah penilaian Anda terhadap beberapa pernyataan berikut sesuai dengan 
tujuan ekonomi, lingkungan, dan sosial berdasarkan pengalaman Anda selama 
bekerja? 

 
 

1            
 7 

Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sanga

t 
tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

SKO1 

Seluruh 
anggota 
departemen 
mengupayakan 
penurunan 
biaya operasi di 
perusahaan 

       

SKO2 

Seluruh tim 
dalam 
departemen 
membantu 

       

Bagian F: Informasi Terkait dengan Sustainability Kinerja Organisasi 
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sanga

t 
tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

melakukan 
pengembangan 
perusahaan 

SKO3 

Seluruh 
anggota 
departemen 
menjaga dan 
meningkatkan 
kualitas produk 

       

SKO4 

Seluruh 
anggota 
departemen 
akan 
mengoptimalisa
si sumber daya 
yang ada 

       

SKO5 

Seluruh 
anggota 
departemen 
akan selalu 
berusaha 
meningkatkan 
produktivitas 

       

SKO6 

Seluruh 
anggota 
departemen 
mengikuti 
pelatihan dan 
berusaha 
mengembangka
n keterampilan 

       

SKO7 
Departemen 
melakukan 
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sanga

t 
tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

penataan jam 
kerja yang ideal 

SKO8 

Seluruh 
anggota 
departemen 
mendapatkan 
upah yang adil 

       

SKO9 

Seluruh 
anggota 
departemen 
membangun 
lingkungan 
kerja yang 
sehat 

       

SKO1
0 

Seluruh 
anggota 
departemen 
mengupayakan 
pengurangan 
konsumsi 
energi 

       

SKO1
1 

Seluruh 
anggota 
departemen 
mengupayakan 
pengurangan 
limbah dan 
kesia-siaan 

       

SKO1
2 

Seluruh 
anggota 
departemen 
berusaha 
menggunakan 
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Kode Pernyataan 

Skala 

1 2 3 4 5 6 7 
Sanga

t 
tidak 
setuju 

Tida
k 

setuj
u 

Cuku
p 

tidak 
setuju 

Netra
l 

Cuku
p 

setuju 

Setuj
u 

Sanga
t 

setuju 

sumber energi 
terbarukan 
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LAMPIRAN 
 

Lampiran 1 Data Hasil Jawaban Responden 
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Lampiran 2 Hasil Uji Normalitas (Jumlah data 114) 

Assessment of normality (Group number 1) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KP1 4.000 7.000 -.636 -2.771 -.492 -1.072 

KP2 4.000 7.000 -.582 -2.535 -.657 -1.432 

KP3 4.000 7.000 -.868 -3.783 .014 .031 

KP4 4.000 7.000 -.509 -2.219 -.764 -1.665 

KP5 3.000 7.000 -.754 -3.286 .119 .260 

KP6 3.000 7.000 -.622 -2.710 -.416 -.907 

KP7 3.000 7.000 -.857 -3.735 .373 .813 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

SKO12 3.000 7.000 -1.504 -6.556 1.755 3.824 

SKO11 5.000 7.000 -1.149 -5.009 .079 .172 

SKO10 5.000 7.000 -.948 -4.132 -.322 -.702 

SKO9 5.000 7.000 -1.000 -4.359 .000 .000 

SKO8 5.000 7.000 -1.014 -4.421 -.170 -.369 

SKO7 4.000 7.000 -1.056 -4.604 .554 1.208 

SKO6 4.000 7.000 -1.132 -4.935 .915 1.994 

SKO5 4.000 7.000 -1.401 -6.108 1.384 3.016 

SKO4 4.000 7.000 -1.194 -5.205 .689 1.502 

SKO3 4.000 7.000 -1.588 -6.922 2.582 5.628 

SKO2 1.000 7.000 -1.594 -6.949 4.839 10.545 

SKO1 4.000 7.000 -.731 -3.187 -.404 -.880 

IK1 4.000 7.000 -1.190 -5.188 .761 1.659 

IK2 4.000 7.000 -.700 -3.053 -.501 -1.092 

IK3 5.000 7.000 -.573 -2.500 -.902 -1.966 

IK4 5.000 7.000 -1.042 -4.544 -.170 -.370 

IK5 4.000 7.000 -1.294 -5.640 1.128 2.458 

IK6 4.000 7.000 -.908 -3.958 .062 .135 

IK7 4.000 7.000 -.784 -3.419 -.045 -.098 

IK8 4.000 7.000 -.931 -4.058 .322 .702 

MT1 4.000 7.000 -.661 -2.880 -.759 -1.654 

MT2 4.000 7.000 -1.023 -4.461 -.050 -.109 

MT3 5.000 7.000 -2.073 -9.037 3.563 7.765 

MT4 5.000 7.000 -.965 -4.206 -.125 -.273 

KT1 4.000 7.000 -1.015 -4.426 .387 .844 

KT2 3.000 7.000 -.495 -2.157 -.208 -.454 

KT3 4.000 7.000 -.858 -3.741 .276 .601 

KT4 3.000 7.000 -.448 -1.955 -.231 -.504 

KT5 3.000 7.000 -.625 -2.723 .701 1.528 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

Multivariate      375.164 38.290 

 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

67 67.569 .001 .119 

17 65.922 .002 .017 

48 64.835 .002 .002 

112 64.129 .003 .000 

70 63.734 .003 .000 

45 63.715 .003 .000 

64 63.517 .003 .000 

105 62.858 .004 .000 

60 62.750 .004 .000 

41 62.695 .004 .000 

14 62.664 .004 .000 

4 62.290 .004 .000 

43 62.276 .004 .000 

95 61.932 .005 .000 

93 61.738 .005 .000 

91 60.979 .006 .000 

44 60.455 .007 .000 

65 59.890 .007 .000 

18 59.528 .008 .000 

3 59.036 .009 .000 

15 58.039 .011 .000 

49 57.643 .012 .000 

51 56.110 .017 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

35 56.047 .018 .000 

1 55.887 .018 .000 

108 55.354 .021 .000 

75 55.309 .021 .000 

58 55.207 .021 .000 

106 54.179 .026 .000 

114 54.120 .027 .000 

22 52.652 .036 .000 

31 51.495 .045 .000 

101 50.482 .055 .000 

59 49.620 .065 .000 

55 49.566 .066 .000 

8 48.709 .077 .000 

39 48.697 .077 .000 

21 48.606 .078 .000 

10 48.264 .083 .000 

25 48.111 .085 .000 

32 47.939 .088 .000 

40 47.745 .091 .000 

61 47.634 .093 .000 

109 47.502 .095 .000 

24 47.294 .099 .000 

7 46.238 .118 .000 

54 46.163 .119 .000 

84 46.140 .120 .000 

90 45.009 .144 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

33 44.607 .154 .000 

28 44.006 .169 .000 

102 43.116 .193 .000 

9 43.065 .195 .000 

53 42.659 .207 .000 

38 42.627 .207 .000 

86 40.599 .275 .000 

36 39.936 .299 .000 

13 39.873 .302 .000 

2 39.349 .322 .000 

5 39.182 .329 .000 

81 38.964 .338 .000 

56 38.026 .377 .000 

69 37.346 .407 .001 

100 36.616 .440 .006 

88 34.986 .517 .147 

42 34.669 .532 .181 

97 34.106 .559 .301 

29 32.975 .613 .680 

94 32.256 .647 .850 

62 31.249 .694 .973 

27 29.953 .751 .999 

23 29.945 .751 .998 

57 28.400 .813 1.000 

77 24.738 .922 1.000 

76 24.110 .935 1.000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

96 23.119 .952 1.000 

89 21.898 .969 1.000 

6 21.841 .970 1.000 

66 21.603 .972 1.000 

52 21.305 .975 1.000 

82 20.270 .984 1.000 

78 18.085 .994 1.000 

50 17.920 .995 1.000 

80 17.400 .996 1.000 

63 17.140 .997 1.000 

34 16.383 .998 1.000 

19 15.741 .999 1.000 

46 15.480 .999 1.000 

104 15.353 .999 1.000 

92 13.720 1.000 1.000 

113 13.716 1.000 1.000 

47 13.461 1.000 1.000 

11 12.628 1.000 1.000 

16 12.349 1.000 1.000 

110 9.791 1.000 1.000 

79 9.068 1.000 1.000 

111 9.068 1.000 1.000 

74 8.338 1.000 1.000 

20 8.190 1.000 1.000 

98 8.157 1.000 1.000 
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Lampiran 3 Hasil Uji Normalitas (Jumlah data 104) 

Assessment of normality (Group number 1) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KP1 4.000 7.000 -.768 -3.199 -.177 -.369 

KP2 4.000 7.000 -.616 -2.565 -.439 -.914 

KP3 4.000 7.000 -.947 -3.944 .225 .469 

KP4 4.000 7.000 -.554 -2.305 -.772 -1.608 

KP5 3.000 7.000 -.887 -3.691 .438 .911 

KP6 3.000 7.000 -.696 -2.899 -.268 -.557 

KP7 3.000 7.000 -.959 -3.993 .705 1.468 

SKO12 3.000 7.000 -1.586 -6.602 2.323 4.836 

SKO11 5.000 7.000 -1.210 -5.039 .325 .676 

SKO10 5.000 7.000 -1.016 -4.231 -.164 -.342 

SKO9 5.000 7.000 -1.116 -4.647 .243 .505 

SKO8 5.000 7.000 -1.052 -4.381 -.102 -.212 

SKO7 4.000 7.000 -1.142 -4.754 .891 1.855 

SKO6 4.000 7.000 -1.199 -4.990 1.074 2.236 

SKO5 4.000 7.000 -1.402 -5.839 1.460 3.039 

SKO4 4.000 7.000 -1.246 -5.188 .834 1.737 

SKO3 4.000 7.000 -1.645 -6.848 2.724 5.670 

SKO2 4.000 7.000 -.478 -1.991 -.839 -1.747 

SKO1 4.000 7.000 -.821 -3.418 -.270 -.562 

IK1 4.000 7.000 -1.290 -5.369 .962 2.003 

IK2 4.000 7.000 -.725 -3.018 -.468 -.974 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

IK3 5.000 7.000 -.588 -2.450 -.918 -1.911 

IK4 5.000 7.000 -1.052 -4.381 -.102 -.212 

IK5 4.000 7.000 -1.324 -5.511 1.270 2.643 

IK6 4.000 7.000 -.955 -3.977 .140 .291 

IK7 4.000 7.000 -.870 -3.624 .265 .552 

IK8 4.000 7.000 -.867 -3.610 .309 .642 

MT1 4.000 7.000 -.736 -3.066 -.629 -1.309 

MT2 4.000 7.000 -1.144 -4.764 .304 .633 

MT3 5.000 7.000 -1.950 -8.117 2.824 5.878 

MT4 5.000 7.000 -1.017 -4.233 .012 .025 

KT1 4.000 7.000 -1.017 -4.233 .436 .908 

KT2 3.000 7.000 -.512 -2.132 -.151 -.314 

KT3 4.000 7.000 -.866 -3.607 .184 .382 

KT4 3.000 7.000 -.440 -1.832 -.218 -.453 

KT5 3.000 7.000 -.649 -2.701 .842 1.752 

Multivariate      366.666 35.744 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

44 75.193 .000 .014 

102 67.109 .001 .008 

59 66.013 .002 .001 

45 63.208 .003 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

41 61.929 .005 .000 

38 61.894 .005 .000 

13 61.582 .005 .000 

88 61.197 .005 .000 

40 60.916 .006 .000 

104 60.845 .006 .000 

86 60.145 .007 .000 

84 59.962 .007 .000 

98 59.872 .007 .000 

14 59.459 .008 .000 

94 58.899 .009 .000 

32 57.788 .012 .000 

51 56.986 .014 .000 

60 56.664 .015 .000 

29 56.457 .016 .000 

47 56.309 .017 .000 

68 56.226 .017 .000 

3 55.774 .019 .000 

1 54.665 .024 .000 

28 54.196 .026 .000 

55 53.782 .029 .000 

56 53.526 .030 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

54 52.997 .034 .000 

19 52.189 .040 .000 

9 51.016 .050 .000 

22 50.043 .060 .000 

25 49.610 .065 .000 

18 49.196 .070 .000 

49 48.899 .074 .000 

77 48.848 .075 .000 

6 48.743 .076 .000 

36 48.692 .077 .000 

7 48.326 .082 .000 

83 47.895 .089 .000 

30 47.876 .089 .000 

100 47.681 .092 .000 

50 47.633 .093 .000 

21 46.252 .118 .000 

37 46.251 .118 .000 

63 46.117 .120 .000 

8 45.990 .123 .000 

35 45.541 .132 .000 

74 45.136 .141 .000 

95 43.577 .180 .000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

26 43.366 .186 .000 

4 41.841 .232 .000 

33 41.815 .233 .000 

24 41.638 .239 .000 

79 41.512 .243 .000 

52 40.873 .265 .000 

12 39.847 .303 .000 

39 39.453 .318 .000 

81 39.143 .331 .000 

2 38.629 .352 .000 

93 38.625 .352 .000 

57 38.166 .371 .000 

90 36.704 .436 .001 

87 34.299 .550 .197 

53 33.707 .578 .320 

20 31.247 .694 .966 

70 27.974 .828 1.000 

69 26.137 .887 1.000 

82 24.870 .919 1.000 

48 24.604 .925 1.000 

61 24.513 .927 1.000 

89 23.903 .939 1.000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

71 23.011 .954 1.000 

5 22.901 .956 1.000 

75 20.580 .982 1.000 

58 20.085 .985 1.000 

31 19.516 .989 1.000 

46 19.242 .990 1.000 

73 17.674 .996 1.000 

97 17.131 .997 1.000 

42 16.394 .998 1.000 

16 15.986 .998 1.000 

15 15.171 .999 1.000 

103 14.948 .999 1.000 

43 14.205 1.000 1.000 

10 13.992 1.000 1.000 

85 13.881 1.000 1.000 

72 11.387 1.000 1.000 

101 10.534 1.000 1.000 

17 9.787 1.000 1.000 

67 9.587 1.000 1.000 

91 8.779 1.000 1.000 

62 7.243 1.000 1.000 

92 5.626 1.000 1.000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

11 2.864 1.000 1.000 

23 2.864 1.000 1.000 

27 2.864 1.000 1.000 

34 2.864 1.000 1.000 

64 2.864 1.000 1.000 

65 2.864 1.000 1.000 

66 2.864 1.000 1.000 

76 2.864 1.000 1.000 

 

Lampiran 4 Uji Validitas dan Reliabilitas Variabel Eksogen 

 

 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 
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   Estimate 

KT3 <--- KT .796 

KT4 <--- KT .811 

KT5 <--- KT .854 

KT2 <--- KT .788 

KT1 <--- KT .777 

MT2 <--- MT .895 

MT3 <--- MT .699 

MT4 <--- MT .721 

MT1 <--- MT .843 

KP5 <--- KP .907 

KP6 <--- KP .882 

KP4 <--- KP .879 

KP3 <--- KP .811 

KP2 <--- KP .839 

KP7 <--- KP .901 

KP1 <--- KP .893 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

KT <--> MT .730 

MT <--> KP .857 

KT <--> KP .804 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

KT3 <--- KT 1.000     
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   Estimate S.E. C.R. P Label 

KT4 <--- KT 1.190 .134 8.853 *** par_1 

KT5 <--- KT 1.106 .116 9.525 *** par_2 

KT2 <--- KT 1.193 .137 8.723 *** par_3 

KT1 <--- KT .899 .102 8.777 *** par_4 

MT2 <--- MT 1.000     

MT3 <--- MT .381 .046 8.210 *** par_5 

MT4 <--- MT .566 .067 8.514 *** par_6 

MT1 <--- MT 1.098 .094 11.707 *** par_7 

KP5 <--- KP 1.000     

KP6 <--- KP 1.076 .077 14.035 *** par_8 

KP4 <--- KP .941 .069 13.675 *** par_9 

KP3 <--- KP .831 .073 11.431 *** par_10 

KP2 <--- KP .769 .063 12.183 *** par_11 

KP7 <--- KP 1.059 .071 14.958 *** par_12 

KP1 <--- KP .903 .064 14.053 *** par_13 

 

 

 

 

 

 

 

Lampiran 5 Uji Validitas dan Reliabilitas Variabel Endogen 
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

IK3 <--- IK .761 

IK4 <--- IK .854 

IK5 <--- IK .901 

SKO6 <--- SKO .939 

SKO7 <--- SKO .887 

SKO8 <--- SKO .804 

SKO5 <--- SKO .934 

SKO4 <--- SKO .943 

SKO1 <--- SKO .738 

SKO2 <--- SKO .700 

SKO3 <--- SKO .862 
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   Estimate 

SKO12 <--- SKO .729 

SKO11 <--- SKO .893 

SKO10 <--- SKO .894 

SKO9 <--- SKO .884 

IK1 <--- IK .829 

IK2 <--- IK .846 

IK8 <--- IK .874 

IK7 <--- IK .914 

IK6 <--- IK .941 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

IK <--> SKO .902 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

IK3 <--- IK 1.000     

IK4 <--- IK 1.027 .108 9.550 *** par_1 

IK5 <--- IK 1.082 .106 10.217 *** par_2 

SKO6 <--- SKO 1.000     

SKO7 <--- SKO .875 .056 15.712 *** par_3 

SKO8 <--- SKO .793 .065 12.113 *** par_4 

SKO5 <--- SKO .918 .049 18.826 *** par_5 

SKO4 <--- SKO .970 .049 19.590 *** par_6 

SKO1 <--- SKO .816 .080 10.159 *** par_7 
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   Estimate S.E. C.R. P Label 

SKO2 <--- SKO .857 .093 9.231 *** par_8 

SKO3 <--- SKO .777 .054 14.424 *** par_9 

SKO12 <--- SKO 1.002 .101 9.963 *** par_10 

SKO11 <--- SKO .835 .052 15.960 *** par_11 

SKO10 <--- SKO .882 .055 16.062 *** par_12 

SKO9 <--- SKO .761 .049 15.487 *** par_13 

IK1 <--- IK 1.119 .122 9.155 *** par_14 

IK2 <--- IK 1.290 .138 9.379 *** par_15 

IK8 <--- IK 1.166 .119 9.788 *** par_16 

IK7 <--- IK 1.133 .109 10.354 *** par_17 

IK6 <--- IK 1.217 .113 10.763 *** par_18 

 

Lampiran 6 Hasil Goodness of Fit Test 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 64 244.230 212 .064 1.152 

Saturated model 276 .000 0   

Independence model 23 2995.929 253 .000 11.842 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .022 .837 .788 .643 

Saturated model .000 1.000   
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Model RMR GFI AGFI PGFI 

Independence model .347 .100 .018 .092 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .918 .903 .988 .986 .988 

Saturated model 1.000  1.000  1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .038 .000 .059 .810 

Independence model .324 .314 .335 .000 

 

Lampiran 7 Regression Weight 

Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 300 

Number of distinct parameters to be estimated: 69 

Degrees of freedom (300 - 69): 231 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 267.074 

Degrees of freedom = 231 

Probability level = .052 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

IK <--- KT .356 .124 2.877 .004 par_7 
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   Estimate S.E. C.R. P Label 

IK <--- MT .260 .099 2.622 .009 par_8 

IK <--- KP .274 .092 2.995 .003 par_16 

SKO <--- IK .986 .150 6.557 *** par_9 

SKO <--- KT .108 .127 .848 .397 par_13 

SKO <--- KP -.092 .090 -1.025 .305 par_14 

SKO <--- MT -.073 .097 -.754 .451 par_15 

KT3 <--- KT 1.049 .107 9.839 *** par_1 

KT1 <--- KT 1.000     

SKO5 <--- SKO .937 .032 28.908 *** par_2 

SKO6 <--- SKO 1.052 .052 20.175 *** par_3 

SKO7 <--- SKO .907 .059 15.462 *** par_4 

SKO8 <--- SKO .794 .071 11.160 *** par_5 

KP6 <--- KP 1.095 .068 16.089 *** par_10 

KP5 <--- KP 1.000     

SKO4 <--- SKO 1.000     

SKO11 <--- SKO .835 .059 14.213 *** par_17 

SKO10 <--- SKO .894 .060 14.872 *** par_18 

IK8 <--- IK 1.000     

IK2 <--- IK 1.110 .088 12.565 *** par_21 

MT2 <--- MT 1.000     

IK3 <--- IK .831 .086 9.608 *** par_22 

KT2 <--- KT 1.036 .141 7.348 *** par_23 
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   Estimate S.E. C.R. P Label 

KP7 <--- KP 1.106 .059 18.788 *** par_24 

IK7 <--- IK .952 .067 14.136 *** par_25 

IK6 <--- IK 1.010 .069 14.673 *** par_26 

MT4 <--- MT .556 .068 8.123 *** par_27 

MT1 <--- MT 1.098 .095 11.591 *** par_28 

SKO3 <--- SKO .802 .056 14.241 *** par_29 

IK4 <--- IK .853 .072 11.917 *** par_33 

KT5 <--- KT 1.004 .116 8.664 *** par_38 

 

Lampiran 8 Standardized Regression Weight 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

IK <--- KT .322 

IK <--- MT .306 

IK <--- KP .343 

SKO <--- IK .991 

SKO <--- KT .098 

SKO <--- KP -.116 

SKO <--- MT -.087 

KT3 <--- KT .826 

KT1 <--- KT .855 

SKO5 <--- SKO .925 

SKO6 <--- SKO .953 
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   Estimate 

SKO7 <--- SKO .887 

SKO8 <--- SKO .777 

KP6 <--- KP .914 

KP5 <--- KP .924 

SKO4 <--- SKO .938 

SKO11 <--- SKO .861 

SKO10 <--- SKO .875 

IK8 <--- IK .887 

IK2 <--- IK .861 

MT2 <--- MT .899 

IK3 <--- IK .748 

KT2 <--- KT .677 

KP7 <--- KP .960 

IK7 <--- IK .909 

IK6 <--- IK .923 

MT4 <--- MT .711 

MT1 <--- MT .848 

SKO3 <--- SKO .859 

IK4 <--- IK .840 

KT5 <--- KT .767 

 

 

Lampiran 9 Correlation 
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Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

KT <--> MT .727 

MT <--> KP .776 

KT <--> KP .764 

e34 <--> e35 .615 

e31 <--> e32 .278 

e29 <--> e27 .320 

e29 <--> e35 .150 

e32 <--> e35 .155 

e19 <--> e20 .210 

e23 <--> e22 .280 

e28 <--> e29 .614 

e23 <--> e20 -.048 

e2 <--> e5 .375 

e3 <--> e2 .181 

 

Lampiran 10 Squared Multiple Correlation (Hasil Uji Determinasi) 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

IK   .790 

SKO   .827 

KT5   .588 

IK4   .705 
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   Estimate 

SKO3   .738 

KP7   .922 

KT2   .459 

IK3   .559 

KP5   .854 

KP6   .836 

SKO11   .741 

SKO10   .765 

SKO8   .605 

SKO7   .787 

SKO6   .908 

SKO5   .856 

SKO4   .880 

IK2   .742 

IK6   .852 

IK7   .825 

IK8   .787 

MT1   .719 

MT2   .809 

MT4   .505 

KT1   .731 

KT3   .682 
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Lampiran 11 Standardized Indirect Effect 

Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 KP MT KT IK SKO 

IK .000 .000 .000 .000 .000 

SKO .340 .304 .319 .000 .000 

KT5 .000 .000 .000 .000 .000 

IK4 .288 .257 .270 .000 .000 

SKO3 .192 .186 .358 .851 .000 

KP7 .000 .000 .000 .000 .000 

KT2 .000 .000 .000 .000 .000 

IK3 .256 .229 .241 .000 .000 

KP5 .000 .000 .000 .000 .000 

KP6 .000 .000 .000 .000 .000 

SKO11 .193 .187 .359 .853 .000 

SKO10 .196 .190 .365 .867 .000 

SKO8 .174 .169 .324 .770 .000 

SKO7 .199 .192 .370 .879 .000 

SKO6 .213 .207 .397 .944 .000 

SKO5 .207 .201 .386 .917 .000 

SKO4 .210 .203 .391 .930 .000 

IK2 .295 .264 .277 .000 .000 

IK6 .317 .283 .297 .000 .000 

IK7 .312 .278 .292 .000 .000 

IK8 .304 .272 .285 .000 .000 



261 

 

 KP MT KT IK SKO 

MT1 .000 .000 .000 .000 .000 

MT2 .000 .000 .000 .000 .000 

MT4 .000 .000 .000 .000 .000 

KT1 .000 .000 .000 .000 .000 

KT3 .000 .000 .000 .000 .000 

 

Lampiran 12 Standardized Regression Weight Bootstrap 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

IK <--- KT .322 .072 .548 .012 

IK <--- MT .306 .066 .590 .017 

IK <--- KP .343 .084 .577 .015 

SKO <--- IK .991 .712 1.304 .002 

SKO <--- KT .098 -.149 .344 .426 

SKO <--- KP -.116 -.375 .117 .370 

SKO <--- MT -.087 -.369 .169 .487 

KT3 <--- KT .826 .731 .893 .001 

KT1 <--- KT .855 .759 .919 .001 

SKO5 <--- SKO .925 .887 .950 .001 

SKO6 <--- SKO .953 .921 .971 .002 

SKO7 <--- SKO .887 .831 .926 .001 

SKO8 <--- SKO .777 .680 .845 .001 

KP6 <--- KP .914 .866 .946 .002 
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Parameter Estimate Lower Upper P 

KP5 <--- KP .924 .880 .954 .001 

SKO4 <--- SKO .938 .901 .961 .002 

SKO11 <--- SKO .861 .799 .907 .001 

SKO10 <--- SKO .875 .814 .919 .001 

IK8 <--- IK .887 .835 .927 .001 

IK2 <--- IK .861 .790 .908 .002 

MT2 <--- MT .899 .822 .954 .001 

IK3 <--- IK .748 .638 .822 .002 

KT2 <--- KT .677 .534 .782 .001 

KP7 <--- KP .960 .928 .982 .001 

IK7 <--- IK .909 .855 .943 .001 

IK6 <--- IK .923 .880 .953 .001 

MT4 <--- MT .711 .567 .810 .001 

MT1 <--- MT .848 .752 .906 .001 

SKO3 <--- SKO .859 .785 .903 .002 

IK4 <--- IK .840 .761 .891 .001 

KT5 <--- KT .767 .650 .847 .002 

 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

IK <--- KT .119 .002 .324 .002 .003 

IK <--- MT .130 .002 .311 .005 .003 

IK <--- KP .125 .002 .335 -.008 .003 
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Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

SKO <--- IK .153 .002 1.014 .023 .003 

SKO <--- KT .129 .002 .096 -.002 .003 

SKO <--- KP .127 .002 -.125 -.009 .003 

SKO <--- MT .137 .002 -.101 -.014 .003 

KT3 <--- KT .041 .001 .825 -.001 .001 

KT1 <--- KT .040 .001 .853 -.002 .001 

SKO5 <--- SKO .016 .000 .925 -.001 .000 

SKO6 <--- SKO .012 .000 .952 .000 .000 

SKO7 <--- SKO .024 .000 .886 -.001 .001 

SKO8 <--- SKO .042 .001 .776 -.002 .001 

KP6 <--- KP .020 .000 .914 -.001 .000 

KP5 <--- KP .018 .000 .923 -.001 .000 

SKO4 <--- SKO .015 .000 .938 .000 .000 

SKO11 <--- SKO .028 .000 .859 -.002 .001 

SKO10 <--- SKO .026 .000 .873 -.002 .001 

IK8 <--- IK .024 .000 .886 -.001 .001 

IK2 <--- IK .029 .000 .860 -.001 .001 

MT2 <--- MT .033 .001 .898 -.002 .001 

IK3 <--- IK .046 .001 .747 -.001 .001 

KT2 <--- KT .063 .001 .674 -.003 .001 

KP7 <--- KP .014 .000 .959 -.001 .000 

IK7 <--- IK .022 .000 .907 -.001 .000 
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Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

IK6 <--- IK .019 .000 .922 -.001 .000 

MT4 <--- MT .062 .001 .709 -.002 .001 

MT1 <--- MT .038 .001 .846 -.002 .001 

SKO3 <--- SKO .029 .000 .858 -.001 .001 

IK4 <--- IK .032 .001 .838 -.001 .001 

KT5 <--- KT .049 .001 .766 -.001 .001 

 


