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ABSTRACT

Quality management (QM) is not a new concept, nor is it a collection of processes or
practices. Nonetheless, with rapid global changes across industries and markets,
effective QM practices are more important than ever. Implementing QM practices in
any company or company cannot happen separately from the organizational culture
of the company or company. The competitive values framework (CVF), the Denison
model, the organizational culture inventory (OCI), and the organizational culture
profile are the most popular models and frameworks for addressing organizational
culture (OCP). Many researchers find it difficult to decide which model/framework to
apply when studying organizational culture. This paper provides a comprehensive
literature review on each of these models/frameworks based on Boolean search
results. This allows research to compare and contrast each, resulting in a set of

recommendations and future directions for researchers in this field
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ABSTRAK

Manajemen mutu (QM) bukanlah konsep baru, juga bukan kumpulan proses atau
praktik. Meskipun demikian, dengan perubahan global yang cepat di seluruh industri
dan pasar, praktik QM yang efektif menjadi lebih penting dari sebelumnya.
Menerapkan praktik QM di perusahaan atau perusahaan mana pun tidak dapat terjadi
secara terpisah dari budaya organisasi perusahaan atau perusahaan. Kerangka nilai
bersaing (CVF), model Denison, inventori budaya organisasi (OCI), dan profil budaya
organisasi adalah model dan kerangka kerja yang paling populer untuk mengatasi
budaya organisasi (OCP). Banyak peneliti kesulitan memutuskan model/kerangka
kerja mana yang akan diterapkan saat mempelajari budaya organisasi. Makalah ini
memberikan tinjauan literatur

yang komprehensif pada masing-masing

model/kerangka kerja ini berdasarkan hasil pencarian Boolean. Hal ini
memungkinkan penelitian untuk membandingkan dan membedakan masing-masing,
menghasilkan serangkaian rekomendasi dan arah masa depan bagi para peneliti di

bidang ini
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PENDAHULUAN
Manajemen kualitas (QM) didirikan hampir

empat dekade lalu, berdasarkan ide fundamental dari
W. Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby,
dan Kaoru Ishikawa. QM didefinisikan sebagai
filosofi manajemen integratif yang ditujukan untuk
peningkatan kinerja yang berkelanjutan. QM telah
menemukan jalannya ke sebagian besar sektor
filosofi

manajemen universal, dengan banyak organisasi,

masyarakat bisnis saat ini sebagai
perusahaan, dan bisnis sekarang menggabungkan
praktik QM ke dalam strategi, taktik, serta operasi
dan praktik harian mereka.

Elg dkk. (2021) mendefinisikan QM sebagai
seperangkat pedoman yang dibuat untuk memandu
organisasi mana pun melalui cara terbaik untuk
menjalankan operasinya dalam penelitian mereka
tentang digitalisasi dan QM. QM dalam suatu
organisasi berfokus pada area kritis yang dapat
berdampak pada hubungan pelanggan-organisasi
(Elg et al, 2021).

mengandalkan QM untuk mengintegrasikan proses

Selain  itu, organisasi
internal utama mereka dengan protokol pelaksanaan
proyek yang terdefinisi dengan baik (Elg et al.,
2021). Menurut Pertusa-Ortega dkk. (2021), QM
adalah filosofi dan sistem manajemen yang terdiri
dari serangkaian praktik seperti manajemen proses,
perencanaan, komitmen manajemen, dan manajemen
pemasok. Praktik-praktik ini diterapkan dan
digabungkan di berbagai tingkatan organisasi dengan
tujuan bersama untuk memuaskan pemangku
kepentingan dan meningkatkan proses dan aktivitas
yang dilakukan di dalam organisasi (Pertusa-Ortega
et al.,, 2021).

Banyak sarjana berpendapat bahwa QM dalam
suatu organisasi tidak dapat didekati secara terpisah
dari lensa budaya organisasi. Patyal dan Koilakuntla
(2018) membagi QM menjadi dua kategori: praktik
inti dan infrastruktur. Praktik infrastruktur adalah
praktik yang berorientasi pada orang dan budaya
yang terkait dengan perilaku, pengembangan, dan
perubahan organisasi sebagaimana dipengaruhi oleh
kepemimpinan, komitmen manajemen, manajemen
sumber daya manusia, dan hubungan dengan mitra

pihak ketiga dan pelanggan. Selanjutnya, beberapa

studi tentang antarmuka antara budaya dan QM telah
dilakukan (Asif et al., 2009; Baird et al., 2011; Gupta
et al., 2005; Lagrosen, 2003), dimana budaya
organisasi  diperlukan  untuk = menumbuhkan
lingkungan kerja tim dan kolaborasi, memelihara
praktik QM, dan mencapai tujuan organisasi (Helms,
2009). Akibatnya, budaya telah
diidentifikasi faktor penting dalam

keberhasilan penerapan praktik QM di seluruh

organisasi

sebagai

organisasi (Antony & Banuelas, 2002; Sinha et al.,
2016). Budaya organisasi dan manajemen mutu telah
banyak diteliti (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001;
Biswas, 2013; Jabnoun & Sedrani, 2005; Sayyad,
2017). Tantangan utama yang sering dihadapi para
peneliti adalah menentukan model atau kerangka
kerja budaya organisasi mana yang akan digunakan
untuk mendekati pergeseran QM secara efektif dan
menerapkan praktik QM di perusahaan atau
perusahaan.

Penelitian ini memberikan tinjauan menyeluruh
dari empat model/kerangka kerja budaya organisasi
utama, serta rekomendasi bagi para peneliti tentang
model atau kerangka kerja mana yang akan

digunakan.
Pendekatan Budaya Organisasi

Menurut Jung et al. (2009), terdapat hampir 70
instrumen yang digunakan untuk menilai budaya
organisasi. Karena prevalensi dari beragam definisi
dan pendekatan konseptual, ada kurangnya
pemahaman yang komprehensif tentang fenomena
yang mendasari budaya organisasi (Chatman &
O'Reilly, 2016). Kerangka nilai bersaing (CVF),
model Denison, inventaris budaya organisasi (OCI),
dan profil budaya organisasi (OCP) adalah empat
pendekatan paling umum untuk budaya organisasi
yang telah disorot dalam literatur (Chatman &

O'Reilly, 2016).

Kerangka Nilai Bersaing (The Competing Values
Framework (CVF))

Quinn dan Rohrbaugh menciptakan Competing
Values Framework (CVF), yang sekarang menjadi
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salah satu pendekatan yang paling banyak digunakan
untuk mengukur budaya organisasi di kalangan
praktisi (Cameron et al., 2006) dan peneliti akademis
(Hartnell et al., 2011). (1981, 1983). CVF memiliki
dua dimensi dikotomis: kontrol versus fleksibilitas
dan lokus eksternal, serta diferensiasi versus lokus
internal dan integrasi. Dua dimensi dikotomis ini
memunculkan empat kuadran, yang masing-masing
mewakili jenis budaya organisasi yang berbeda:
klan, adhocracy, pasar, dan hierarki (Quinn dan
Rohrbaugh, 1981). Kerangka kerja ini terinspirasi
oleh indeks pengukuran Campbell tahun 1977 untuk

iklim organisasi daripada budaya organisasi (Ehrhart

2014). Quinn dan Rohrbaugh (1981)
mengklasifikasikan indeks menjadi tiga pasang nilai

et al.,

bersaing, mengklaim bahwa nilai-nilai ini mewakili
kerangka efektivitas organisasi seperti hubungan
manusia, kerangka proses internal, kerangka sistem
terbuka, dan kerangka emas rasional. Perlu dicatat
bahwa penulis Quinn dan Rohrbaugh (1981) tidak
memberikan pembenaran untuk mengkategorikan
indeks menjadi tiga pasang nilai bersaing sebagai
alat untuk mengukur budaya organisasi. Kerangka
CVF awal digambarkan pada gambar di bawah ini
(Gambear 1).

A
Clan Adhocracy
Fleksibel Partisipasi, komunikasi, kohesi nilai, ruang Dinamisme, pengambilan risiko, inovasi,
yang dipersonalisasi, pendampingan, jaringan | kemampuan beradaptasi, kewirausahaan,
sosial yang erat layanan/produk canggih
Hierarchy Market
. Berfokus pada stabilitas dan struktur, efisiensi| Orientasi hasil, persaingan nilai,
Stabil dan koordinasi, ketepatan waktu didorong oleh pelanggan, pencapaian
Kedalam Keluar
Gambar 1. Kerangka CVF (Competing Values Framework)
Kuadran ‘'klan' CVF mewakili tingkat budaya clan, budaya hirarki, dan budaya pasar

kolaborasi tim dan adhesi sosial organisasi (Cameron
& Quinn, 2011). Dengan kata lain, jika suatu
organisasi memiliki "budaya klan", itu telah
menciptakan kepercayaan dan komitmen yang kuat
di antara organisasi, yang meningkatkan loyalitas
karyawan terhadap organisasi (Cameron dan Quinn,
2011). Menurut penulis, jika sebuah organisasi
memiliki "budaya adhocracy," pengambilan risiko
dan inovasi didorong, dengan penekanan pada
individualitas dan eksperimentasi. Budaya clan dan
budaya adhocracy masing-masing menekankan
integrasi dan diferensiasi. Menurut Lapia et al.
(2015), budaya ideal merupakan perpaduan antara
budaya klan (berfokus secara internal) dan budaya
adhocracy (ditandai dengan inovasi dan kreativitas).
Budaya seperti itu sulit ditemukan karena setiap
organisasi melewati siklus hidup yang dimulai
dengan budaya adhocracy dan berkembang melalui

(Cameron & Quinn, 2011).

Jika sebuah organisasi memiliki "budaya
hierarki", ia memiliki lingkungan kerja yang sangat
terstruktur dan efisiensi operasional, yang sering
dianggap sebagai ukuran keberhasilan, dengan
penekanan pada peraturan dan kepatuhan (Cameron
& Quinn, 2011). Para penulis, di sisi lain, telah

mengamati bahwa ketika sebuah perusahaan
memiliki "budaya pasar", organisasi tersebut
berfokus pada hasil berbasis pasar seperti

profitabilitas dan output dalam lingkungan yang

sangat terkontrol di mana para pemimpin
memaksimalkan produksi. Setelah kerangka kerja
CVF awal dikaitkan dengan penilaian budaya
organisasi, itu digunakan secara luas, diselidiki, dan
dikritik. Kerangka kerja CVF awal dikembangkan
lebih lanjut dan diperluas sebagai hasil dari
penerapan dan penerapannya yang meluas. Denison

dan Spreitzer (1991) memperluas kerangka kerja
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CVF awal, yang diadaptasi oleh Prajogo dan
McDermott (2005, 2011) dan Cameron dan Quinn
(2011), yang mengonseptualisasikan empat kuadran

CVF dalam hal kelompok, perkembangan, hierarki,
dan rasional. budaya, seperti yang ditunjukkan pada
Gambar 2.

Flexibility

Group Culture

considering ideas

Co-operation and teamwork,
individual empowerment,
collaboration & participation,

Developmental Culture

Growth, creativity, innovation and
flexibility,

Internal

Hierarchical Culture

Control, stability, adherence to
formal rules, centralized,
predictable outcomes

Rational Culture

Focus on activities and tasks, clear
goals, performance emphasis, and
efficiency

External

Control

Gambar 2. Empat kuadran budaya organisasi

Cameron dan Quinn (2011) menemukan
hubungan antara budaya perusahaan dan bagaimana
organisasi mengelola bisnis dan operasinya. Mereka
menemukan bahwa masing-masing komponen
budaya ini (budaya kelompok, perkembangan,
hierarkis, dan rasional) memiliki dampak unik pada
kesuksesan dan transformasi organisasi (Cameron &
Quinn, 2011). Selanjutnya, Cameron dan Quinn
(2011) berpendapat bahwa keempat kuadran CVF
berfungsi sebagai indikator efektivitas dalam hal
kinerja organisasi menuju pendekatan QM holistik.
Prajogo dan McDermott (2011) menyelidiki
hubungan antara keempat konstituen budaya ini dan
QM organisasi dalam hal kualitas produk, layanan,
proses, dan praktik, melengkapi karya Cameron dan
Quinn (2011).
bahwa, ketika datang ke organisasi, QM bergantung
pada ciri budaya tertentu, dengan mengingat bahwa

Penelitian mereka menemukan

organisasi yang berbeda memiliki budaya organisasi
yang berbeda yang harus dipertimbangkan secara

memadai untuk penerapan QM yang efektif (Prajogo
& McDermott, 2011).

Model Denision

Denison dan Mishra (1995) menciptakan model
Denison untuk membangun hubungan antara budaya
organisasi dan efektivitas Mereka
mendefinisikan budaya sebagai "rangkaian praktik

organisasi.

manajemen dan perilaku yang memberikan contoh
dan memperkuat prinsip-prinsip dasar serta nilai-
nilai yang mendasari, keyakinan, dan prinsip-prinsip
yang berfungsi sebagai dasar untuk sistem
manajemen organisasi" (Denison, 1990, p.2 ).
Denison (1990) mengidentifikasi empat karakteristik
yang menunjukkan lemah atau kuatnya budaya
organisasi. Kekuatan budaya organisasi telah
dikaitkan dengan efektivitas organisasi (Boyce et al.,
2015). Denison (1990) mendefinisikan budaya
organisasi sebagai empat karakteristik: kemampuan

beradaptasi, keterlibatan, misi, dan konsistensi
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(Denison, 1990; Denison & Neale, 1996; Denison et
al., 2012). Adaptasi mengacu pada kemampuan
organisasi untuk menanggapi perubahan di pasar dan
dengan pelanggannya. Keterlibatan, di sisi lain,
mengacu pada sejauh mana karyawan berpartisipasi
dalam pengambilan keputusan dan orientasi tim.
Sejauh mana tujuan organisasi dikomunikasikan
kepada karyawannya dan rasa tujuan bersama
disebut sebagai misi. Akhirnya, konsistensi mengacu
pada tingkat di mana keyakinan dan nilai-nilai
karyawan dan organisasi selaras.

Menurut Boyce et al. (2015), ketika sebuah
organisasi memiliki misi yang kuat dan tingkat tinggi
dari tiga sifat lainnya (keterlibatan, kemampuan
beradaptasi, dan konsistensi), itu menunjukkan
budaya organisasi yang kuat dan efektivitas
organisasi yang tinggi. Konsistensi dan validitas
internal kerangka kerja ini telah diuji di berbagai
studi penelitian dan terbukti memuaskan.

Inventarisasi Budaya Organisasi (The

Organizational Culture Inventory (OCI))

Cooke dan Szumal (1993) menciptakan
"Organizational Culture Inventory" (OCI) dengan
mengadaptasi skala "Life Styles Inventory" Lafferty
(1973). OCI didasarkan pada psikologi klinis,
dan kebutuhan manusia, dan gaya
kepemimpinan (Cooke & Rousseau, 1988). Berbeda
dengan model Denison dan CVF, OCI memperoleh
pengaturan dan budaya organisasi dari motivasi
individu dan gaya perilaku. OCI mengukur 12 norma
dalam tiga kelompok: gaya pasif/defensif,
konstruktif, dan agresif/defensif yang mengukur
kebutuhan tingkat rendah untuk keamanan dan
kebutuhan tingkat tinggi untuk kepuasan.

motivasi

Profil Budaya Organisasi (The Organizational
Culture Profile (OCP))

OReilly dkk. (1991) menciptakan "Profil
Budaya Organisasi" (OCP) untuk mengukur budaya
organisasi. Model ini didasarkan pada konsepsi
budaya tiga tingkat Schein (2010) dan menekankan
nilai dan norma organisasi. Sementara CVF, model
Denison, dan OCI dibuat dengan menggabungkan
ukuran atau faktor yang ada, OCP dibuat dengan
mengidentifikasi 110 deskriptor nilai dan norma.
Item kerangka diukur pada skala tinggi ke rendah,

memaksa responden untuk memilih nilai dan norma
yang paling mewakili budaya organisasi mereka
(O'Reilly et al., 2014). Kerangka ini telah digunakan
dalam Lee dan Yu (2004), O'Reilly et al. (2014),
Elfenbein dan O'Reilly (2007), dan Chatman et al
(2014). Penelitian sebelumnya menetapkan validitas
dan reliabilitas kerangka kerja (Sarros et al., 2005;
Chatman & Caldwell, 1991). OCP mengurangi bias
dengan meminta responden mengurutkan item yang
diinginkan secara sosial. Chatman dan Caldwell
menguji OCP untuk hasil yang diinginkan/tidak
diinginkan secara sosial (1991).

Perbandingan Model/Kerangka Kerja

Organisasi

Terlepas dari manfaat dan kekuatannya, CVF,
Denison, OCI, dan OCP masing-masing memiliki
keterbatasan. Menggunakan pencarian Boolean,
bagian ini menunjukkan popularitas setiap
model/kerangka kerja dan batasan utamanya.

Meskipun diadopsi secara luas, CVF ditemukan
kurang dalam beberapa hal penting. Masalah dengan
kerangka asli termasuk perbedaan yang tidak
memadai antara dan tumpang tindih antar budaya
(Hartnell et al., 2011; O'Reilly & Tushman, 2013);
lebih jauh lagi, tidak cukup bukti validitas dan
konsistensi internal kerangka kerja (Ostroff &
Schulte, 2014).

Yang pasti, Denison memiliki keunikan
tersendiri. Empat ciri Denison “tidak secara inheren
bersifat kultural,” sebagaimana dicatat oleh Chatman
dan O'Reilly (2016), karena mereka tertanam dalam
berbagai konstruksi seperti konstruksi ekonomi,
sosiologis, dan psikologis (hal. 9). Para penulis juga
meragukan dimasukkannya "misi" sebagai salah satu
dari empat karakteristik utama budaya organisasi,
dengan alasan bahwa organisasi mungkin memiliki
tujuan yang jelas sementara masih memiliki iklim
internal yang goyah. Keterlibatan karyawan lebih
menunjukkan budaya organisasi daripada iklimnya,
seperti dicatat oleh Chatman dan O'Reilly (2016),
yang serupa  dengan
dimasukkannya "keterlibatan". Para penulis juga

mencatat  masalah
menyiratkan bahwa batas antara sifat-sifat itu

keropos dan ada penyerbukan silang yang
substansial. Selanjutnya, bias dalam tanggapan dapat
dibiarkan karena adanya item yang diinginkan dalam
kuesioner, yang kemudian mempengaruhi hasil

(Paulhus & Reid, 1991).
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Chatman dan O'Reilly (2016) menunjukkan
beberapa batasan pada OCI terlepas dari keunggulan
dan yang diklaim. Penulis
skala Likert
mengarah pada hasil rendah, sedang, dan tinggi
untuk semua responden karena tidak memungkinkan

kemanjurannya
menyatakan bahwa penggunaan

adanya perbandingan antara dua atau lebih norma
dan nilai yang mungkin ada dalam organisasi. label
yang digunakan oleh OCI. Para penulis mencatat
bahwa pembatasan ini dapat membuat kerangka
kerja ini tidak dapat diandalkan  untuk
membandingkan dua organisasi yang berbeda.
Terakhir, mencatat bahwa beberapa
pertanyaan diajukan tentang perilaku yang dianggap

penulis

dapat diterima secara sosial, suatu posisi yang dapat
menimbulkan tanggapan yang bias.

Chatman dan O'Reilly (2016) telah
menunjukkan beberapa kelemahan OCP meskipun
banyak kelebihan dan manfaatnya. Para penulis
pertama menunjukkan bahwa, daripada norma dan
nilai, OCP mengukur kesamaan kategoris antara
item. Seperti yang penulis tunjukkan, meskipun OCP
memiliki 54 item yang dikembangkan berdasarkan
norma dan nilai, itu tidak benar-benar komprehensif
karena tidak memperhitungkan banyak norma dan
nilai yang muncul. Para penulis menunjukkan bahwa
dimensi alat yang rendah menyebabkan ukuran
faktor yang tidak konsisten di seluruh sampel,
menimbulkan keraguan pada validitas konstruk
instrumen. Last but not least, penulis menjelaskan
bahwa tanggapan mungkin terlalu tinggi atau terlalu
rendah karena adanya skor yang berbeda di berbagai
ukuran.

HASIL DAN PEMBAHASAN

Kelemahan dan keterbatasan dapat ditemukan
di masing-masing dari empat model dan kerangka
kerja: kerangka nilai bersaing (CVF), model
Denison, inventori budaya organisasi (OCI), dan
profil budaya organisasi (OCP). Namun, banyak
kekurangan (Hartnell et al., 2011; O'Reilly &
Tushman, 2013; Ostroff & Schulte, 2014) dari
kerangka asli yang dibuat oleh Quinn dan Rohrbaugh
telah diatasi oleh CVF yang dikembangkan lebih
lanjut oleh Denison dan Spreitzer (1991 ), yang
diadaptasi oleh Prajogo dan McDermott (2005,
2011) dan oleh Cameron dan Quinn (2011). Karena
ini masalahnya, masuk akal bahwa kerangka nilai
bersaing (CVF) lebih disukai daripada alternatifnya.
Hal ini didukung oleh tingginya jumlah kutipan

(Gambar 3) yang diterima kerangka kerja ini, yang
hampir empat kali lebih tinggi daripada model
Denison dan hampir tujuh kali lebih tinggi daripada
OCI dan OCP.

Empat komponen budaya CVF—budaya
kelompok, perkembangan, hierarki, dan rasional—
cukup umum untuk diselidiki dan didekati dari
perspektif yang berbeda (misalnya, manajemen,
sosiologi, psikologi). Namun, posisi yang diambil
dalam makalah ini adalah bahwa keputusan peneliti
untuk memilih model atau kerangka kerja budaya
organisasi  tertentu  harus  didorong  dan
diinformasikan oleh konteks dan pengaturan
penelitian, dan harus berkontribusi secara tepat untuk
menjawab pertanyaan penelitian dan memecahkan
masalah penelitian.
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