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A. Pendahuluan

Merujuk pada Sistem Pendidikan Nasional tahun 2003 (pasal 51),
pengelolaan satuan pendidikan anak usia dini, pendidikan dasar, dan
pendidikan menengah dilaksanakan berdasarkan standar pelayanan minimal
dengan prinsip manajemen berbasis sekolah/madrasah. Sayangnya
penerapan manajemen berbasis sekolah masih terkendala dengan berbagai
faktor, antara lain kultur, kemampuan manajerial, keterbatasan sumber daya,
dan politik serta sistem birokrasi itu sendiri. Pentingnya meningkatkan
kualitas manajemen sekolah didasarkan hasil penelitian yang menunjukan
adanya korelasi kuat antara manajemen sekolah dengan capaian hasil belajar
Bloom dkk (2014). Sebagai contoh di Inggris terjadi peningkatan capaian
nilai ujian sebanyak 18% melalui penguatan manajemen sekolah. Perbaikan
manajemen sekolah juga memetik hasil menggembirakan di negara
berkembang seperti Brazil dan India. Heyward dkk (2011: 2)
mengemukakan bahwa penguatan kepemimpinan, administrasi, perencanaan,
pembiayaan, bersamaan dengan transparansi, akuntabilitas dan keterlibatan
orangtua serta partisipasi komunitas akan berkorelasi dengan pencapaian
belajar mengajar. Temuan-temuan tersebut mengisyaratkan pentingnya
penguatan manajemen Sekolah untuk peningkatan kualitas pendidikan.

Berkenaan dengan hal tersebut, sebagaimana diketahui, bidang
manajemen pendidikan di Indonesia memasuki dunia baru di era pasca
reformasi. Adanya berbagai kebijakan pemerintah dan program rintisan yang
disupport lembaga non pemerintah memunculkan banyak konsep segar
tentang manajemen sekolah, diantaranya School Based Management
(Manajemen Berbasis Sekolah), dan Total Quality Management untuk
pendidikan. Dalam hal ini, restrukturisasi manajemen sekolah tentu bukan
perkara mudah. Firman dan Tola (2008) menjelaskan bahwa untuk
keberhasilan restrukturisasi sekolah memerlukan beberapa hal:
a. Kapasitas pengelola sekolah untuk melakukan otonomi dan keuangan

pendidikan secara akuntabel
b. Inisiasi terhadap demokrasi dan sistem yang terbuka dalam pelibatan
masyarakat/stakeholders dalam pengambilan keputusan di sekolah
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c. Kemampuan organisasi untuk menghasilkan inovasi untuk memecahkan
masalah praktis sehingga organisasi perlu menjadi organisasi pembelajar

d. Perlu memperhatikan kompetisi global

e. Implementasi manajemen kualitas secara efektif agar dapat
mengembangkan budaya sekolah.

Selain MBS dan TQM, saat ini terdapat begitu banyak model
pemikiran, pendekatan beserta instrumennya untuk melakukan perbaikan
mutu, diantaranya Lean Six Sigma. Pengenalan terhadap teknik manajemen
sesuai dengan modelnya kepada pengelola lembaga pendidikan khususnya
pemimpin dapat membantu mereka untuk mengembangkan sekolah lebih
lanjut. Metode Lean Six Sigma ini telah lazim diterapkan pada berbagai
sektor industri, jasa, maupun organisasi layanan publik baik di luar maupun
dalam negeri. Dengan penekanan pada area operasional, penerapan
metodologi Lean Six Sigma di sekolah menawarkan alternatif baru dalam
rangka meningkatkan mutu sekolah. Metodologi ini nyatanya pun telah
diaplikasikan pada sekolah-sekolah di negara maju dan terbukti membawa
perubahan positif.

B. Metodologi lean six sigma

Peningkatan kualitas menjadi hal yang tidak dapat dihindari bagi
banyak lembaga atau perusahaan, tidak terkecuali lembaga sekolah sebagai
pelayan publik di bidang pendidikan. Selain sebagai bagian dari sfiat/hakikat
manusia, upaya melakukan perbaikan dilakukan dengan tujuan mengatasi
persaingan, mencapai keunggulan, efisiensi, juga meningkatkan kepuasan
klien. Berbagai strategi pun dilakukan. Tjiptono (2006: 88-93) menyatakan
terdapat berbagai strategi untuk meningkatkan kualitas jasa, yaitu:

Mengidentifikasi determinan utama kualitas jasa
Mengelola harapan pelanggan

Mengelola bukti kualitas jasa

Mengedukasi konsumen tentang jasa
Mengembangkan budaya kualitas

Menciptakan automating quality

Menindaklanjuti jasa

® N VR LD =

Mengembangkan sistem informasi kualitas jasa
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Pengembangan budaya kualitas menjadi salah satu tantangan yang
paling kompleks karena pembentukan budaya kualitas mencakup banyak
unsur seperti individu, manajemen, perencanaan SDM dan standar kinerja.
Bertolak dari situlah pemikiran di bidang manajemen terus berevolusi, sejak
1910 ketika Frederick Taylor mencetuskan scientific management, sampai
kini di tahun 2000-an, bergeser fokusnya pada perbaikan proses baik
strategis maupun operasional dengan mengadaptasi tren globalisasi.

Berkaitan dengan kualitas, dalam dunia manajemen terdapat sejumlah
model manajemen mutu, antara lain Total Quality Management (TQM), ISO
9000, dan salah satunya adalah Lean Six Sigma. Jika dibandingkan dengan
TQM dan ISO, metode Lean Six Sigma memiliki perbedaan dari aspek
tujuan dan proses. Lean Six Sigma tidak hanya berbicara peningkatan
kualitas namun juga mengatasi isu biaya, yang bahkan tidak hanya finansial
namun juga non finansial seperti waktu. Lean Six Sigma memandang bahwa
kualitas hanyalah salah satu tujuan, ia tidak menjadi bagian yang terlepas
dari tujuan-tujuan lain lembaga.

Lean Six Sigma merupakan perpaduan antara metodologi Lean dan
Six Sigma. Lean itu sendiri terdiri atas aspek sebagai berikut: a)
mensederhanakan proses, b) mengurangi residu atau pembuangan, c)
mengurangi biaya, d) meningkatkan kecepatan. Secara literal, lean berarti
langsing, mengandung sedikit lemak. Sebagaimana dikutip dari Miller
(2005) dalam Bevan dkk, (2006: 3) lean berarti menggunakan lebih sedikit
sumber daya untuk melakukan lebih banyak, atau menentukan nilai dari
sebuah proses dengan memperhatikan langkah-langkah dalam proses apakah
mengandung nilai tambah. Metode lean mengandung kekurangan karena
kurang memperhatikan unsur manusia, kurang memperhatikan perspektif
strategis, dan hanya dapat diterapkan dalam dunia industri. Prinsip-prinsip
lean dikenalkan pertama kali di Toyota oleh Jim Womack pada 1980an.

Adapun Six Sigma dimunculkan pertama kali oleh Motorola di tahun
1986 oleh Bill Smith. Six atau enam berawal dari latar belakang kemunculan
model ini yaitu dunia industri. Pada dunia industri, penyimpangan atau
standar deviasi output hasil produksi dari spesifikasi yang telah ditetapkan
(disebut defects) mensyaratkan adanya maksimal error sebesar 3,4 DPMO
(defects per million opportunities). Hal ini bermakna bahwa toleransi
penyimpangan adalah sebesar 3,4 unit per 1 juta output. Satu standar deviasi
bermakna jumlah penyimpangan 691,500 atau ada 31% output yang tidak
mengalami error. Jika ditemukan dua standar deviasi, maka 69% output
dikatakan layak, selanjutnya jika tiga sigma, output yang dihasilkan tanpa
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kesalahan adalah 93%, terus berlanjut sampai pada enam sigma, yaitu hanya
0.0003% output yang menyimpang atau gagal.

Pokok-pokok poin dalam Six Sigma adalah: a) mengurangi kesalahan,
b) mengurangi variasi, ¢) membuat perubahan sistem, dan d) peningkatan
berkelanjutan. Melihat point-point tersebut dapat dikatakan bahwa model
manajemen ini berada pada lapisan manajemen operasional. Integrasi antara
Lean dan Six Sigma dipandang sebagai kombinasi yang tepat. Pada 2002,
metode lean yang lebih mengedepankan efisiensi dan kecepatan dipadukan
dengan metode Six Sigma yang juga mengembangkan keefektivan.

Singkatnya, Lean Six Sigma berfokus pada efisiensi dan proses
operasional. Metodologi ini didasarkan pada interaksi konsep-konsep
sebagai berikut:

Customer focus
Tinjauan proses organisasi
Pengukuran dan manajemen variasi
Metodologi DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control)
Perangkat dan teknik statistik
Infrastruktur pendukung
Orientasi efisiensi finansial

Khusus point 7, perlu ada penyesuaian antara konsep efisiensi layanan
pendidikan publik (sekolah negeri) dengan konsep efisiensi bisnis. Dalam
hal ini sekolah negeri perlu mengacu pada UU no 25 tahun 2009 tentang
pelayanan publik atau regulasi lainnya. Sebagai contoh dalam UU no 25
tahun 2009 disebutkan pelayanan publik antara lain berasaskan kepentingan
umum, kepastian hukum, kesamaan hak, fasilitas dan perlakuan khusus bagi
kelompok rentan, selain juga adanya prinsip keprofesionalan, ketepatan
waktu, dan kecepatan, kemudahan dan keterjangkauan.

Siklus metodologi Lean Six Sigma (Zornada, 2015) yaitu DMAIC,
yang merupakan akronim dari proses sebagai berikut:

> Define >>l\/leasure >> Analyze >Improve >

Diagram 1. Siklus Lean Six Sigma

NoVAE LD =
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Define merupakan tahapan mengidentifikasi peluang, masalah,
pelanggan dan kebutuhannya serta proses yang akan dipengaruhi. Selain
brainstorming, analisis SWOT dapat dilakukan dalam hal ini. Metode
lainnya dengan melihat proses yang sudah ada (pengamatan), mereview hasil
evaluasi kinerja dan lain sebagainya. Adapun measure adalah penetapan
proses yang akan dilakukan secara terukur beserta target kinerja yang
diinginkan. Measure dapat dilakukan dengan menetapkan mapping proses
(alur proses) dan penetapan standar yang diharapkan. Salah satu cara
menetapkan standar adalah menguraikan indikator-indikator apa saja yang
akan dicapai dan hal tersebut dapat dipermudah dengan pemahaman yang
baik tentang dimensi-dimensi kualitas yang tepat dalam konteks sekolah
(catatan: layanan sekolah adalah bidang jasa, bukan produk). Selanjutnya
yaitu analyze. Tahapan ini berisi analisis masalah dan permasalahan untuk
mencari akar masalah. Tahap selanjutnya improve, yaitu pencarian terhadap
solusi yang memungkinkan untuk diimplementasikan. Selama
implementasi, monitoring terus dilakukan. Tahap terakhir dari siklus Lean
Six Sigma yaitu control. Upaya kontrol dapat dilakukan dengan membuat
pengukuran kinerja, pengendalian proses, dan penyediaan perangkat
dokumen sebagai rujukan dalam kontrol. Akhir siklus ini ditandai dengan
menginstitusionalisasikan perubahan dengan melekatkan pada sistem dan
standar.

Selain DMAIC, terdapat metodologi lainnya dalam Lean Six Sigma,
yaitu DMADV (Define-Measure-Analyze-Design-Validate/Verify). Setelah
mengetahui permasalahan apa saja yang menggejala, saatnya pengelola
merencanakan reengineering atau perubahan proses. Define adalah
penetapan masalah yang akan dipecahkan, sedangkan measure penetapan
target terukur dan bagaimana kelak mengukurnya. Adapun analisis adalah
mencari akar masalah untuk kemudian dihasilkan desain proses yang baru.
Tahap desain itu sendiri uraian proses baru yang akan diimplementasikan,
lalu diakhiri validasi, yaitu verifikasi terhadap perubahan proses dengan cara
melihat sejauhmana proses yang baru mampu memenuhi kebutuhan. Perlu
diperhatikan, perubahan proses perlu didukung dengan bantuan teknologi
atau perubahan struktur organisasi. DMADV dilakukan jika diperlukannya
redesain sebuah proses semisal agar lebih relevan dengan kebutuhan
customer. Adapun DMAIC yang fasenya diakhiri dengan tahap control
diarahkan pada bagaimana menyesuaikan proses yang ada dengan cara yang
sudah ditentukan. Dengan kata lain, DMADYV lebih berfungsi untuk
menemukan model/desain baru untuk memenuhi kebutuhan customer,
sedangkan DMAIC arahnya untuk melakukan perbaikan proses untuk
mengurangi kesalahan. Secara umum, DMAIC tidak menghasilkan layanan
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atau produk baru, melainkan lebih kepada penyesuian proses atau produk.
Sebaliknya pada DMADV, langkah ini dilakukan jika lembaga ingin
menghasilkan produk/layanan baru yang tidak selalu sama atau sesuai
dengan kondisi yang sudah ada.

Untuk menetapkan pengukuran dan pemecahan masalah, Lean Six
Sigma menganjurkan penggunaan data kuantitatif sebagai dasar analisis.
Data statistik, dokumen, survey, hasil interview, dan lain sebagainya
digambarkan dengan visualisasi seperti pareto charts, fishbone, Value stream
mapping, dan lain sebagainya. Penggunaan instrumen ini digunakan baik
dalam identifikasi masalah maupun redesain proses.

C. Penerapan Lean Six Sigma dalam Manajemen Sekolah

Sebagaimana dikemukakan pada bagian sebelumnya, metode Lean Six
Sigma sebelumnya digunakan di banyak dunia industri, namun belakangan
juga menjalar pada sektor layanan publik. Bevan dkk (2006: 13) menyatakan
bahwa kombinasi Lean dan Six Sigma dapat diterapkan secara universal oleh
berbagai organisasi termasuk yang bergerak di bidang jasa. Gardner (2012)
menyatakan meskipun pendidikan identik dengan organisasi non profit,
metode Lean Six Sigma dapat diterapkan pada institusi pendidikan.

Metode ini dapat membantu pengelola sekolah melakukan terobosan
untuk meningkatkan performens layanan dan capaian akademik. Lean Six
Sigma mengedepankan pada kelancaran rantai supply dan mengatasi
masalah-masalah yang bersifat kuantitatif atau terukur. Tingkat drop out
siswa, keefektivan manajemen kelas, durasi masa studi, rendahnya animo
calon siswa, nilai ujian, kepuasan warga sekolah, sumber belajar dan fasilitas
sekolah adalah beberapa permasalahan sekolah yang terukur (kuantitatif) dan
dapat diupayakan proses reingeneering-nya dengan Lean Six Sigma.

Pembeda Lean Six Sigma dengan model lainnya adalah turut
ditekankannya pengurangan cost atau biaya. Model ini berpandangan bahwa
unsur biaya tidak dapat dikesampingkan dalam mencapai mutu. Salah satu
indikator performens lembaga adalah adanya efisiensi biaya. Struktur
pembiayaan pendidikan di sekolah seharusnya relevan dengan prioritas
tujuan-tujuan yang telah ditetapkan. Terdapat berbagai jenis biaya kualitas
sebagaimana dijelaskan oleh Tjiptono (2006: 77-78), yaitu sebagai berikut:

1. Core Task cost (Biaya inti)
Biaya ini dibebankan pada fungsi utama/layanan organisasi. Sekolah
memiliki fungsi utama pendidikan khususnya proses belajar-mengajar,
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pengembangan bakat minat, pengembangan minat baca, penanaman
karakter dan lain sebagainya. Untuk melihat fungsi utama sekolah dapat
mengacu pada visi misi sekolah. Contoh biaya inti sekolah adalah biaya
pengadaan sarana/prasarana sekolah, biaya gaji, pengadaan koleksi
perpustakaan, dan lain sebagainya.

2. Failure cost (Biaya kegagalan internal dan eksternal)
Biaya kegagalan internal adalah biaya yang dibutuhkan untuk
memperbaiki kerusakan yang terjadi sebelum suatu jasa sampai di
tangan klien. Adapun biaya kegagalan ekternal terjadi jika jasa yang
sampai ke klien mengandung kesalahan. Dalam lingkup sekolah
kegagalan internal sebagai contoh surat undangan kepada orangtua yang
salah cetak namun belum sampai ke tangan orangtua. Untuk kegagalan
eksternal antara lain kesalahan cetak RKAS, sehingga Dinas Pendidikan
atau Pengawas meminta adanya perbaikan.

3. Appraisal cost (Biaya penilaian)
Biaya penilaian terjadi akibat diperlukannya proses untuk menilai
apakah jasa yang dihasilkan telah sesuai dengan persyaratan-
persyaratan kualitas. Tujuan umumnya adalah untuk menghindari
terjadinya kesalahan selama proses penyampaian jasa. Sebagai contoh
biaya yang diperlukan dalam akreditasi sekolah, pengembangan
kurikulum, persiapan menghadapi lomba, pelaksanaan ujian, proses
kenaikan pangkat guru, dan lain sebagainya.

4. Prevention cost (Biaya pencegahan)
Sesuai namanya, biaya pencegahan berhubungan dengan usaha untuk
mencegah kerusakan/kesalahan. Penyediaan dokumen perangkat seperti
silabi, pedoman, notulen rapat, adalah bagian dari biaya ini.

Tentu saja, dari keseluruhan jenis biaya kualitas tersebut diharapkan
bahwa biaya kegagalan tidak melebihi dari biaya-biaya lainnya. Perbaikan
proses akan dapat mengubah struktur biaya, seperti halnya tergambar dalam
bagan di bawabh ini:
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Diagram 2 Ilustrasi Penekanan Biaya Kegagalan

Dalam rangka efisiensi, sekolah perlu meneliti kembali prosedur atau
kegiatan dan langkah-langkah yang selama ini telah dilakukan. Survey di
Amerika Serikat menemukan bahwa 80% langkah dalam sebuah prosedur
sebenarnya dapat direduksi agar lebih ringkas. Untuk itu, prinsip-prinsip
dalam Lean sangat memperhatikan nilai (value) keberadaan sebuah proses,
apakah hal tersebut benar-benar diperlukan atau tidak.

Berkaitan dengan value yang diacu, prinsip Lean Six Sigma adalah
sebagai berikut:

1. Penetapan nilai (value) dengan menggunakan sudut pandang klien atau
stakeholder

2. Identifikasi apakah semua langkah dalam proses/prosedur mengandung
nilai penting

3. Hilangkan langkah atau aspek yang menyebabkan biaya padahal tidak
mengandung nilai

4. Pahami bagaimana nilai-nilai diciptakan oleh organisasi yang pada
akhirnya akan sampai ke tangan stakeholders, amati dan secara sistematis
lakukan perbaikan terus-menerus

5. Ukurlah pencapaian di segala level, baik strategik maupun operasional.
Hargai keberhasilan, dan belajar dari kegagalan dan lakukan perbaikan
terus-menerus .

Sebagaimana disebutkan pada bagian sebelumnya, metodologi Lean

Six Sigma berisi rangkaian mulai dari menemukan masalah sampai dengan

mengontrol perbaikan. Proses yang sudah ada perlu dikaji kembali untuk

menemukan ada atau tidaknya hambatan. Analisis proses akan lebih mudah
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jika menggunakan visualisasi. Proses yang sederhana dapat digambarkan
dengan diagram alur yang juga sederhana. Hal ini berlaku jika tahapan tidak
kompleks, hanya memuat sedikit kegiatan, sedikit keputusan dan sedikit
pelaksana. Adapun proses yang lebih kompleks dapat digambarkan dengan
alur hierarchical atau juga grafis. Penggambaran yang paling umum
dilakukan pada proses yang sangat kompleks adalah flowchart. Dengan
mengamati alur yang ada dapat kemudian ditelaah di mana hambatan terjadi
pada sebuah proses. Lebih jauh lagi, untuk menemukan sebab akibat
pengelola sekolah dapat juga menggunakan analisis fishbone (sirip ikan),
check sheet dan diagram pareto serta metode balance scorecard.

Pada analisis fishbone, untuk mempermudah pencarian pangkal
masalah dapat dilakukan klasifikasi masalah generik yang terdiri dari empat
bidang (orang, prosedur, alat, lingkungan) atau enam bidang (metode,
alat/mesin, orang, bahan/material, pengukuran dan lingkungan). Berikut ini
contoh sederhana analisis fishbone pada masalah di sekolah berupa
keterlambatan jam belajar mengajar:

Tidak
ada .
Prosed Orang Kebiasaan
. / / Jam
Tidak ada .
.| mengajar
- tidak
Lokasi rumah guru <« dimiilai
iauh dari sekolah Transportas Bel rusak

i menuju

Alat

Lingkunga

Dari visualisasi tersebut dapat diperoleh gambaran faktor apa saja
yang menyebabkan terlambatnya belajar mengajar. Dari sekian banyak
masalah akan ditemukan akar masalah sesungguhnya, sehingga
memudahkan dalam memecahkannya. Sebelumnya, faktor-faktor tersebut
diketahui berdasarkan fakta yang dapat diperoleh melalui survey, observasi,
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dan wawancara. Selanjutnya sekolah membuat peraturan baru, atau standar
proses baru untuk mengatasi permasalahan tersebut. Perlu diperhatikan,
proses menganalisis masalah dapat memakan waktu lebih lama daripada
memecahkannya itu sendiri, seperti kutipan kata-kata Albert Einstein berikut
ini “If I had an hour to solve a problem, I'd spend 55 minutes thinking about
the problem and 5 minutes thinking about solutions.”

Sayangnya, walaupun lembaga telah membuat standar operasional
prosedur, masih saja ada kemungkinan ditemukan pelayanan atau proses
tidak berjalan sesuai dengan yang diharapkan. Hal ini terjadi antara lain
karena hal-hal sebagai berikut:

Kegagalan/kesalahan/error

Kompleksitas

Lemahnya kualitas proses

Variasi pada input

Perencanaan yang buruk

Kurangnya koordinasi

Alur proses yang kurang imbang/kurang halus

Ketidaksesuaian antara sumber daya - beban kerja — permintaan

A A o e

Kekakuan penggunaan sumber daya
10. Respons yang keliru.

Pada akhirnya, perbaikan manajemen sekolah tidaklah akan terhenti
pada satu titik, melainkan berkelanjutan. Terpenting lagi, perbaikan kualitas
berkelanjutan bukan upaya periodik berupa proyek atau workshop atau
dilakukan hanya untuk mengejar target sesaat, karena dengan melakukan
perbaikan dengan cara seperti itu hanya akan mengakibatkan perbedaan
sporadis pada sistem yang kelak tidak mengakibatkan perubahan apapun
pada sistem (Aartsengel dan Kurtoglu, 2013: 15)

D. Kesimpulan

Lean Six Sigma merupakan alternatif model yang tidak hanya
berfokus pada perbaikan proses namun juga pengikisan biaya. Metode Lean
Six Sigma yang berasal dari dunia industri dapat digunakan untuk
memperbaiki operasional sekolah. Rangkaian proses Lean Six Sigma
meliputi define-measure-analyse-improve-control. Adapun rangkaian proses
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reingeneering yang disarankan adalah define-measure-analyse-design-
validate/verify.

Dalam pengukuran, penetapan masalah dan pemecahannya, metode
ini mengandalkan data kuantitatif yang digambarkan melalui berbagai
bentuk visualisasi untuk membantu pengelola lembaga mendesain ulang atau
memperbaiki proses atau produk. Adapun instrumen dasar yang dapat
digunakan untuk menganalisis permasalahan atau memetakan proses antara
lain diagram sirip ikan dan pareto

Bagi Lean Six Sigma, aspek dalam proses yang tidak dapat diabaikan
adalah menyangkut biaya kualitas. Perbaikan mutu dapat dilakukan dengan
melihat sebesar apa biaya kegagalan jika dibandingkan dengan biaya core,
penilaian, dan pencegahan..
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