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Abstmk Di mana pun, total quality management (TOM) masth tetap men;ads kontroversi. Sebagian

mengecaninya sebagai hiasan baru manajemen, karena kesulitan mempraktekkannye. Klaim fersebut

_ biasanya dilontarkan oleh mereka yang hanya menyoroti segi kegagalannya. Sebaliknya, banyak
- juga pihak yang memufinya sebagai lompatan managjemen meniju. sukses di masa mendatang! Kiaim

" ini didukung oleh mereka yang melihat kertyataari keberhasilgn datom praktek. Dalam artikel ini

- diulas keduanya, baik keberhasilan maupun kegagalan, dengan menitikberatkan pada analisis Jaktor-

| fakior periyebab kegagalan. Argumentasinya, yaitu menganalzsas kegagalan akan memberikan
s manfaat iebif. karena dengan memahami hal ity memungkmkan kita untuk menghindari ataw meng- -

amsmya. Selanjumm berdasarkan hasil analisis, dalam arrzkel zm dsaju:‘can kes;mpalan dan- saran..

= '_ Pendahuluan

o .'-telah lagha. dlpcrkcnalkan dan dikembang-

. karedi Indonesia. Memahamii filosofi TQM

_dan_ memperumbangkan manfaatnya
_ ebcfapa perusahaan, dengan pengarahan
dari - ‘para: k()nsultannya, Juga telah men-
_ Eoba menerapkannya Bagalmana hasil-

nya?: Tcntunya seperti halniya ; di-negara-

B ‘fiegara maju, ada perusahaaf yang berhasil

" ada pula‘yang mengalami kegagalan: Di
_ - afitaranya tampak sebagal tu_[uanckononus
yaity, dafam beatuk upaya meraih ISO

E mempclajan dan. menganalms faktot-
* 7 faktor penyebab kéberhasilan atau ke-
" gagalan penerapan TQM:pada perusahaan-
. .perusahaan di Indonesia masih saugat

| terbatas. Mungkm ‘Katena kekurangter-

-bukaan manajcmen terhiadap akademisi.

. Padahal,; ‘membahas masalah tersebat

- "secara ilmiah"akan menibuabkan hasil
- yang bermanfaat bagl Kedua belah. pihak '
‘baik manajemen pe:usahaan miaupun bagl .
* kepentingan pengcmbangan pendidikan itn
" sendiri. Karena membahas kasus peru- -

sahadn Indonesia a.kan menghasﬂkan suatu

B " lebih sesuai deng_aﬁ kondisi’ praktek,

Total Qual;ty Management (TQM)'

. 9002 {atad” SO lamnya) sebagai lambang -
e .'maﬂajemen mutu. Kesempatan studi untuk.

R pengetahuan teotetis maupun praktis yang -

_b;;day_é; sk'ﬁ)’.nomi-;. 1i_'n'gk”un.g'_an 'd.éﬁ_'-'_s"ftuas’i- .
yang berlaku di bumi nusantara. ini, .
'sehingga' studi tersebut akan lebih hidup.-

Oleh karena Belum adanya kesempatan

' menganahsm Xasuis perusahaan Indonesza

dalam- attikef ini dibahds studi tentang

keberhasﬂan dan kegagalan penerapan
TQM pada berbagal orgamsasi dan pet-.

_ usahaan yang terjadi‘di mancanegara Atti- -

" kel ini disusun berdasarkan studi hteratur :

. tentang 1mplementa31 TQM dalam prakLek _
yang dikombmasxkan dengan pengalaman N
serta- pengamatan penuhs sebagat akuntan 3
dan konsultan manajemen. Tujuan: pem-.

bahasan ini adalah untuk meiberikan wa-

wasan yang luas kepada siapa. sa;a yang -
sedang mendalami masalah TQM, baik’
ppara mahasiswa, manajer maupun prakt{m :
Dengan mengulas kasus yang térjadi di-
_negara ‘maju, dlharapkan bisa dtperoleh- .

bahan pertimbangan dan pengctahuan

. praktek dan bisa. mengurangr. kesalahan-
kesalahan yang sering ter}ad1 yang me-
: nyebabkan kegagalan

Pernbahasan dan analisis dalam amke].

ini akan Iebih dmnkbcratkan pada raasalah |
_pcnycbab kegagalan. Karena, seperti
* disebutkan dalam pepatah; sebalknya kita -

belajar. dari kegagalan orang [ain-demi

keberhasilan kita. Dengan. demikian kita

ity berpendapat bahwa mengulas dan
menganalisis. kegagalan akan lebih- bf:l‘- o

- yang telah menerima award karenakeber:

" temyata sélang beberapa saat perusa ]

gang saham.danfatau manaj_ef:menghgr ap—ﬁ"'_:_ |

tidak- perlu mengalami. _at_a_ul"gieng'é.léilgi:_- o
kegagalan mereka. Qleh karenanya, penu:

manfaat darlpada membahas masalah L

- keberhasilan. Mengapa penting dikupas, ..

karena kenyataannya banyak perusahaan--' .

hasﬂan upayanya menmgkatkan kuglitas,- "__'_-."

tersebut mengalarm krisis keuangan L
Dengan demikian dlharapkan paramanajet.
dan praktisi dapat belajar dari pengalaman’
pahit beberapa perusahaan yang akan';ﬁ. .
dibahas dalam artikel ini. - - -
Mengkaji nilai- nilai filosofis’ yang ter-
kandung dalam pengertian. TQM penuhs -

" berpendapat bahwa tentu terjadl suatu: -

kesalahan yang mendasar -apabila suati
konsep- atau teofi yang menjanjikan ke—_' .

baikan tetapi bild dipraktekkarn temyata: -
‘malah mengalaml hal yang sebaliknya. -

Penulls mempunym argumentasi bahwa - -
kegagalan itu bukan karenia filosofi TM:"

" nya yang salah, demikian pula Dobbins
" (1995), tetapi lebih dikarenakan mstode L

dan strategi penerapannya. Kemudian pe-_
nulis jiga melihat adanya kecenderungan -
menghendaki hasil kilat, yaitu para peme- .-
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kan segalanya serba cepat. Padahal usaha
ke arah perbaikan mutu, tergantung pada
keadaan spesifik organisasi, yang memer-

- lukan waktu yang cukup, bukan hasil kerja
~ semalam. Anand (1995) mengatakan,
- "Achieving fault-free systems may take

many years.” Namun bukan berarti TQM
tidak bisa dicapail, semuanya bisa asalkan
manajemen serius menanganinya. Oleh ka-
renanya, untuk mengimplementasikan dan
demi suksesnya TQM, Cerrigan (1993)
berargumentasi perlunya para eksekutif
senior (pemilik) mempunyai. konsistensi
dalam mencapai tujuan dan kepemim-
pinan {{eadership) yang tangguh. Selain
ity, kita harus menyadari bahwa meraih
sukses pada bidang apa pun, tidaklah mu-
dah. Demikian pula implementasi TQM.
Oleh karenanya, kita tidak bisa mengklaim
bahwa kegagalan TQM berarii kegagalan

filosofinya semata-mata, karena faktor pe-

nyebab kegagalan ita banyak. Untuk men-
dukung pendapat tersebut, studi ini akan
mengemukakan contoh-contch praktek
dan membahasnya. _
Pembahasan dimulat dengan menying-
gung pengertian TQM. Kemudian dilan-
Jutkan dengan mengulas berbagai contoh
keberhasilan perusahaan dan organisasi
sosial yang telah mengimplementasikan
TQM dengan disertai analisis penyebab-
nya. Setelah itu, disajikan ulasan tentang
contoh mengenal mereka yang gagal me-
nerapkan TQM. Selanjutnya, kedua faktor
penyebab keberhasilan dan kegagalan
implementasi itu dienalisis dan disgjikan
sebagai saran. Artikel ini akan diakhiri
dengan suatu kesimpulan yang mengajak
pembaca untuk berpikir lebih lanjut.

Apa dan Bagaimanakah TQM?
TQOM, menurut Dobbins {1995, hal.

. 33), secara umum dapat dijelaskan sebagai

suatu filosofl bisnis yang selalu berusaha
untuk memperbaiki {improve) output, ter-
masuk financial performance, sistem ma-
najemen organisasi; memberikan garans:
kelangsungan hidup jangka panjang de-
ngan cara memfokuskan pada keutamaan
kepuasan pelanggan tanpa meninggalkan
kepentingan seluruh stakeholder: pelang-
gan, karvawan, pemilik atau pemegang
saham, dan pemasok. Berkaitan dengan
pemahaman ini, Hoover (1995) menam-
bahkan perlunya lebih memeransertakan

karyawan (employee involvement) pada
semua proses dan menggunakan “techni-
cal tools of quality” yang sesuai (tepat).

- Meskipun dalam definisinya Dobbins
menyebutkan bahwa TQM menjamin
{guarantee) kelangsungan hidup perusaha-
an untuk jangka panjang, namun dalam
artikel ini sendiri, ada keraguan mengenai
istilah tersebut. Bagaimana mungkin suatu
teori atau konsep bisa menjamin kelang-
sungan hidup suatu organisasi yang ke-
nyatzannya kelangsungan hidup organisasi
itu dipengaruhi oleh berbagai hal yang
sating berkaitan. Oleh karenanya, pendapat
dalam artikel ini-adalah bahwa bukannya

TQM menjamin survival, tetapi TQM

lebih bisa meningkatkan probabilitas untuk
mencapainya (Lihat juga Corrigan, 1995;
Shadur, 1995).

- Dari uraian singkat tersebut tersirat
bahwa seharusnya manajemen menyadari,
bahwa TQM merupakan filosofi yang
harus diterapkan sepanjang masa, para
pimpinan organisasi (bisnis) harus selalu
mengadopsi cara-cara yvang lebih baik

_ untuk mencapai tujuan dan harns berusaha

menciptakarn terbentuknya “learning orga-
nization”.

Kiat Mencapai Tujuan TOQM
Sebelum membahas penyebab kega-
galan, akan diulas beberapa kiat keber-
hasilan suatu organisasi dalam mencapai
tingkat kualitas yang diinginkan. Dengan
memahami kiat ini, di satu pihak, kita akan
memperoleh pengetahuan tentang apa
vang seharusnya dilakukan, dan, di lain

- pihak, kita mengetahui kalau premis ini

tidak ada maka tujuan tidak akan tercapai.
Keyakinan dalam artikel ini adalah bahwa
kiat yang paling mendasar atas keber-
hasilan TQM adzalah adanya komitmen
manajemen. Meskipun semua perencana-
an, pembelian, produksi, pengendalian
muty sampai pemasaran telah dipersiapkan
dengan baik, tanpa adanya komitmen yang
kuat dari para pelaku manajemen, niscaya
organisasi akan menemui kegagalan (Lihat
Anand, 1995; Dobbins, 1995; Garvin,
1988; Roosevelt, 1995; Shaw dkk., 1995;
Umeda, 1995). '

Keyakinan yang sama dikemukakan
pula oleh tiga orang pimpinan tertinggi
dari tiga perusabaan yang berhasil meraih
Malcolm Baldrige Award, lambang ke-
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banggaan kualitas. Masing-masing adalah
Arthur D. Wainwfight dari perusahaan -
keluarga Wainwright Industries, Joseph P.
Nacchio presiden dari AT&T Consumer
Communication Services (CCS), dan Earl
A. Goode presiden dari GTE Directories
Corp., sebuah perusahaan pembuat buku
telepon terbesar di Amerika Utara, yang
mengemukakan pengalamannya dan sepa-
kat bahwa komitmen manajemen adalah
yang paling penting. Mereka mengatakan
bahwaz komitmen itu harus tumbuh dari
hati nurani manajer {Wainwright} dan
memerlokan kepemimpinan yang kuat {Jo-
seph Nacchio) (dikutip dari Bemowski,
1995). '

Sedangkan Garvin (1988), dalam
studinya pada salah sebuah perusahaan air
condition ruangan, menjumpai atay me-
lihat keseriusan manajemen dalam me-
nangani masalah kualitas. Manajemen
peruszhaan itu melakukan weekly guality
meeting yang dihadiri oleh para staf
kualitas dan seluruh manajemen puncak.
Tujuannya yaitu mengidentifikasi problem
penting, membahas dan mengatasinya (im-
provementy secepatnya. Bila kita simak,
intinya adalah bahwa manajemen yang
paling bertanggung jawab terhadap masa-
lah kualitas. Fadi identifikasi dan keputus-
an kualitas tidak bisa dilimpahkan kepada
manajemen menengatt.

Namun begitu, semua anggota organi-
sasl harus pula memberikan perhatian
khusus terhadap kualitas, apabila tidak,
organisasi akan memperoleh hasil yang
sebaliknya. Dengan kata lain employees
involvement, yaitu mengajak seluruh
karyawan ikut berperan serta dalam
menangani masalah kualitas, adalah kiat
yang kedua. Earl Goode, di mana per-
usahaannya berhasil menguasai hampir
seluruh pasar dan mengecilkan tingkat
kesalahan cetak sebanyak 350 kesalahan
dari I juta daftar iklan, menyatakan bahwa
96% dari jumlah karyawannya tkut akuf
dalam masalah kualitas, "Tetapi mereka
bukannya dipaksa, melainkan dengan
sukarela.” Selanjuinya, setelah manajer
‘menetapkan arah, ia harus memberikan
kesempatan kepada karyawan untuk benar-
berar memulai sesnatu yang berbeda -
(Bemowski, 1995},

Selanjutnya, Garvin menambahkan,
sinkronisasi antara departemen kualitas
dan produksi adalah penting. Meskipun
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empuny:ﬂ penekanan yang Sedlklt ber—-- ubahan itu ke dalam perencanaan {plan- - untuk leblh mengembangkan sesuai de
be: ‘Ramun segara’ Keseluruhian Harus™ - ning process) sehingga perubahan ke arah, ngan potensi yarig dimilikinya. - A
tap mengacu kepada overall quality per- ‘perbaikan (improvement) pada periode: . - Akhirnya kiat yarg tak kalah pentmg
_mdnce Yang lazim tefjadi yaitu depar- -berikutnj}a menjadi prioritas dan bérgsaha ",nya yaitu pemberlan pcrhatldn khusu,
" temen kualitas’ menekankan kualitas,. . memenyhi kriteria MBNA itu. Dengan ka- terhadap konsumen, balk mengenai kciuh'
sedangk,__ﬁ_ departemen produksr menekan- ta lain; pérencanaan kuahtas telah menyatu . -an, kepuasan, harga, eacat, - waktu penye-.
an_kuantltas ataw memproduks: sesnai. :(mtegrated) denganrencanabisnis. . . rahan barang dan- kerja Sama dalam.-:;".?
cngan jadw._ -produksx Dengan kata'_ - Dalam melaksanakan kriteria tersebut .- pengértian parmerskzp Premden AT&T -
' manajemen puncak menerapkan tiga. - CCS; Joseph Nacchio,. yang-berhasil-
$trategi pokok. Pertamia, memahami  mengurangi waktu untuk: mengembangkan o
kebutuhan-kebituhan. karyawan dan_: s produk baru, menegaskan bahwa konsu
memanfaagkan. pengetahuan mereka guna‘ - men. merupakan nilai=nilai pcmsahaan' -
. mcncapai potensi mereka yang optimal. .-sehipgga. yang, pcnung adalah bagalmana_"z'-_'
- Hal ini. mcny:ratkan bahwa sarober daya melayam pelanggan’ sebaik- balknya
i manusia adalah masalah yang krusiat bagl - mencan-informasi- mengenaL kemgman' _
’ '-'Oregon (Tektromx ,Cucu:t Board Divi- - penysahaan. Oleh. karenanya, manajemen . nya; dan kemudian mengarahi(an aktivitds
‘sion), suatu perusahaan “electronic inter-  puncak dan menengah harus Kkomit dan, pen_isahaan untuk memez._mhmya. _Artl__lur s
¢ on:«zected d.ewces dengan teknoiogl'_ terbuka terhddap. karyawan menghormatl " Wainwright dan Earl Goode. melakuk:
- (respect} dan memberikan kesempatan ”pendekatan yang sejenis dalam masalah
mengembangkan pengetahuannya dcmt: : pc[anggan {Bemowskl 1995). .-
kemajuan perusahaay. . ~i: . Diskusi tersebut diat S meng
| Strategi yang: kedua yaltu menc1pta— '.kan dengan jelas beberapa at asar yan'
" kan hubungan umbal balik dengan’ para - '
pemasok- (supplier). Dalam’ hal. ini,
- perusahaan memilih pemasok 'ang L
" bekerja sama. dalam hal” mening
i kuahtas (karena kda 1tas produk

1. Yang: dlharapkan Seperti : :
n- Roosevelt, Suatu’ terobo yang dilakukan enye
" Merix Co yaitu. ‘mencart sister: manufac— o
furer yang buikan saingan: bisnis; ‘kdrena
b= sister ini berasal- dar pemasok atau. pe~
. la.nggannya Melalu ferin, perusahaan
i melakukan saling tukar informasi: yang _

. menunjang kemajuan téknologi. Dengan_'. L

- . demikian; terbentukiah ikatan kerjasama ..

3 yang sahng mengunmngkan L

- bukan hanya hams mehhat ké ridsa’ yang_-' -
- akat datang, tetapljugahazﬁs menclptakan-.-'_"' _." :

di duma Dcngan demﬂnan ia, udak pcrlu-.._'- '-an 1tu aka,n dla}uan usulan sebagai' :
~ mengganakan résource-nya. untik kepérliz= -_pcdoman bag1 mercka yang a.kan mengim- o
. an.seperti penemuan (remventmg) apa’ '- AR "

K. .yang. telah dilakukan darn d embangkan-_'
- _'oleh perusahaan Iam,'_' ‘etapi; ia benisaha




ester, mengalami kegagalan dalam mene-

rapkan TQM. Penyebab kegagalan itu

didiskusikan dan disimpulkan sendiri cleh
beberapa pelakunya, antara lain Shaw dan
kawan-kawan. Kejadian ini pantas untuk
dikaji karena ditulis oleh mereka yang

_-berperén aktif dalam proses tersebut. Jadi

pendapat mereka bukanlah.pendapat
observer, yang lazimnya hanya mengupas
dari kulitnya, melainkan pendapat yang
lebih autentik {valid). Mereka, Shaw dkk.
(1963), menyimpulkan bahwa terdapat 8
hal penyebab kegagalan tersebut. Pada
awalnya, implementasi TQM dimulai de-
ngan pelatihan yang kemudian diikuti oleh
pembentikan sebuah tim yang terdiri dari,
antara 1ain emergency medicine, neuroi-
ogy, perawat (nursing), ophthalmology,
social work dan bagian urology. Tugas tim
ini adalah mengidentifikasi masalah dan
memilah-milah problem, menganalisisnya,
menumbuhkan atay membentuk kemung-
kinan sotusinya; menyeleksi dan membuat
rencana untuk solusi tersebut, mengimple-
mentasikan solusi tersebut, dan akhimya
mengevaluasi solusi tersebut. _
Setelah bekerja lebih kurang satu ta-
hun, tim ini mengalami berbagai hambat-
an. Hambatan tersebut dianggap sebagai
sumber kegagalan, yaitu pertama, pemben-
tukan tim yang keliru. Tim ini diharapkan
sebagal motor dalam proses memotivasi
seluruh anggota organisasi. Pelaksanaan
TQM cukup menyita waktu dan memerlu-
kan usaha vang besar dan berat. Untuk itu
diperlukan tim yang benar-benar komit de-
ngan tujuan TQM. Pada kasus ini, ternyata
tim ini kurang mempunyai komitmen.
Kedua, tujuan pembentukan tim ini tidak
ditentukan dengan jelas sejak awal proyek,
sehingga tim ini mencari dan menentukan
sendiri tujuannya. Ketiga, seringnya terjadi
penggantian anggota tim yang kurang
mengikuti pelatihan TQM. Keempat, ku-
rangrya pemahaman yang mendalam me-
ngeriai TQM dan kurangnya tim tersebut
terjun langsung pada pokok permasalahan.
Kelima, tidsk terbentuknya kebiasaan me-
lakukan konsensus dan hubungan pribadi
antarsesama anggota organisasi. Para ang-
gota tim kurang mengenal secara dekat
sehingga antartim merasakan adanya jarak
hubungan kerja. Keenam, identifikasi ma-

. salah tidak dilakukan berdasarkan prinsip-

prinsip TQM, sehingga masalah yang
sederhana sering kali dipecahkan berdasar-

kan prinsip TQM, 'ékibatnya perianganan—
nya malah bertele-tele. Ketujuh, prinsip-

prinsip. TQM tidak diterapkan secara
" menyclurah pada semua lapisan mana-

jemen, zhingga tampaknya hanya terbatas
pada tim tersebut saja. Kedelapan, para
pemegang dan pengambil kunci keputusan
berharap akan dapat memecahkan masalah
yang mendasar dalam sekejap, yaitu
menghendaki meéngalami lompatan jauh
tanpa pelatihan yang cukup. Dengan kata
lain, manajemen rumah sakit tersetut tidak
mau mengikuti prosés perubahan yang
alami. Padahal proses perubahan yang
drastis bisa berakibat timbulnya goncang-
an atau ketidakseimbangan organisasi.
Klaim yang berbeda atas keg: zalan
TQM dilakukan Rust dkk. (1994}, Dalam
studinya, Pust dkk. mengupas kejadian-

kejadian pada berbagai perusahaan, tiga di

antaranya seperti berikut. Kegagalan per-
usahaan tersebut dikarenakan manajer se-
lakun motor penggerak TQM meungabaikan
faktor costs, dalam pengertian, manajer
lebih mementingkan atau hanya berusaha
untuk mencapai target peningkatan koali-
tas, tetapi melupakan beban biaya yang
dikeluarkan untuk mencapainya. Contoh-
nya, pada tahun 1989 Wallace Cormjg .ny,
sebuah perusahaan distributo- pipa dan
klep (vaive}, mengadopsi TQM. Atas jerih
payahnya ini, di tahun 1997, \u memper-

. oleh Malcolm Baldrige National Quality

Award. Namun sayangnya, dua tahun
kemudian ia mengalami kerugian yang
sangat berarti. Peningkatan kualitas yang
dilakukan manajernya tidak ditkuti oleh
peningkatan keuntungan, tetapi sebalik-
nya, ia mengalami kerugian akibat me-
lonjaknya overhead cost.

“IBM Rochester, sebagai contoh kedua
yang diajukan dalai. studi Rust dki.,
mengalami hal serupa, manajemen mer -
abaikan konsekuensi bigya. Divisi IBM 1ai
memenangkan dua award, satn dari Mal-
colm Baldrige National Quality dan the
George M. Low Trophy dari Quality and
Excellent Award, NASA. Perolehan award
tersebut, sayangnya, juga tidak diikuti oleh
peningkatan financial performance.
Malsh sebaliknya, ia terpaksa merumah-
kan ribuan karyawan dan menanggung
miliaran kerugian.

Contob dalam studi Rust dkk. ber-
ikutnya yaitu Florida Power and Light.
Perusahaan ini mengalami hal serupa. la
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pada tahun 1989 memenangkén award:

yang sangat dibanggakan dalam bidaf_ig

kualitas dari Jepang yaitu Deming Prize. |

Keberhasilan meraih kemeénangan ini
harus dibayar mahal. Ja rnengeluark_an
US$2,85 juta dolar. Menurut hasil evaluasi
dari Jepang, hanya 10% dari aktivitasnya

yang menunjukkan perbaikan, 90%-nya.

menunjukkan kesalahan yang s¢harusnya
diperbaiki (Lihat juga Dobbins, 1995).
" Ketiga contoh dalam studi Rust dkk.
ini menceritakan kegagalan TQM yang
diakibatkan ambisi para pimpinan per-

usahaan untuk merath simbol kesuksesan

dengan mengabaikan konsekuensi ekono-
mis (yang seharusnya juga menjadi salgh
satu sasarar peningkatan kualitas} yang
berakibat kerugian perusahaan dan dengan
penghentian jabatan merc«<a. Dengan kata
‘ain, TQM tidak dilakukan betrdasarkan
Iomitmen manajemen secara utuh, tetapi

hanya besrdasarkan ambisi para manajer -

pr-fesional. )
Jim Lowermre {1994) mengemukakan
pengalaman yang berbeda. Sebagai salah

satu staf pada Army Command and '
General Staff College’s Scheol of Coire- -

sponding Studies {ASCC) di Ft. Leaven-

worth, Amerika Serikat yang ditunjuk -
untuk menciptakan peningkatan kualitas, -

ia sangat kompeten dalam mengulas

pengalaman dengan TQM. Ia menyatakan .

bahwa penyebab kegagalan utama adalah
kurangnya pemahaman akan TQM itu
sendiri. Bunyazk yang belum dapat mem-

bedakan masalah mana yang barus di- =

pecahkan oleh TQM dan mana yang harus
diklasifikasikan sebagal masalah rutin
menaj-men. Pengan kata lain, persiapan
pu:atihan mengenai awpa dan bagaimana
TQM sangat kurang. Selain. itu, seperti
halnya yang terjadi pada kasus Strong
Memorial Hospital, Lowerre menambah-
kan, pembentukan tim kualitas tersebut
tanpa dibekali dengan tujuan yang jelas
sehingga terjadi penyimpangan datam
menentukar tujuan (goals and objectives),
serta kurangnya pengarahan dari marna-
jemen puncak, alias komitmen mana-

- jemen. Oleh karena tim ini kurang peng-

alaman dalam masalah improvement
methods, tiin ini tidak mampu menentukan
atau mengukur seberupa jauh proses atau
improvement performance telah dicapai,
sehingga mereka sendiri tidak mengetahul
apakah telah ada kemaiuan atau tidak.
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- Interpretasi Praktek TQM
.~ .Dari kédua kutub bahasan di atas,
.. disimpulkan adanya beberapa faktor yang
- bisa dianggap"sebagai penyebab kegagalan
" - implementasi TOM. Namun harus diingat
_ bahwa urutan berikat bukan menunjukkan
o -_rar_ll_qng, meelainkan hanya suaty pembcnan'
" momor ‘urat belaka, karena faktor-faktor

.. penyebab kegagalan itu bisa saling berkait--
- -an.Oleh karenanya, keqemuanya itu harus-

L dlpahaml sebagai kesatuan yang harus
.- .dipertimbangkan dan dicarikan peme-
- - cahannya-cleh para pelaku kualitas.

“Butir-butir dari kutub keberhasilan bi-

" sadilihat dari sisi suramnya, yaitu apabila
‘tidak tersedia pada organisasi yang mela-

" kukan TQM, preruis tersebut berubah men-

c jadl__keada_an yang menggambarkan adanya
" kelemahan. Sedangkan dari butir-butir
‘kegagalan secara jelas menggambarkan hal

" yang harus diatasi agar jerih payah men-

pai target kualitas tertentu tercapai.

o “dapat diklasifikasikan menjadi dua, yaitu

Faktor mtern orgamsam
§ -'__kan komitmennya. Hampir semua
pakar! TQM yang disebui di atas

. pokok keberhasilan atau kegagalan im-
e plementasx TQM adalah management

L mempunyal dan memegang teguh ko-

- Paktor-faktor penyebab kegagalan tersebut

. ifaktor mtem dan ekstern sebagai: berikat: .
Manajemen puncak tidak mélaksana« .
scpendapat bahwa salah satu kunci’

 commitment. Apabila manajemen’

R B AR S

berkonsentrasi pada TQM. Antusiasme
mengacu kepada konsistensi manaje-
men dalam mempertahankan keingin-

- annya- untuk memperbaiki kualitas.

‘Sedangkan sumber-sumber mengacu

pada ketersediaan sumber yang ber-
kuoalitas sesuai dengan target tingkat
kualitas tertentu yang diharapkan. Se-
lain itu, komitmen manajemen, ménu-

rut Corrigan (1595), dapat pulaberupa

- dukungan yang serius dan kepemim-
. pinan yang.-menumbuhkan motivasi:

Komitmen inibukan haaya diucapkan
oleh para manajet, yang berupa slogan-
slogan semata, tetapi dapat dilihat dari
kacamata dan dirasakan oleh para

karyawan - management’s credibility

is iri the workers’s-eyes (Anand, 1995).

. Selirruh staf dan karyawan-akan bisa

. merasakan adanya komitmen manaje-
men. Dengan kata lain, slogan atau.
moto dan omonigan saja tidaklah cukup

- tanpa diikuti oleh tindak ayata manaje-
men yang mengaxah kepada kualitas.

Namun harus diingat, bahwa uatuk .

me_mbu ktikan keseriusan manajemen

' tideklah mudah. Ini bisa dilacik mela-

“lui action research, long-penodobser— :

L. mitmennya, kemungk_ma_n_besar mere-
" -ka akan berhasil. Sebaliknya, apabila =

_konutmen mereka kurang, bisa dipas— -

.. tikan bahwa organisasi akan meng-

o aIamI_ kegagalam mencapal TQM. -

. Komitmen ini setidaknya, menurut
..~ Dobbins (1995) meliputi tiga hal, yaitu
. wakty; antusiasme (enrhuszasm) dan

tcrsedlanya sumber-sumber (resoarce) _

vatwn atau keyakman para bawahan

bagian, menimbuikan rasa Kirranig ber-

' _ tanggung jawab. Dengan kata lain, ku-
- rangnya memeransertakan karyawan

.Kom;tmen_ manajem_en int :-harus. -(:11-.—_ B
.. ikuti dengan employee involvement.. =
.Kurangnya mengxkutsertakan selurah :
.Iaplsan manajemen dan karyawan,

" baik secara individu maupun sebagai - .
‘suatu kelompok, departemen atay =’

g

" dalem masalah kualitas akan menye-

babkan orang merasa bahwa masalah

kualitas hanya tanggung jawab bagian

. dalam OrganlsaSi Ko_m_[tmen tﬁrhadap :

- waktu ini bérupa kesadardn manaje-

" ‘men bahwa implementasi TQM, ter-

' . gantung pada kondisi perusahaan; dan . -
: -'.__-memerlukan pengorbanan waktu, .

© Dalam hal ini manajemen harus nie-
nyediakan waktu yang cukup untuk

o ':_ ifl‘_sla:ﬁ_é—paii;a_ yang telah djsébut.dalam é.}‘_t'gkcl' inf hanya §f_:bagié.n kecil dari mereka .);ax_lg.-mémpainyai pendapat mengenai pe,ﬁtingqy’é misragement commitient.

quality control, bukan tanggung jawab

_ semua orang. Padahal setiap individu

dalam suatu organisasi ikut menen-
tukan tingkat kualitas yang dicapai. -

TQM _[uga menjadl penghambat TQM

: '_ 'gdiﬁ_zm: Qﬂaﬁqjaﬁe_ﬂ g{)kase.tinza.'muiya—%. 63:-: l996

‘Drensek dan Grubb (1995) .menam; o
- bahkan hahwa struktur organisasi .-
_vang tidak sesuai dengan kebutuhan - -

" menghendaki struktur yang dengan
_ jelas menetapkan tanggung jawab dan E
‘prioritas bagi setiap anggota tim. i
- Prioritas mengacu pada pengerman S
- ‘bahwa tidak ada bagian atau seseordng -

: _cumstances) dan budaya Pada kdsn

" Shaw dik. (1995 dan ASOC oleh Jith - -
.. Lowerre. (1994) lack of understandmg.
i tercermir pada ketidakmampuan . -

- minpula: padabcsarnyaantusms mMana-
. jemen pada awal dlmulmnya TQM

‘naketidaksabaran: Akibat yang negatif
. ‘adalah. tidak maunya bcrpammpasr'.
' “pada usaha-usaha TQM atau ketidak-.
" mauan. mengubah kebiasaan {behav-

yang tugasnya lebih penting daripada -
yang lain. Semua tugas mempunyai
tingkat “penting” yang sama sesuai
dengan sifat tugas. itu, sehingga yang

- membedakan addlah prioritas urutan .

tugas. Bila struktur ini tidak terjadi,
perusahaan akan’ mengalami kendala. _

"gencapman TQM.

Lack of understanding fentang apa_

' yang dimaksud dengan filosofi TQM.

Kekurangpahaman int menjelma da-- -
lam beberapa tindakan. Hoover (1995}
‘mengungkapkan bahwa sering kali.
manajemen'mcﬁgharapkan terlala’
banyak dan terlaiu cepat akan hasﬂnya, :

- karena kelihatannya- mudah meng-" .
' rmplementasman TQM ‘hingga men- -
‘capai world-class quahly Mana_lemen

heranggapan bahwa: filosofi in- dapat .
diterapkan- pada segala keadaan {cir-

rumah sakit Strong Memorlal ol

membedakan antara masalah besar/

ke, Jangka, panjang/pcndek ataw
- ‘masglah mana yang harus. d:pecahkan e
- berdasarkan konsep- konsép TQM dani”
. mana yang tidak: Kekurangpahaman.

ini, menardt Corngan (1995), tercer- ::

namun antusias itu segera hilang kare-

ior): Semugz ini dlsebabkan kurangnya_ .

pelauhan o

\Mesklpun bukan dalam rangka TQM, - .
' pelatihan. yang berkesinambungan ba-

gi segenap’ anggota organisast adalah’
penting. Tujuannya adalah mencapai -




‘apa yang dimaksud dengan learning
- . organization di mana pengetahuan

menyebar pada segenap lapisan mana-

. jemen. Karena sukses itn, Anderson

dkk. {1994) mengklaim, diperlukan

- pengembangan organisasi yang selalu

membangun dan secara teratur mem-
perbarui kemampuan bersaing dalam

- segala fungsinya. Salah satu cara yaitu

melalui penyelenggaraan pelatihan
yang berkelanjutan, ebih-lebih dalam
usaha meningkatkan kualitas, pelatih-
an secara menyeluruh. merupakan
salah satu syarat yang tidak bisa diting-

" galkan. Kembali kepada usaha pene-

rapan TQM, kurangnya pelatihan vang
memadai juga merupakan salah satu
faktor penyebab kegagalan.

Selain 'Lidak konsisten dalam menca-
pai tujuan, kepemimpinan yang kurang
memadai, Corrigan (1995) menam-

‘bahkan, juga merupakan salah satu

hambatan yang harus direduksi. Kele-
mahan yang lazim adalah menyama-
kan masalah kepemimpinan dengan

. mekanisme kerja mesin. Padahal, .
- . kepemimpinan adalah produk dan

aktivitas sosial. Ja bukan dan berbeda

-dengan ilrhu eksakta di mana melalui
_snatu proses tertentu akan menghasil-
- kan output yang sama (Hoover, 1995),

Kepemimpinan itu bersifat spesifik,

sehingga tidak dapat digeneralisasi. -

Kepemimpinan ini- memerlakan re-
sponsibility dan ownership (Corrigan),
Menurut Corrigan, komitmen mana-
jemen mengarah pada bagaimana
memeransertakan personel dan tang-

- gung jawabnya. Sedangkan kepemilik-

an mengacu pada bagaimana para
eksekutif memahami dan menerima
bahwa perubshan kultur organisasi
harus dimulai dari perubahan kebiasa-
an (behavioral) pada level manajemen.
Kesalahan sepertt ini tercermin pada
kasus Strong Memorial Hospital di
atas yaitu berupa kesalahan menetap-
kan tim sebagai pilot improvement
yang akhirnya memungkinkan imple-
mentasi TQM mengarah kepada ke-

‘gagalan.

Berikutnya yaitu masalah sumber daya

-manusia (SDM). Kelemahan vang ada

lazimnya berupa tidak memadainya

kualitas SDM yang tersedia untuk
mencapai tingkat kualitas tertentu, Hal
ini mungkin saja timbul karena proses
rekrutmen kurang baik atau manaje-
men hanya mementingkan biaya pe-
gawai yang murah. Asumsinya, -bila
kualitas SDM rendah bisa dibayar
dengan -gaji yang relatif rendah pula.
Tetapi ini akan menjadi kendala yang

‘mempengaruhi kualitas organisasi

secara keseluruhan. Berdasarkan peng-
alaman konsultasi, khususnya di Indo-
nesia, penulis sering menjumpai masa-
Iah sejenis ini. Kemudian, faktor lain
yang masih berkaitan dengan kualitas

SDM yaitu grup vang tidak seimbang,

Ini akan menimbulkan ketimpangan
dalam kualitas dan hubungan kerja.

- Akibatnyz ada pihak tertentu yang
menjadt otoriter. Selain itu, adanya ke- -

mungkinan manajemen menckankan
knalitas secara teknik {technical quai-
ity) atan berkonsentrasi pada kualitas
produk tetapi melupakan kualitas

- SDM. Karena bagaimanapun baiknya

sebuzh teknologi, ia tidak akan mem-
berikan jasanya seperti yang seharus-
nya bila manusia pengendali teknologi
itu tidak memadal.

. Hal lain yang ada kaitannya dengan

masalah manusia yaitu keengganan
manusia untuk menerima perubah-
an (employee resistance) terhadap
"kemapanan” meskipun perubahan itu
menawarkan sesuoatu yang lebih baik.
Kecenderungannya, karyawan yang
sudah bekerja lama pada svatu orga-
nisasi itu {senior) tidak mau berubah.
Padahal, penerapan filosofi TQM
menghendaki adanya perubahan bu-

' daya, yaitu perubahan fundamental

dalam struktur berpikir dan bertindak
secara dinamis yang mungkin ber-
tentangan dengan pola kemapanan.
Faktor keengganan ini harus disadari
betul adanya, kemudian dicari dan
dildentifikasi penyebabnya, lalu
diusahakan pemecahannya. Employee
resistance ini dildaim sebagai faktor
yang paiing sulit untuk diubah. Untuk
itu, biasanya dilakukan perubahan
melalui perdekatan sosiokultural.
Kegagalan mengatast hal ini berdam-
pak pada kegagalan penerapan TQM
secara tidak langsong. '
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Kemudian hambatan berikutnya yaitu
lengahnya manajemen terhadap
dampak sosial akibat perubahan
lingkungan kerja. Meskipun telah
disebutkan bahwa TQM membawa
perubahan ke arah keadean yang lebih
baik, namun managjemen tetap harus
mempertimbangkan dampak perubah-
an sosial yang akan terjadi. Hal ini
berkaitan dengan aspek emost (rasa)
manusia. Manajemen tidak boleh me-
lupakan ini, karena manusia sejak lahir
sudah dilengkapi dengan emosi rasa,
Untuk itu manajemen harus sudah
mempertimbangkan kemungkinan ini
sejak awal dimulainya program TQM.

Penyebab kegagalan intern lainnya .
adalah faktor biaya. Manajemen
mengabaikan perhitungan aspek
pembiayaan, schingga pembiayaan
TQM melebihi hasil yang bisa diraih.
Salah satu tujuan implementasi TQM
adalah untuk memperbaiki pula posisi
kewangan (financial performance).
Apszbila setelah menerapkan TQM per-
usahaan malahian mengalami kondisi
keuangan yang semakin buruk, berarti
terdapat sesuatu yang tidak benar. Se-
harusnya dengan implementasi TQM,

" perusahaan akan dapat memperbaiki

kondisi keuangannya. Kegagalan yang
terjadi pada perusahaan Wallace Co.,
IBM Rochester dan Fiorida Power and
Light disebabkan manajemen bukan
mengarahkan aktivitas TQM untuk
mencapai perbatkan kondisi kevangan, -
tetapi semua aktivitas diarahkan untuk
memperoleh trofi. Hal ini mencermin-
kan gaya manajemen yang hanyaingin
memperoleh pujian demi diri sendiri
atas kerugian perusahaan. Jadi per-
timbangan biaya mutlak dilakukan se-
belum program TQM dimulai. Namun
yang harus diingat dalam memban-
dingkan antara biaya dan manfaat
adalah periode (jangka} waktu, karena
pengeluaran biaya program TQM jelas
tidak akan kembali dalam tempo satu
tahun. Itu akan kembali setelah per-
usahaan mencapail tingkat kualitas
yang diharapkan. :

Namun demikian, meskipun ditegas-

kan bahwa implementasi TQM harus
mempertimbangkan pembiayaan, ini
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- masalah kerahasiaan, manajemen
* bertindak kurang terbuka. Kekurang-
terbukaan ini mengakibatkan adanya
keluhan dan menjadikan konsultan
.sebagai kambing hitam, sehingga
menimbulkan anggapan bahwa kon-
sultan kurang profesional,

" Beberapa kendala vang telah didisku-
sikan di atas sebenarnya belum mencakup
semua aspek. Masih banyak lagi sebetal-
nya faktor yang muongkin mempengaruhi
kegagalan pelaksanaan TQM. Namun,
setidaknya artikel ini telah mengajukan
sebagian konsep yang diharapkan dapat
bermanfaat bagi berbagai pihak yang telah
d;sebutkan pada pendahuluan artikel ini.

Kesimpulan dan Saran

Dengan membandingkan dan meng-
analisis semua faktor, baik yang men-
dukung tercapainya TQM maupun vang
sebaliknya, kita akan yakin bahwa filosofi
TQM sebenarnya memang baik. Ta bukan
suatu management fad. Hanya saja untuk
menerapkan filosofi ini; manajemen harus

--benar-benar serius melaksanakan dengan

memperhatikan semua kesalahan yang
dialami oleh perusahaan- perusahaan yang
disebutkan di atas.

Hal lain yang dapat d1amb11 hikmah-
nya dari diskusi di atas adalah bahwa setiap
organisasi sosial atau bisnis {perusahaan)
itn bersifat unik dan spesifik. Kejadian
vang ada pada suatu perusahaan tidak
terjadi pada yang lain dan sebaliknya,

" sehingga situasi masing-masing tersebut

tidak bisa digeneralisasi, Dengan demi-
kian, faktor keunikan perisahaan ini pun
harus menjadi perhatian manajemen dan
pelakn TQM. Jangan sampai sekadar
memilih atau menerapkan suatu metode
dengan alasan bahwa metode itu berhasil
diterapkan pada perusahaan lain, tanpa
mempelajari secara mendalam spesifikasi
perusahaan tersebut terlebih dahulu.

- Namun sebaliknya, dengan keunikan
vang ada, beberapa perusahaan telah
berhasil menerapkan TQM, Dengan kata
lain, penerapan TQM akan berhasil apabila
manajemen memilih metede dan strategi
yang tepat dan sesuai dengan keunikan
setiap organisasi atau perusahaan serta
memperhatikan beberapa hambatan ter-
sebut di atas.

Oleh- karena adanya kesulitan dalam -

menentukan metode dan strategi yang
sesual dengan kondisi masing-masing
organisasi atau perusahaan, maka tidak ada
jeleknya memanfaatkan tenaga profesional
ekstern (konsultan) guna membantu pene-
rapan TQM. Kebutuhan tenaga konsultan
dapat dijelaskan berdasarkan tiga argu-
mentasi berikut:

+ Lack of internal expertise or re-
source. Kemungkinan besar organisasi
atau perusahaan kekurangan tenaga
ahli atau yang dianggap mempunyai
kapasitas untuk melakokan tugas dan
menangani problem yang spesifik ini.
Atau seandainya terdapat tenaga
internal yang ahli, berarti dia harus

meluangkan waktu ekstra untuk tugas

ini, -

«  Lack of credibility in proposing novel
selutions. Konsultan mempunyai
kredibilitas sehingga dapat memotivasi
anggota organisasi yang sering kali
sulit dilakukan oleh pihak intern.
Konsultan akan lebih mudah melaku-
kan hal ini karena statusnya sebagal
tenaga ahli darj Juar.

o Need for planning and zmplement-
ation assitance. Karena fungsinya
sebagal change agenty, konsultan
mempunyaji peran yang penting dalam
memetivasi perbaikan organisasi
melalui perencanaan dan implementasi
TQM. :
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