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REKAYASA ULANG
BEBERAPA FAKTOR SISTEM
PENCENDALIAN MANAJEMEN

UNTUK MENINGKATKAN
EFEKTIFITAS ORGANISASI

Alary Mulyeminglvas
Folaultzs Bkonomi Universitas D Soetone
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pmuwﬂﬂmﬂu&mgmmﬂalmhmpma bisnis wnsdh
mendapathan, perbaikan yung dramatis datam hal

whssran-ukseran kineria vang penting dan konsemperer seperti by,
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; Ttazet ok E g Ferja iy pevubealan straher oTpuTaasl secera :;-Eé

E}-snTi:E[ Fiml _'- riendasa, diliiat secara weomick wham dithu 132

tional Journal (@ oleh perubahan clinen-elemen organisasi Lannyd. --
Huta kunci:
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masaran Pad i
v Inelesert i
IY. Antisipasi

Rekayasa wlang, siseem pengevadalion manajeman, efehuvitas otganisasi

A PEMDAMHLILLAN

Bils suatu orponisasi mengalami mintsrracif, yang bisa diartikan sebagai
kemunduran dalam kurun wakru yang  penciutan organisasi dan pengurangan
panjang maka perlu dilakukan suatu jumlah  karyawan, Organisasi akan
rindakan peninjauan ulang kemponen ad-  menghadapl resiko poerginya tenaga-tenaga
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biekapase Tl Fohenaha Fakicr Slitern Paprendatioan dolegupenens | ek

Whrrcghathen Diekiiing Cngentosi

rerboile VHILE direhablan wleh hilangnya
bopereayaan reehadig munjenen a1
darivas an kepuasan kecfa cendernimy
mivusod kv hecermasan eechadap mase
depan neganlsasi.

Menzarasi hal cersebur Masanva
mensenen pancak menjelaskan srarepi
psrnnisust, wenioghackan komunilkasi dan
mctsdesiin hemhali hizmsuye. Tujusonya
zak Enln adalah nemwk peoiogkatkan
winerja perosahaan dan inemedti nijaan
farvawan, Froses porubaban drie semliri
merupakian pieses penting Apahila Ji
Julww  pinees rereebyul  menvanglut
konsekitenal rerhadiy perelubion alokas
sumber tava manesiy, wobo eebaiknya
difakakan dongan disuin dan perencangan
vunp beman, agar tidak rimbod akibul
yehalikuys yoitu kepagaian pencapaian
Lujusn suseon penibaban cereelild,

Trosss pernhaban hurus didesain.
direocanakan dan dikelola dengan baik
FRERSEIL \.]H[]H,Hil kondisi pcrusalm-"lh, ["IIH]H'_.'H
dpnmyisant, dun Lujuis aryawan maufiun
yerhembuengen Fgkungan agar reramin
pencuprian mjuar perusabaan. Proses
perubahan reraebir litermabon Dusiness
Drocess Beonmneesing (BFR

Dustnesr Mrocess Reemgieering (PR
merupakan simplikeed dor proses hizms
untul: gncimcnuhi pemniiisnn kantemnporer
dan Eensamen tephadage keondits prowdus,
melayanan, (ekaibilivas dan onphos g
rendali, Dulasn DT, penaes hiands dibwe
netjuili sederhana dengan jalan kompreds

ranggung jawah perusahaan kepada bne-
grated Cnszomer Serwice Bepresencatioe,
({Tpepeps 1997, L0%)

Tlnmaake moefukukent hal rerschur diagas,
maka porosahaan haros
melikukan perubulan vang discbut slel
Hummer & Champy (1998:5) sebupai
purihahan pringipsprosip dan nrerode

bersealii

ernde pen pnmuisusian seccn menentukan
kemhali sasarun-susaran bisnie Dalam
vecubaban organisasinnal 1lamme: &
Champy (1986 ¢ 271 Lebih luojur
wenvarakan. redayasa ulang prrusilipan,
repamya adalule pemikiran wang s2cara
frrcdamentul Bun perancangan ulapg secara
eadikal s proses-proses bisuls worak
wendopatkean perbaikan yausr deamatis
dalam hal ukuran-nkuran kinecia yang
peeiing dan kunlempores sepurll biayn,
keialirag, pedayvaie don kecepatan.

Berdasarksn penpertian Henener &
Clunapy cocsehut: makn dalam talizan ind,
rekuyien ulang proses bisnis didefinisikan
subapni perubabiau luas & meuvelusoh,
yong melipud perububian dasar-Jagare [visi,
mizi dan Lujeaw), proses bisuds | sistem
pragendalion manojemen) dun ukiran
kehorhasilau {elekrificas prrasalizan).
Menmngat peugection rekavasy ulung pang
dewikian, waka relayasa by banya
dilikukan oleh orgmizas au peosahaao
v sedang Letaneam kelanguagan hidup
wsahanra dan petusahaan berwsaly menats
kembali pringip-pringip dou merads
pennrpanisan sefta menriksn kembali
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kepada Inte-
presentative.

sehur diaras,
5 hersedia
disebur oleh
:53) sebagai
lan merode-
menencukan
snis. Dralam
Hammer &
=bih  lanjur
perusahasn,
ulang sccara
 ulang secara
disnis untuk
ng dramaris
cimerja yang
cperti hiaya,
paran.

Hammer &
n rulisan ini,
didefinisikan
menyeluruh,
r-dasar (visi,
mis | sisten
dan ukuran
erusahaan).
a ulany yaug
lang banya
y porusahaan
unygant hidup
sahs menata
s metode
ikeza kembal

JoURMAL
1 lerermin [T St

Aley Midveaningryas

B PENGELOLAAN
PERUBAHAN ORCANISAS

Dalam  menpelola  perubahan
arpanisasi, Robbins {1994 ; 422) menyusun
mexlel sebagai berilout : Uraion dan gambar
1 wentang pengelolean perubaban crganisasi
oleh Robbins (1994 : 411-437) secara
ringkas dijelaskan sebagai berikur

1. Kekwatan yang memprakarsai
perubahan

Fakeor yang memprakarsai perubahan
srrukrural ridak techitung banyakaya,
namun faktor-fokeor tersebur dapat
dikelompekkan menjadi dua kelompuok
yaitu foctor eksternal dan inteenal. Faltor
Fhseernal aniara loin perkembangan

Takanan Lingkungan
Mendoreng Perubahan

"
Agen Perubahan

k.

Fakior Sistem Pengandatan Manajemen yang
dinabuh :

- -Infrasuuhu

St Kompensasi (Rewards System)
Proses

!

}

Proses pesubahan

Mencairkan {unfeazing
Berqerak (Maving)
Mambakukan kembal [Fraazing)

Taktik Implementas ;

Irtenensi, Pafuipas, Parsuas
dan Pemaklimatan

1

¥
Perubahan

r

Efekivitas Organisasi

Cambar 1. Modkl Perubaban Sistem Pengendatian Mansjemen
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Rekryetet | Mg Dedwrogtu Laker Slsem Pengendalion Marugimen Lnack

Menighathem Fiekiifiie Clipsmisoed

ehonomi, peraturan pemerineah, tndakan
para pezaing, pemasok, perkembangan
reknologl, tekanan dari ferbaga konsumen,
lzin masak serikor pekerja dan lain-lain.
Futgr baprmal aneara lain perubahan misi,
visi dan tujuan, penggabungsn acay
akuisisi, pembelian peralaean bary,
peningkatan  kwslitas, peningkaran
pelayanan dan pemuasan pelanggan,
menurunnya  moral  parn pegowai,
meningkatnye ternover, Menurunnya
keuntungan don ancaman {internal dan
chsrernal seears mendadak.

2. Agen Perubahan

Agen pecubahan adalah meceka yang
memprakarsai perubahan. Mereka bisa
terdliri darl orang perusahaan sepert
pemilik, pthak manajemen baik ckselorf
fenion munajer menengah, spesialis
pengembangen, mavpun pepawai tingkat
remdah.  atau bisa juga dari luar
perusaliaan seperti komsulboan.

3. Apa Yang Harus Diubah

Fakror-fakior yang harus dirohah
meliputi = (1) strekour, termasulk dalam
klasifikosi struktur di raneai komando,
kewenangan, alokasi imbalan, tingkat
formalizazi, () twhoolog yang terdir
antara lain modifikasi peralaean, (3) proses
arganast  antara lain menyangkur
peagambilan  kepurnsan  dan pols
kemunikas,

4. Proges Perubaban
Peoses perubaban organisasi dan
manajemen melale tga rahapan, vaiou -

2

@  Pencairan status quo (unfieezng),
Langkah ini dapar ditempub

dengan salah satu cara berikur (1)

Kekuaan pendoromg, yang mengarahkan

peritaku uncuk menjauh dard saos quo

dapat ditingkatkan, {2) Kelwatan sy
menghambar, yang menghalangi
perpindaban dari equilibrivm yang ada
dapat dikurangi, (3 Kombinasi
keduarya.
b Perpindahan pergerakan {moving),
lika pencairan telah terlaksona,
perubahan dapat dijalankan. Pada saac
ini agen perubohan memperkenalkan
satu atau lehth stravegi intervensinya.

Para pegawai diajak berembug untuk

menghilangkan  kekhawariran &

keprihatinan pegawai dan mencari
jalan keluar bersama-sama.

¢ Pembekuan kembali {refreering) untuk
menjadi permanen.

Fakrotr-fakter penting vang
mencntukan tinpkat perubahan akan
merjadi peemanen antara lain -

L. Formalisasd, yaitu dengan meninjau
kembali peraturan formal yang
mengatur perilake pegawai atau
prosedur-prosedur kerja unuk lebib
menumbuhkan rasa saling percava
pads pepawai,

1. Sistem alokasi imbalan, artinya
pemberan imbalan (Rewerds) yang
sesusi dengan harapan dalam
jamgka wakou tertentu

3 Legitimasi/dukungan dari
manajemen  puncak, artinya

pimpinan
perusabaan untuk bersama-sama
menjalankan perubahan. Karena

komitmen dari

JOURNAL
Fitlad Pl - | fesersta U, Sivrome
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bila tidak, rekanan lingkungan
akan lebih berpengarub untuk
membawa kembali ke keadasn
lama (sebelum perubahan).
Kepagalan manajemen puncak
dalam menyampaikan informasi,
mempengaruhi berhasil acau
tidakaya rencana perubahan.

4. Kekuaran kelompok, arcinya ketika
pepawai mulai mengerahul hahwa
rekan dalam kelompoknya dapat
menerima  dan  menyerujui
perubaban, maka mereka lebih bisa
menerima hal tersebut.

5 Eomirmen rechadap perubalian
mengakibatkan penerimaan yang
|ehit besar dan lebih pasti jika
pegawdi dilibatkan  dalam
pengambilan keputusan mengenai
perubahan. Mezcka akan lebibh

meiasa terikat untuk
i menjadikannya hethasil-
kan L & Perubahan riga tahap rersebut adalah
. unvtuk memastikan babowa kondisi sebelum
mjan & perubahan akan bilang dan perubzhan
yang . tersebut dapat bereaban.
atau -
lebin @ 5. Takeik Implementasi
Tcaya 8 Pilihan-pilihan raktik  dalam
melakulkan peeubalian antara lain adalah
tinya * a lntervens
yng E Apen perubaban herarpumentasi
alam & bahwa prestasi yang ada 523t ini
. lidak memadm, lalu mereka
dari & mentapkan standar-standar baru.
tinya Agen tersebur akan menunjuk
yinan : 1 orgamsasi sehanding atau it yang
sama i mempunyal prosrasi yang Lelik
arcmd § baiol  untuk  mengesabkan

AL i
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kebutuhan akan perubatian dan
seringkali  secard eksplisit
menjelaskan cara miinperbaiki
keadaan sekaranp Agch
perubahan yong menggunakan
coktik  ingesvens segingkali
membentuk gugus rugas Yang
verdiel darl pegawal yaug sudah
dipengaruhi. letapl agen-agen
perubahan rersebt
mempercahankan kekuasann
wncuk memyets Seap rekumendnsi
dari pugus Tagas recsebil,

Partigipasi (Penyertaan)

Agen  perubahan - me rincl
liebutuhan akan perubalian aeau
pelusng yang daopat diberikan cleh
perubahan, menciptakan gugus
{ugas untuk melakukan pekeginnm
persehut, menunji A0EEOET FUELS
Lugas dan kermudini
mendelegasikan wewenang hag
proses perubabian persebir disertai
dengan penyataun  TENEN0E
hambaran dan harapan. Agen
pertsahast memberikan DR
jawal penub Teopada guans LEgs
i tuke mrngimplcmmu:mkarrn'_m
dan tidak menggunakal
Lekunsaan vero stas kepuiusan
yang dismbil.

Persuasi (Meyakinkan)

Agen perubahan n:ungid-:tmiﬁkmi.
keburuhan atau peioang itk
perubahan, fang merekn lakukan
adalaly memberikan kesempralan
kepada stal inrernal yand herminal

3
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Kedus [Lane M# Falirer Simem Penpenddion Mangomon {nok

atan pakat fuin vang borkualifikasi
wituk meayumpuikan e meceka
wntuk welabuban perebahan.
Apen pernhahan hanva akan
menjnei akrf serelah horbamni Tl
dilawaikan.

d  Fkilrr (Perakimmaran]
Manajemen pureak membuar
kopulusan teatang pershahan
acculiil secarn sepibnk. Mereka
menghindnri parrizipnai datam
boncuk Rpapsn dan

eheitehwkan kepada karyawan

mensenai hagaimena hentuk
perubaban dion nentinva. Apen
penubalian iy a memberitohukan
peruhaban perahabhan cerschoer
melalui mema, proscetasi lormal
dain selugainya watuk
mrgpEhan kepnrnasn meseken:

G. Hasil-hasil

Punsuk peoubadien wbdele v hidnga
#rek reerenTi pacda keafeleritnn aronnizasi.
Apakeh dampak eceschur posirif, negarcdd,
seisika iy aluy peLIEEe L bmg,ﬂ.ul:una pada
llugb.ixh--lm:giull. r--:"EIF'hH'l'H*}'n.
Lo BAkOH AT

P T A L LAY

LILAE ol sl s

I Tebanme Lingkueoie Orgaoisass

Tebmman Heerdeseman orpamzas dapst
munprkihackan penuruoou  prestusi
OrRandsasi vamy torss menecus, bal il
disebabkan karena adanya tekanan
Tk umean e brrwssl den boaidas ale-

i

bal, scperd cingkar peesaingan snoar
perusalman vang makin ketar Disamping
irtr, hangaknym pernsnhaan vang memilik
kendals inrernal cukup hesar srperd
komposisf sumhor dava manuzin belem
proporsional dengan distribusi keablinn
yang  kurang  merara,  renrahiliras
pemahaan fpn sangat rendah, kompanen
[Cialiar {impor) dalam pengadasan kahan
haku dan bzhan penelong vang sangac
tinggi memberikan sumbangan fang cukop
hosar dalam perdingkacon keddakpascian
usoha, serts kendala produksi Jdimana
peoyerahan produle belum tepat waktn

Lekaean Bugkapen Jan bondizi in-
ternal terschut, memponyai damesk
perusahasn selawy beberspa  taliun
berloowl-burwd oeraps duaie ciduk, BELELLLA M
membavar kewajiban (pinjaman). Hal
diidenrifilasi dapal
kizbanpaumpane operse peresahou.

TN AT A1

Lnmde memperbaild keadasn Lenclul
limsulkan pady perusalisan uulud
meninjay wlang, strukior modal due
laporan lenangan. Depgan demikpni phko
nita perubahan strokiter modat dan lapocan
Tettemagrany miaby Jewimn sewdrnya akan
difkuoo dengan perobsalian vesio s,
ponegasan bidang wsaby das cesfinens pasar,
porubahan orpanizasd, managjemen dow
sumboer Bdes maniusia, serta pengukuean
proseasi kerja. Dengann deribian ik
bahwy kepulusan  tekavaia  slang
Sreengineening] perusaliaon saEer repoe

Crpanisasi memerluban perohahan
vany cukup fups {Keengnaaniar) apabile
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organisasi tersebut mendaparkan rekanan
yang kuat dari lingkungan yang ridak
mampy disntisipast olel kondisi internal
arpanisasi pada saat icn. Dalae bal ini
Robbins (1994 © 393417) menjelaskan
Tindakan paling kemgrehensif yang dapac
diambil oleh manajemen jika menghadapi
lingkunpan vang tidak mengencungkan
adalah dengan berpindoh ke domain yang
memiliki ketidakpastian lingkungan lehih
sediki. Dengan penurunan prestasi yang

tetus meneews, dilakukan perubaban yong

dapat dischur komprehensif atau sistem
yang luns, menggunakan steategl yang
hepoeientasi ke pasan. Lind produknya
diperimg slas penckanae il dibesilkan
Lopada mannicmdts fini produk, pénjuaian

dan pemasaran.

2. Perubahan yang Tidak
Meagtkutserakan Febuatan
Dominan Oepanisasi

Apatr perubzhan sistem pengendalian
manajemen dapat terlaksana secara
tecencana, erarah dan sesuai rarget yang
ditetaphkan, maka diperiukan formalisas
proges perubahan vang menpikutertakan
kekuatan dominan organisasi selapai apen
[penanggrung jawab) dan pelaksana (tm/
pupus tupaz) perubahan.

Proses empirik dibentuknya agen
perubalian divsulkan adalab sebagai
beerikue: Direkiur utama menethitkan surat
keputusan wentang progran rekavasa ulang
vang meliputi bidang keuangan, usaba,
orpanisasi, manajemen dan sumher daya
manusia. Eemudian dibenruklah tim

e W e | Dsernbor 2004

rekayasy ulang sebagai agen perubahan.
Tim rerdiri daei cim pengarab dan cim
pelaksana yang dilengkapi dengan |ob
Diskripsi tim dalam satu surat keputusan
vang tidak dapac dipisahleon.

Tim pengarah (Core  Process)
beranggotakan Manajer Divisl Pervasaran
dan Manajer Divist Produksi serta
komsulan bertugns antara lain mengsannlisa
masukan dari pasar dan membuar rencann
produksi. Sedangkan tim pelaksona (ub-
process) terdini dari Manajer divsi lon
vang dignbung dalum sacu fm yong setag
semingpy sckali bercremun umrnk
eretutidingkan bagaimana memaksimalkan
produksi, Hastl pertemoan tu tanga
melibatkan compur mognn Gm pensewias
maupun direktur urama

Pibak keddga {dalam bal iod koseelion
hanya dilibatkan untuk menyusun konsep-
kousep tertentu dari kebutuhan yang telah
direnrukan oleh rim. Denpan demekian
nampak balwa fakcor kedua ini nempunyai
kesesuatan  denpan kondisi empirik
keputusan rekayasa ulang (resngineering)
perusabiaan.

Pengan melakukan  keputusan
rekayasa ulang (reengineering} tersebut
agen perusahaan membencok dm gugos
tupas vang Lecdici dari tim pengarah dan
cinn petaksang seperti vang dikenukakan
Robbins hahwa  Agen perubaban adalab
mercka yang memprakarsal perabaho,
Mereka Insa cerdini dar orang perusahaan
sepertt pemilik, pihak manzjemen baik
cksekudi senion, manajer |11:-!m-.|1.;;a|1..

¥
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Fruberpsa Lismy Rebera Fakeer Sizn Progndaion Mangemnm Unok

B ghedfien Tl o o

splalis pc:n._;fcmhangl:m, meipu pegawal
cingknr reoalali Atau hlsa jups daci Luar
perahaim sepeti konsalren,

3 Orgundseed Tidak Manapn
Meningleackan Lichtivitaznya

Apahia prganiiost relab dudentitibkasi
Fidile map wesningkarkon wickivitasiyd
raaka dipe lukon perebahan yang shonifika
puda sk o, s kompensasi (B
ey Swsternl dan proses orpanisasi urt ik
moeningk b otobvima orpposisi by

2 Peruhohan Infrstonkme Onoisasi

Giasanya diclami okl perasahaan
yary swdal lama heedi dimana,
serukbur arganisasi belnm pesoah
diganti Srrukiw oupanisas yang pada
aumnyz sane Level dan beesifar
arnrrah=trk, dimdnn #elursh o bk
prcnbuiled i penunjung peroduda
dibameats | Hrakiur Uldima, Menging
cernakin Resamivy besaras orpanises’
ks ssatankan vnmek merebah
erenkur  wpganizas Jdun heotuk
funesiomal ke diviaonal

Dewgnn  perabahan srrukiu
orpanisasi pernsalman dibarapkan
pantinys o skan  ditkon deogas
pepubahan  kewenziran dimana
perjmale pelimpahan wewenaoyg dari
Prckioe Ltama kepado pora Punpic
et L. Perubmhen siruhiur
wraanisna dan Deowd: fussiona] e fy
viriomal waww lilakukau pecasahnanr
s dengan tRe e hiarells dan

it

=

plachearicllo den Kirbw, sertn
Kusbhing luengursibon mncag steabiur
wrganisasi (Uogsienal yaito demman
demikimn seprralisasi fungsi coganisais
pade Lop masaper adalal ek
mmeinjaga kemampual pengendalian
dhun keceparn tugeepan atas sclissh
prochak, provek dan pelavanan. Cleh
warens oy kelehihan suwkrur o
adalall  pada  kescdeslananoya,
sohinggs  copal,  Hekshel  daw
wemburihkan sedikic biaga. Manue
petemaliannya adakah penggunasn
yang  Lerbatas, Agquabila besaran
heptamlah, strubeuer peesehut ddak
dapat memnubi kebutuban. Olek
sehak e, ostzokrur i Riasanya
dipunakan untik talwp permdaan.

Spigkrar Craanisas Divisieanh
wenuras Macliariello dan Kiry (1994
-148Y, menguraikan bohwa hila
atwanizued funpsional cidak lngi sesal,
ke orsanisase dissuy datam bk
ivisi, 1 Ee devneralized divigimal v
L, however should e eed by when
the preneus is bege erough to supdorr rh g
nermcmunl Pusls @ functional siaff Wt
ot alprosimately ohtimel size su fose e
achivviny rechyival eccebmon ozl goale

acaninhe e cagesned

Dolsiing (1994 = 321} menjelaskan
lebilt lanjue bahwna pada srrukie i
ilivd =1 gLy oo calar hatas

bavas paramelel cerlearn dipimpis

sournng, e rang kesclurehonme

dikoemdinusiban elel pusal danziss
Givisl lehas ek mengatur  dive
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mereka selama hal rersebut sesuai
depgan  pedoman  umdm o yang
ditenrukan oleh perusabaan, Kegiaran
dan tanggung jawab didesentrali-
sasikan namuen koncrol dikoordi
nasikan.

Perubahan Sistem Informasi
Perubahan infrastruktur yang
dilakuaken perusahaan  belum
mencakup perubahan sister informasl.
Karena sistem [nformasi masih belum
dicerapkan pada perusahaan . Selama
ini system informasi hersifae infornal
srau seharas obrolan dag satu pibak ke
pihak yang lainnya, Cleh karena itu,
dengan semakin brsatnya arganisasi,
semakin majunya dunia usaha dan
cepatnya perubahan lingkungan dan
reknolagl, maka sistem informast
diharapkan dapat diintegrasikan.

Perubahan Sistem Kompensasi (He-
awards System)

Perubahan sistem kompensasi
meliput antaca lain @ peruhahan pola
penggajian yaitu penggajian
berdasarkan  golongan  dengan
Lenaikan periodik dilharapkan menjac
miosde] take home ary, Foill poacnmian
besarnys 2aji berdasarkan kriteria
komponen  jabatan, kompeLe nsi
(heinampann, keahlian dan
pengalaman)  dan prestasi.  Bils
perusahaan memperoleh laba, akan
Jdilerikan  honus  berdasarkan
prosentase gaji.

Zchagai  konsckuensi dari

Wiz W Mo | Dssenber 2004

perubabion pota peoggajian perusabaan
dapat menwediakan Tosmulic peniliog
peestasi kerja (performance appratsall.
Formulic tersebue digunakan sebagal
acuan untuk menilai prestasi kerja
karvawan. Bagi karyawan sendit,
formulic rersehur mergpakan earatan
tentang preembanpan komperens
pencntuan mengikuti irenmng, promasi,
daiy mutasi dalam jabogan.

Pesubahan  kompensasi  dan
penilaian kerjn yang dilakukan
perusahaaon agar prestasi kerja
meningkat reloh begar menuror o
Machiariello dan Kicby, meskipun
belum memenubi keseluruhan oo
eritang sistem kompensast

Machiaricile dan Kiche (1994 237
- Z44) menguraikan tentang siseem
kempensasi vang pads intinya adatah
digupakan  untuk memadukan
kaipginan saducholder (pomilik saham
atau yang herkepentingan) dengan
hempinan pacs mansjer organisos
Dengan demikian, Reward System
meenpakan alat bagl pemegang satham
uiguk (1) merekiut dan memelihara
partisipasi personil alau kasynwan
dalass mencapai tujuan, serta (3
membanpun komunikasi dan mpan
Inalike.

Perubahan Padn Proses
Crganisasional

FProses penvusunan  program,
angearan dan pelaporan hanyak vang
masih  sederhana  mako  untuk

k)
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pengendalisn provek  secara
komaisten (23 cvaluast dan menjoal
yanp  predukrif  (4)
melaksannkan cash THTHEZE I ITE

phlive

secuia konaiso.

b Buoepekuif pelanggan, vaitn (L]
meningirerkan kaubives pooduk
mnedalui lowal Chealfiy & el dan
(2) amemperbanyal jparingun
prmnsnk

£ Terspebrif Froses [emuld, prim 1)
menpuiungi  birekias (2
welukenmalian srudy pasar (20
mealaekarkan  Brkovoss &
Peapembanoan [l 4
vripie upban Bazen (Gweer foin-
e Lopotind.

d. Perzpekrif
perbclajarat orguniust & snmber

vadre + (1)
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daya  waiwsia,
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mienerrphan diszplin
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disarankan peda Divisi Keuangan
pirnk  menctupkan proasedur dae
pecyustnan lutwulasi rencans dan
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Wy merahwae aiunssi nnwm tentsng
pEDFREARAE auguiian, membanty
fasilices  peowvusenan &  amalisa
wupsaran, Sedanghan divisi lau
dives produkst 1 adalab
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st i, mentkan subscznsi, Lacgel-
curger and jodwal operasional dard
apmgaran yany diverapkan. Susunen
aupgaran yang direcaphken weromakan
hasil kesepakaan ancace dlvisi
kenangan duw divisi aperazional
Tintuk prosedur  pelaparan,
seharuenve dibednkan mejpdi 1
berouk, vaitu focenar eencatis dan for
mai reatisasi, Forrmat Bencoma berisi
refrang rivcian program, ukuean
Leberhasilan vang direrapkan. jadwal
dlun anggeran vang dirciapken B
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[rennr evcutn womun berdapar hast
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targee dan Jadwal. Seperti telah
disehutkan diacas bahwa pengubkuran
kinerja dapac dilakukan dengan
menggunakan Balance Scorecard,
sehingga ukuran efekrivitas menjad
rinci dan lebih dipertajam serea
progress pencapaian berdasarkan
wakru dapar divkur Ukuran yang
bersifar koalitatf divkur berdasarkan
waktu dan pencapaian, scdangkan
ukuran kuancitatif diukur berdasarkan
mara uang, jumlah satuan, rasic dan
progentase.

Keanckaragaman  organisasi
mengakibatkan efekrivieas organisas
tidak dapac didefinisikan secara tepar,
Meh karena it efekuvims organisasi
ditususkan dalam benouk krireria. Hal
eersebur dincas dicinei lebih lanjue oleh
Robbins (1994  :03-T9}  vang
menguraikan  tentang  ukuran
clektivitas crganisasi melalui tiga
pendekatan |, yaitu ¢
a. Ukuran Keefektifen Sistem yang

meliputi ¢ {1} Profitabiitas, )2)

Perputaran persediaan, (3) Vol-

ume Penjualan (4} Modal Kerja.

b Ukuran Eeefekrifan Konstituensi
Stratepls, yang meliputs 5 {1)
Profiatabilitas dan pertumbulbian
(bagi pemilik), (21 Kompensasi dan
cunjangan tambahan vang bersaing,
kepuasan pada kondisi kesja don
kesediaan unuk melakukan tawar
menawar (baegi pepawar dan
serikat pegawail, (3} Kepuasan
terhadap  hargakualitas dan
pelayanan (bagi pelanggan), (4)

ol WV B 1 Discrnbor 2004

Kepuasan rerbadap peimbayaran
dan potensi penjualan masa daong
(hagi pemasok), (3] Kemampuin
untuk membayar hueang (bagi
kredicur), (8 Tidak mentmbulkan
kerusalan lingkungan,
edkurserran pada organizas fokal
ihagl masyarakae lokal), (7}
Tunduk kepada VLTI
menghindari teguran don denda
{bag lembaga pemerineahl.

¢, Ulkuran keefekiifan berdasackan

nilai-nilal bersaing yang meliputi
(1}  Fleksibilicns  (mampu
menyesuaikan disi  rerhadop
perubahan kondisi (2y Perolehan
sumber (mampu meninzkatkan
dubungan dari  luar  dan
memperluss junlah tenaga ketja)
§3) Perencanann (rujuan jelss dan
dipahami dengan benar), {4
Froduktivits Jdan efisicnsi (vole
umc kelupran ringe dan rasw
keluyaran eechadap masukan
tinggil,, (3} Ketersediaan inforouasl
(pemehrian informast  yang
mempengaruhi pelkerjaan, (&)
Srabilitas (kontnwilas, kegiaran
lancar, perasasn romteram), (7)
Tenaga kerja yang kohesil dan
rermmpil {saling mempescavai dan
menghormati, bersedia bekerja
sama. mempunyal kererampilon
dan  kapasitas  melakukan

pekerinan).

Denpan demikian nampak bahwa
rerdapat kesesuaian angara faktor

¥
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ktipn dememin e ulmhan yang bendak
dilakeanakun  olel  perusahaan.
Beskipun sisten Informuasl belum
danteiasikan dalam perusabin,
atun denpan meliba herruk
stetee (T proiisuel, kewenantan dan
sigrem kompeusus vanp diterapkan
sttt Ll pouscs PRCLUMTIEATY sLIleEe, pros
pitiwe den anggaran seon rkuran
clek rbelras ormmnausi vang Hansun
secarn coril deupas cencaciumken
propress rang hass dirermgnels, weka hal
perselil gesual dengan wort Lenfang
st pengendalian wanajesten ik
mendngkntkan eleklivitas organians
yang Atzuniebin

1. Prses Peeubaban Tidub
Do alirasiban dan "Lidak
Diimplemeniaythan

acatnly proses permbaban Lidak
Mar=inlisnsikan dan Liglal
diimplemewiasiean seeum dengaun knlrur
dar mujuss Farawan sl meeimhilkan
bptegagan arma koullib, cdeb karena it
dipen Iufan keompromi urik senyelesatkan

harrhalian Jdus keadlik

Framuiopl empinl proses peoabahasn
sarcm pongendnlian wwnajemwEn dapal
Gulustezsiban whaen becghot |

[Merean reehituys sirel kepuiusa
Direkur Ulama. warnk  priulahan
ifrkevusy Slangy yang harus dilaknkan
wleli perwsshaan ke proses peocaitan s
iz e |Lnfreeningl dnlam prewialiaalt
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dimulai. Tiwdak laojuenyn  adalah
pembenrken Tim Bestoubrorisasi dari
sparw arpanisasi yang teediei dari liw
Perpawns dan Lo Peleksana. Setclah tin
verselub terbenrik dat wenynaun progra.
wks pelakeanaan perababen {Moving]
dimmlai. Frodyl tim eeeschur adalab
arubnhan Rrrakbul o R TLSREL,
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manajemen dan penguknean cfektivivss
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yang hesar Julum menyusin dan
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prewhalia-perubalian dalae peogram
sekaypasu ulang, Carekour Ulnna Hdak
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leputusan yank Jiwsbilova.

L Idalam saelaksanakan program
rebayesy wlang,  tim banyak
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sasialisas dan weigmpuang bebagal
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manmen o rasioail.
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operasional dalam perubahan.

Dengan teknik implementasi bersebur
diatas, nampak bahwa perusahaon
menggunakan cara partisipatif dan
pessuasif, Forum yang bersifar konsultatif
secara horisontal antara tim dengan
Direktur Utama maupun dengan Komisaris
dan forum konsultarf yang horisontal
antara tim dengan karyawan harus sering
dilakukan. Cukup banyak pula kompromi-
kompeomi yang hares ditempuh (khususoya
hal-hal yang berkaitan dengan karyawan)
sehingea tidak banyak tmbul gejelak dan
keresalian diantara pata karyawan. Para
karpawan diberi kesempatan untuk
memilibh - herbagai  alvernadf  dalam
meningkatkan kompéetensinya misalnya
terap menjadi karyawat, pensiun arau
berhenti dengait kompensasi yang dapat
diterima oleh karyawan.

Cara-cara yang ditempub tersebut
diatas munpkin akan menjadikan proses
rekavasa wlang berjalan lambat karena
banyak program yang harus disesusikan
dengan  kondizi dan  kuliur  yaug
berlanpgsung pada saat ini. Dengan
demikian nampak kesesuaian antara fakior
keempat dengan proses perubahan yang
hendak dilaksanakan pada perusahaan
meskipun waktu yang dibutuhkan cukup
panjang.

Secara teoritlik  proses  teknik
implementasi perubahon sesuai dengan
reori Fobhing {1994:42 1), tentang proses
dan taktik implementasi perubahan yaitu
wifreering, moving, refreezing dan takeik

Sorlusre: W Mo, | Desember 2004

implementasi  menggunakan  caia

parrisipatil dan pemuasl
- SIMEULAN

Bencana Proses Fekayasa Ulang
dilaksanakan ancaca fain ¢

L Untek  meaghadapi  rekanan
Lngkungan  diwsulkan  uneuk
mefakukan antara lain (1) peninjauan
ulang strukror keoangan dan medal,
{1} perubahan visi dan misi perusabuan
dengan pencgasan hidang usaha
mercentu

2. Awar sistern pengendalian manajemen
dapar Iehih rerlaksana secara tensral
dan terencana sesual EArgel Yong
ditetapkan maoka divsulkan uneuk
membentuk Tim Rekayasa Ulang
{coveproduct) yang rerdiri dari tim
pengawas dan tm pelaksana.

i Mengingst jumleh karyawan yang
semakin banyak dan permasalahan
yang dihadapi semakin kompleks maka
diusulkan wniuk merubah strukiur
crpanisasi dari system fungsional ke
divisional. Perubahan strukour
oeganisasi tersehul akan membawa
perubahan dalam kewenangan.

4. Uniuk meningkatkan prescast kerja
maka divsulkan untuk mengganti
sistem kompensasi dan weberapkan
penilaian kerpa.

5 Perubahar proses orranisasi dilabukan
dengsn wsulan-usulan sebapai beriloet:
o menggunakan balaced scorecard

untuk mencapal tahapan sceategls
PERYLESLITAN PIoErEiL,
= upnruk penyusunon o anEgacat,

41
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