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KATA PENGANTAR

Segala puji senantiasa kita panjatkan kehadirat Allah Swt,
atas segala rahmat dan karunianya, akhirnya penulis dapat
menyelesaikan penyusunan buku yang berjudul “TRANSFOR-
MASI BISNIS DAN KINERJA USAHA”. Saya menyadari bahwa
tanpa bantuan dan bimbingan dari berbagai pihak sangatlah sulit
bagi saya untuk menyelesaikan karya ini. Oleh karena itu, saya
mengucapkan banyak terima kasih pada semua pihak yang telah
membantu penyusunan buku ini. Sehingga buku ini bisa hadir di
hadapan pembaca.

Buku ini membahas tentang transformasi bisnis usaha
perjalanan wisata, dimana kepemimpinan transformasional,
entrepreneurial (kewirausahaan) dan rekayasa ulang proses bisnis
merupakan aspek yang saling berhubungan dalam menciptakan
kinerja usaha. Perubahan lingkungan bisnis yang dramatis, cepat
berubah dan penuh persaingan membutuhkan pemimpin
transformasional yang berjiwa entrepreneur dan mampu
beradaptasi dengan perubahan akan melahirkan ide dan inovasi
bisnis dalam bentuk rekayasa ulang proses bisnis. Penulis
menyadari bahwa buku ini masih jauh dari kesempurnaan. Oleh
karena itu kritik dan saran yang membangun sangat dibutuhkan
guna penyempurnaan buku ini. Akhir kata saya berharap Allah
SWT berkenan membalas segala kebaikan semua pihak yang telah

membantu.

Penulis
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BAB I
PENDAHULUAN

A. Inovasi dalam Organisasi

Mempertahankan organisasi untuk tetap hidup dan
dapat menyesuaikan dalam kondisi lingkungan yang selalu
berubah bukanlah persoalan yang mudah, sehingga menuntut
kita untuk bergerak cepat dan melakukan inovasi terhadap
perubahan yang fundamental serta lingkungan bisnis yang
kompleks dan turbulen (Peter Drucker, 1995 dalam Rahayu,
2011) oleh karena itu sebuah organisasi harus siap melakukan
perubahan yang berorientasi pada pengembangan nilai melalui
daya inovasi. Secara umum inovasi merupakan kemampuan
dalam menentukan nilai yang tinggi bagi organisasi melalui
perubahan. Nilai itu sendiri merupakan manfaat yang
diberikan oleh perubahan organisasi melalui sesuatu yang
berbeda dan bersifat menyeluruh dengan menggunakan cara
atau sistem yang lebih efisien sehingga organisasi dapat
bertahan dan berkembang searah dengan kondisi lingkungan
usaha yang setiap saat dapat berubah.

Kemampuan perusahaan telah teruji melalui kondisi
negara kita mengalami konjungsi dari fluktuasi kondisi
perekonomian di awal tahun 1997 yang memaksa sebagian
besar perusahaan berskala besar untuk mampu melakukan
improvisasi dalam berbagai hal untuk mampu bertahan dalam
kondisi perekonomian yang cepat berubah. Fenomena yang
dapat diidentifikasi, dimana tidak banyak perusahaan yang
mampu melakukan pembenahan dan berupaya mengubah arah
strategi untuk tetap bertahan dan menyesuaikan diri dalam
kondisi perekonomian yang berubah. Di lain hal, kondisi
persaingan yang semakin ketat menuntut perusahaan mampu
melakukan perubahan yang berorientasi pada peningkatan
nilai pelayanan melalui kemampuan inovasi dengan
menggunakan berbagai strategi bisnis dalam mengelola usaha.
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Strategi bisnis membicarakan hubungan antara
organisasi dan lingkungannya, baik lingkungan internal
maupun eksternal. Lingkungan organisasi akhir-akhir ini tidak
saja semakin bergejolak mengalami perubahan, namun juga
saling berhubungan secara lebih erat. Hal tersebut menuntut
organisasi untuk berpikir strategis, mampu menerjemahkan
inputnya menjadi strategi yang efektif, serta mengembangkan
alasan yang diperlukan untuk meletakkan landasan bagi
pelaksanaan strateginya. Kesemuanya diharapkan akan dapat
memberikan  petunjuk  bagaimana menghadapi dan
menanggulangi perubahan yang terjadi dalam lingkungan,
bahkan memberi petunjuk pada para pimpinan agar mampu
mengendalikan perubahan yang terjadi pada lingkungan
tersebut, dan tidak sekedar bersikap memberikan reaksi
terhadapnya. Dengan demikian fokus manajemen strategis
adalah menghubungkan organisasi dengan lingkungannya,
merumuskan strategi untuk menyesuaikan diri dengan
lingkungan, dan memastikan bahwa implementasi strategi
berjalan dengan baik. Organisasi juga diharapkan akan mampu
mengendalikan arah pencapaian sasaran yang sudah
ditetapkan. Teori ini sejalan yang dikemukakan oleh Ketchen
(2009), bahwa manajemen strategis sebagai analisis, keputusan,
dan aksi yang dilakukan perusahaan untuk menciptakan dan
mempertahankan keunggulan kompetitif. Sementara Fred
(2010:5) mendefinisikan sebagai seni dan pengetahuan dalam
merumuskan, mengimplementasikan, serta mengevaluasi
keputusan-keputusan lintas-fungsional yang memampukan
sebuah organisasi mencapai tujuannya. Dengan demikian
manajemen strategis berfokus pada usaha untuk menginte-
grasikan manajemen pemasaran, manajemen keuangan,
manajemen produksi (operasi) penelitian dan pengembangan,
serta sistim informasi komputer untuk mencapai keberhasilan
organisasional.

Selain itu, strategi merupakan alat bersaing yang perlu
dimiliki oleh perusahaan dimana dalam penerapannya
memerlukan perencanaan, pengkoordinasian, pengawasan


http://id.wikipedia.org/wiki/Analisis
http://id.wikipedia.org/w/index.php?title=Keunggulan_kompetitif&action=edit&redlink=1

serta pengevaluasian yang kuat dan akurat sehingga dapat
menciptakan keunggulan bersaing bagi perusahaan. Perubahan
lingkungan bisnis demikian kuat pengaruhnya terhadap
organisasi. Setiap perubahan yang terjadi selalu akan
membawa dampak bagi setiap aspek organisasi Penerapan
strategi dalam perubahan lingkungan bisnis merupakan tugas
penting bagi manajerial dalam mencapai kesuksesan organisasi.
Tugas manajerial dalam menerapkan dan melaksanakan
pilihan strategi ini memerlukan penilaian yang akan
mengembangkan kebutuhan kemampuan organisasi dan
pencapaian sasaran yang ditargetkan (Thompson dan
Strickland, 2003). Perencanaan Perencanaan strategik harus
mampu mengakomodir perubahan-perubahan lingkungan,
baik dari dalam maupun dari luar organisasi. Salah satu
perhatian yang paling besar yang dilakukan organisasi saat ini
adalah bagaimana menciptakan transformasi organisasi yang
mengarah pada penciptaan nilai melalui sumber daya yang
dimiliki dimanfaatkan secara optimal.

Berbagai pengaruh perubahan yang terjadi menuntut
organisasi untuk membuka diri terhadap tuntutan perubahan
dan berupaya menyusun strategi dan kebijakan yang selaras
dengan perubahan lingkungan bisnis dan bergantung pada
kemampuan organisasi dalam menyesuaikan diri terhadap
perubahan lingkungan. Usaha untuk melakukan perubahan
telah menjadi kebutuhan dalam suatu organisasi dalam
mengembangkan kapasitasnya untuk mempelajari pola, tata
nilai dan strategi kerja sehingga unsur-unsur tersebut dapat
ditransformasikan kedalam kehidupan organisasi yang lebih
mampu menjawab tantangan lingkungan bisnis.

Transformasi  organisasi ~ merupakan  pergeseran
fundamental hubungan antara organisasi, individu dan
masyarakat secara keseluruhan, sehingga transformasi
organisasi menjadi tantangan bagi para pimpinan organisasi
untuk mendorong kinerja perusahaan kearah yang lebih baik.
Kehidupan organisasi tidak terlepas dari pengaruh lingkungan
internal dan eksternalnya, perubahan yang tidak dapat
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dielakkan apabila disebabkan oleh teknologi, struktur,
lingkungan (ekonomi, politik, sosial dan lainnya), sistem, dan
proses. Buckley & Perkins (diakses 2014) mengemukakan
bahwa transformasi organisasi merupakan suatu proses
perubahan dalam organisasi yang berorientasi pada
peningkatan efektifitas organisasi. Perubahan tersebut
bertujuan adalah untuk menemukan kombinasi dan revitalisasi
sumber daya organisasi melalui cara baru sehingga dapat
meningkatkan kemampuan organisasi dalam menciptakan nilai
dan hasil yang diinginkan kepada stakeholders.

Transformasi organisasi perlu dirancang, direkayasa dan
dikelola oleh suatu kepemimpinan yang kuat, visioner, cerdas,
dan berorientasi pengembangan. Transformasi organisasi
memerlukan kepemimpinan yang kuat dari segi otoritas yang
dimiliki maupun dari segi kepribadian dan komitmen karena
memimpin transformasi dengan segala kompleksitas
permasalahan dan  hambatannya memerlukan power,
keyakinan, kepercayaan diri, dan keterlibatan diri yang ekstra.
Pelaksanaan transformasi organisasi merupakan tanggung
jawab pimpinan yang berperan sebagai visioner, change agent,
dapat mengkomunikasikan perubahan baik ke luar maupun ke
dalam organisasi, dan menguasai teknologi informasi sehingga
ia akan dapat bertindak sebagai pelatih dari bawahannya.

Transformasi organisasi juga terjadi pada industri
pariwisata nasional, dimana industri pariwisata diperhadapkan
pada lingkungan internal dan eksternal yang senantiasa
berubah dengan cepat. Kebutuhan transformasi merupakan
pergeseran yang sangat fundamental antara hubungan
organisasi, individu dan masyarakat secara keseluruhan,
sehingga transformasi organisasi menjadi tantangan bagi
pimpinan organisasi untuk mengelola dan beradaptasi
terhadap perubahan.

. Perkembangan Industri Pariwisata
Industri pariwisata nasional saat ini sedang mengalami
pertumbuhan yang memberikan peluang bagi tumbuhnya



usaha tour dan travel di indonesia dan khususnya di provinsi
Sulawesi Selatan untuk menawarkan paket-paket wisata bagi
masyarakat domestik maupun mancanegara. Hal tersebut
dapat dirasakan menjelang hari-hari libur nasional dimana
terjadi peningkatan yang signifikan jumlah destinasi kunjungan
wiasatawan nusantara maupun mancanegara di beberapa objek
wisata di provinsi Sulawesi Selatan. Menurut data yang
dikeluarkan Biro Pusat Statistik (BPS) pada tahun 2008, angka
tingkat kunjungan wisatawan mancanegara naik secara
perlahan hingga tahun 2013. Ini menunjukkan bahwa
pemerintah dan stakeholder terkait berhasil membangun industri
pariwisata kearah perkembangan yang positif dan makin
menguatkan posisi Indonesia sebagai destinasi wisata yang
patut diperhitungkan.

Keberhasilan pariwisata Indonesia tentunya berperan
sebagai motor penggerak ekonomi negara, penghasil devisa,
juga pencipta lapangan kerja. Pengeluaran yang dikeluarkan
wisatawan serta penghasilan lain yang berasal dari industri
pariwisata, telah banyak memberikan sumbangan pada kas
pemerintah. Adapun kontribusi sektor pariwisata nasional
terhadap PDB pada tahun 2011 sebesar 238,5 triliun rupiah dan
meningkat pada tahun 2012 menjadi 260,7 triliun rupiah serta
pada tahun 2013 meningkat menjadi menajdi 326,24 triliun
rupiah (www.parekraf.go.id, diakses 20 februari 2015). Oleh

karena itu setiap daerah di Indonesia memiliki program
masing-masing untuk memajukan pariwisata di daerahnya
yang memiliki keunggulan tersendiri dilihat dari destinasi
wisata, atraksi wisata dan usaha jasa pariwisata lainnya. Begitu
pula dengan pariwisata di Provinsi Sulawesi selatan, yang
memiliki ragam wisata yang lengkap dan unik seperti wisata
alam, wisata seni dan budaya, wisata heritage, wisata kuliner,
wisata buatan, wisata religi, wisata edukasi, dan juga minat
khusus yang kini banyak digemari wisatawan, contohnya
wisata belanja.

Destinasi kunjungan wisatawan mancanegara ke
Provinsi Sulawesi Selatan kurun waktu tiga tahun terakhir

5


http://www.parekraf.go.id/

(2011 - 2013) menunjukkan peningkatan cukup tinggi, hal ini
terlihat pada tahun 2011 kunjungan wisatawan mancanegara
sebesar 59.749 wisatawan, meningkat sebesar 25% pada tahun
2012 menjadi 64.501 wisatawan. Pada tahun 2013 terjadi
peningkatan sebesar 65% menjadi 106.584 wisatawan (Kadis
Pariwisata Provinsi Sulawesi selatan, 2014).

Seiring dengan peningkatan kunjungan wisatawan
mancanegara di Provinsi Sulawesi Selatan, kunjungan
wisatawan nusantara pun mengalami peningkatan yang cukup
besar dalam tiga tahun terakhir (2007-2013). Destinasi
kunjungan wisatawan nusantara ke Provinsi Sulawesi Selatan
pada tahun 2011 sebesar 4.471.632 wisatawan meningkat
sebesar 9% pada tahun 2012 menjadi sebesar 4.871.966
wisatawan, dan pada tahun 2013 meningkat sebesar 11%
menjadi 5.385.809 wisatawan (Kadis Pariwisata Provinsi
Sulawesi selatan, 2014).

Kota Makassar sebagai salah satu destinasi tujuan wisata
di Provinsi Sulawesi Selatan, dimana terdapat objek-objek
wisata (wisata alam, wisata seni dan budaya, wisata heritage,
wisata kuliner, wisata buatan, wisata religi, wisata edukasi, dan
wisata belanja) yang bisa diperkenalkan kepada wisatawan
serta makin berkembangnya industri pariwisata lainnya seperti
hotel, sarana transportasi, kuliner, pusat perbelanjaan dan
tempat hiburan lainnya. Potensi wisata tersebut membuat Kota
Makassar mampu menyerap wisatawan mancanegara dan
wisatawan nusantara untuk berkunjung.

Kunjungan wisatawan mancanegara dan wisatawan
nusantara di Kota Makasar dalam kurun waktu tiga tahun
terakhir (2011-2013) mengalami peningkatan, hal ini terlihat
pada tahun 2011 kunjungan wisatawan mancanegara dan
wisatawan nusantara sebesar 3.498.873 wisatawan, meningkat
sebesar 5,6% menjadi 3.693.532 wisatawan pada tahun 2012,
dan pada tahun 2013 meningkat sebesar 3% menjadi 3.806.666
wisatawan (Kadis Pariwisata dan Ekonomi Kreatif Kota
Makassar, 2014).



Peningkatan jumlah destinasi kunjungan wisman dan
wisnus di kota Makassar mengharuskan adanya usaha untuk
menanggapi perkembangan pariwisata dalam memenuhi
kebutuhan serta meningkatkan pelayanan kepada wisatawan.
Kondisi ini memberi peluang bisnis bagi entrepreuner dengan
membuka bisnis usaha perjalanan wisata (tour dan travel) yang
mengandalkan kemampuan kreatif dan inovasi dalam meramu
paket-paket wisata yang akan ditawarkan, banyak budget airline
yang menawarkan berbagai paket penerbangan destinasi
wisata dengan harga yang terjangkau untuk tujuan dalam
negeri dan mancanegara.

Sesuai Undang-Undang Republik Indonesia Nomor
10.Tahun 2009, tentang Kepariwisataan dijelaskan mengenai
usaha pariwisata yang meliputi beberapa bidang usaha,
diantaranya adalah Usaha Perjalanan Wisata (UPW) yang
merupakan usaha jasa pariwisata yang merencanakan,
menyelenggarakan dan melayani penjualan berbagai jenis
paket-paket perjalanan wisata dengan tujuan ke dalam negeri
(inbound) dan ke luar negeri (outbound) termasuk di dalamnya
jasa pengurusan dokumen perjalanan, seperti tiket, paspor, visa
atau dokumen lain yang diperlukan. Usaha perjalanan wisata
terbagi atas 3 (tiga) jenis, yaitu : 1) Biro Perjalanan Wisata
(BPW) adalah perusahaan yang melakukan kegiatan paket
wisata dan agen perjalanan, 2) Agen Perjalanan Wisata (APW)
adalah perusahaan yang melakukan kegiatan ticketing ataupun
karcis sarana angkutan serta pemesanan sarana wisata, dan 3)
Cabang Biro Perjalanan Wisata adalah satuan-satuan usaha
dari suatu Biro Perjalanan Wisata yang berkedudukan di
tempat yang sama atau di tempat lain dan yang memberikan
pelayanan sehubungan dengan kegiatan-kegiatan Biro
Perjalanan Wisata.

Usaha jasa perjalanan wisata berskala menengah dan
besar dalam kajian ini adalah usaha Biro Perjalanan Wisata
(BPW) dan Agen Perjalanan Wisata (APW). Jumlah jasa
perjalanan wisata di Indonesia pada tahun 2011 tercatat 3.038
usaha, mengalami kenaikan 0,16 persen dibanding tahun 2010
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dan pada tahun 2012 mengalami peningkatan yang cukup
besar 34,5 persen dari tahun sebelumnya menjadi 4.102
usaha.(Pusat Statistik Makassar, 2012).

Pada tahun 2011, jumlah perusahaan/usaha Biro
Perjalanan Wisata (BPW) dan Agen Perjalanan Wisata (APW)
skala menengah dan besar di Sulawesi Selatan sebesar 125
usaha, masing-masing sebanyak 42 usaha untuk BPW dan 73
usaha untuk APW (Pusat Statistik Makassar, 2011) mengalami
peningkatan yang besar pada tahun 2012 menjadi 236 usaha
perjalanan wisata, masing-masing sebanyak 64 usaha untuk
BPW dan 172 usaha untuk APW (Kadis Pariwisata Propinsi
Sulawesi Selatan, 2012) dan pada tahun 2013 mengalami
peningkatan menjadi 310 usaha perjalanan wisata, masing-
masing sebanyak 93 BPW dan 217 APW (Kadis Pariwisata
Propinsi Sulawesi Selatan, 2014).

Usaha perjalanan wisata di Kota Makassar mengalami
peningkatan yang besar dari tahun ke tahun, hal ini tampak
dari usaha perjalanan wisata pada tahun 2011 sebanyak 116
usaha mengalami peningkatan pada tahun 2012 menjadi 162
usaha perjalanan wisata dan pada tahun 2013, usaha perjalanan
wisata di Kota Makassar meningkat menjadi 219 usaha (Dinas
Pariwisata dan Ekonomi Kreatif Kota Makassar, 2014). Seiring
dengan peningkatan usaha perjalanan wisata di Kota Makassar
dan tuntutan konsumen akan kualitas pelayanan, maka usaha
perjalanan wisata diperhadapkan pada tingkat persaingan
ketat, sehingga dibutuhkan perencanaan strategik dalam
mengelola usaha.

Sejalan dengan hal tersebut, fenomena yang ditemukan
pada wusaha jasa perjalanan wisata di kota Makassar
berdasarkan pengamatan secara empirik adalah: 1) potensi
kebutuhan masyarakat akan jasa kunjungan dan perjalanan
wisata dari tahun ke tahun semakin meningkat menuntut
kepuasan melalui pelayanan prima. Namun kenyataannya
belum semua usaha biro perjalanan wisata di kota Makassar
khususnya mampu memenuhi kebutuhan pasar, 2) Kebutuhan
konsumen akan kualitas pelayanan semakin meningkat.



Fenomena yang ditemukan beberapa usaha industri perjalanan
wisata belum mampu menerapkan strategi korporasi secara
jangka panjang dan menengah, sehingga sangat sulit
berkompetisi dalam dunia usaha touring dan traveling, 3)
Beberapa usaha industri perjalanan wisata belum menerapkan
strategi korporasi yang mampu melakukan improvisasi
terhadap perubahan dan turbulensi yang setiap saat dapat
berubah dan membutuhkan penanganan melalui teknologi
informasi yang kian maju. Di lain hal industri usaha perjalanan
dan kunjungan wisata diperhadapkan dengan aktivitas usaha
yang menangani sejumlah data yang terlibat dalam operasi
sehari-hari, serta hubungan antar institusi terkait lainnnya
merupakan tantangan tersendiri yang membutuhkan
kemampuan dan keterampilan. Terlebih lagi, bilamana hal-hal
tersebut masih dilakukan secara manual karena beberapa
contoh transaksi, seperti: pemesanan tiket ke vendor, booking
tiket hotel; dilakukan secara online, baik melalui website
maupun sistem yang disediakan oleh vendor-vendor airlines.

Pesatnya  perkembangan  teknologi, = pergeseran
demografi, fluktuasi ekonomi, dan kondisi dinamis
menyebabkan lingkungan bisnis menjadi semakin kompleks,
penuh ketidakpastian, dan cepat berubah. Menghadapi kondisi
tersebut, setiap organisasi dituntut untuk segera berubah atau
melaksanakan transformasi dan beradaptasi dengan perubahan
lingkungan yang makin kompetitif melalui kepemimpinan
transformasional/ transformational  leadership, ~kewirausahaan
bisnis/business entrepreunerial dan rekayasa ulang proses
bisnis/Business Process Reengineering (BPR) untuk mencapai
peningkatan kinerja organisasi.

Kepemimpinan transformasional merupakan perilaku
kepemimpinan ditengah perubahan lingkungan organisasi
yang berorientasi pengembangan, yaitu kepemimpinan yang
menghargai  eksperimentasi, mengusahakan munculnya
gagasan-gagasan baru, dan menimbulkan serta melaksanakan
perubahan. Pemimpin demikian mendorong ditemukannya
cara-cara baru untuk menyelesaikan urusan, melahirkan
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pendekatan baru terhadap masalah, dan mendorong anggota
organisasi untuk memulai kegiatan baru. Kepemimpinan
transformasional mencakup upaya perubahan organisasi yang
sedang menghadapi tuntutan pembaruan dan perubahan.
Untuk merencanakan dan mengimplementasikan perubahan
organisasi diperlukan kepemimpinan yang kuat melalui
tindakan pimpinan dalam mempengaruhi, mengarahkan
anggota organisasi untuk mencapai perubahan, yang tercermin
di dalam peran kepemimpinan transformasional, yaitu
pimpinan yang dapat, (1) memberikan, mengembangkan dan
menyebarkan visi (visioner), (2) sebagai komunikator, (3)
menjadi agen perubahan (change agent), (4) sebagai pelatih
(coach) dan (5) menganalisa pemanfaatan teknologi informasi
(Kahar, 2008). Kepemimpinan transformasional berhasil apabila
mampu menjalankan perannya. Dengan kepemimpinan
transformasional diharapkan organisasi dapat tumbuh dan
mampu bersaing di dalam dunia bisnis yang selalu unggul
dalam persaingan.

Proses transformasi organisasi dapat pula dilakukan
melalui pelaksanaan rekayasa ulang proses bisnis. Rekayasa
ulang proses bisnis merupakan paradigma inovasi baru melalui
pemikiran ulang fundamental dan perancangan ulang yang
radikal terhadap proses-proses bisnis organisasi yang
membawa organisasi mencapai peningkatan dramatis dalam
kinerja bisnis (Elitan, 2008). Rekayasa ulang proses bisnis tidak
cukup hanya mengubah proses tetapi yang lebih penting
adalah mengubah manajemen, memberdayakan SDM,
memupuk kreativitas serta human skill, sehingga anggota
organisasi tidak menolak untuk berubah dan memiliki
komitmen terhadap organisasi. Untuk mewujudkan semua ini
perusahaan dituntut untuk memberikan pendekatan tentang
konsep dan teknik reengineering, mengkomunikasikan visi dan
misi, mengartikulasikan situasi kompetitif perusahaan serta
menanamkan pemahaman yang mendalam tentang budaya,
nilai-nilai organisasi, dan masalah-masalah organisasional.
Rekayasa ulang proses bisnis dilaksanakan melalui proses



kreasi dan inovasi untuk merancang organisasi mencapai
berbagai perbaikan dalam biaya, kualitas, efisiensi dan
kecepatan.

Kewirausahaan  bisnis = merupakan  sekelompok
pengetahuan, kemampuan, dan keterampilan menemukan dan
memanfaatkan peluang dan didasarkan pada sikap dan
kepribadian wirausaha. Parente & Fiola, (2013) menyatakan
bahwa wirausahawan adalah orang yang mampu menemukan
dan memanfaatkan peluang dengan memperkenalkan barang
dan jasa yang baru, serta menciptakan bentuk organisasi baru
atau mengolah bahan baku baru. Sementara Zimmerer and
Scarborough, (2009) mengemukakan bahwa: wirausahawan
adalah individu yang memiliki ciri-ciri, yaitu: berani
mengambil risiko, proaktif, kreatif, dan inovatif. Dengan
demikian untuk menemukan dan memanfaat peluang, maka
seorang wirausahawan dituntut memiliki sikap dan
kepribadian kewirausahaan, sehingga menghasilkan kinerja
terbaik dalam mengelola usahanya. Ini menunjukkan bahwa
entrepreneurial  memiliki kemampuan mengorganisasikan
institusi bisnis dengan hasrat untuk meraih tujuan dan hasil
yang bernilai dalam pandangannya, sehingga diperlukan
sumber daya manusia yang mampu berpikir secara inovatif
dan bertindak kreatif dalam hal menciptakan paket-paket
wisata yang berbeda dari usaha perjalanan wisata lainnya.

Keberhasilan dan kesuksesan organisasi masa depan
sangat ditentukan kemampuan sumber daya manusia dalam
menghadapi tantangan dan persaingan bisnis dewasa ini, setiap
perusahaan khususnya biro perjalanan wisata dituntut untuk
mempersiapkan sumber daya manusia (pemimpin) untuk
menerima dan mengelola serta beradaptasi terhadap
perubahan  dengan  meningkatkan kemampuan dan
keterampilan, serta penguasaan ilmu pengetahuan dan
teknologi. Berdasarkan uraian di atas, maka menarik untuk
dikaji implikasi kepemimpinan transformasional, kewirausa-
haan bisnis dsn rekayasa ulang proses bisnis serta dampaknya
terhadap kinerja organisasi.
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BAB II
BISNIS BIDANG USAHA WISATA

A. Usaha Perjalanan Wisata

Usaha perjalanan wisata (tour dan travel) merupakan
salah satu dari usaha pariwisata yang bertujuan untuk
menyediakan barang dan/atau jasa bagi pemenuhan
kebutuhan wisatawan dan penyelenggara pariwisata (Undang-
undang Republik Indonesia No. 10 tahun 2009 tentang
Kepariwisataan). Usaha perjalanan wisata terdiri atas Biro
Perjalanan Wisata (BPW) dan Agen Perjalanan Wisata (APW),
BPW merupakan usaha penyedia jasa perencanaan dan/atau
jasa pelayanan dan penyelenggara wisata, dan APW adalah
badan usaha yang menyelenggarakan usaha perjalanan yang
bertindak sebagai perantara dalam menjual atau mengurus jasa
untuk melakukan perjalanan (Undang-Undang no. 9 Tahun
1990).

Biro perjalanan wisata memiliki fungsi yang dapat
dibedakan menjadi dua fungsi yaitu: 1) fungsi umum, BPW
merupakan suatu badan usaha yang dapat memberikan
penerangan atau informasi tentang segala sesuatu yang
berhubungan dengan dunia perjalanannpada umumnya dan
perjalanan wisata pada khususnya, 2) fungsi khusus : a. BPW
sebagai perantara antara wisatawan dan industri wisata, yaitu
kegiatannya bertindak atas nama perusahaan lain dan menjual
jasa-jasa perusahaan yang diwakilinya, b. BPW sebagai badan
usaha yang merencanakan dan menyelenggarakan tour dengan
tanggung jawab dan resikonya sendiri, c. BPW sebagai
pengorganisasi, yaitu menggiatkan usaha, menjalin kerjasama
dengan perusahaan lain baik dalam dan luar negeri, fasilitas
yang dimiliki di manfaatkan sebagai dagangannya. Agen
perjalanan wisata memiliki dua fungsi pula, yaitu : 1) APW
sebagai perantara : a. didaerah asal wisatawan, b. di daerah
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tujuan, dan 2) APW sebagai organisator, karena APW sebagai
perantara, maka ia berada di tengah-tengah industri pariwisata.

Tugas BPW vyaitu: 1) menyusun dan menjual paket
wisata luar negeri atas dasar permintaan, 2) menyelenggarakan
atau menjual pelayaran wisata (cruise), 3) menyusun dan
menjual paket wisata dalam negeri kepada umum atau atas
dasar permintaan, 4) menyelenggarakan pemanduaan wisata,
5) menyediakan fasilitas untuk wisatawan, 6) menjual
tiket/karcis sarana angkutan dan lain-lain, 7) mengadakan
pemesanan sarana wisata, dan 8) mengurus dokumen-
dokumen perjalanan sesuai dengan peraturan yang berlaku.
Adapun tugas APW yaitu : 1) menjadi perantara pemesanan
tiket, 2) mengurus dokumen perjalanan, 3) menjadi perantara
pemesanan akomodasi, restaurant, sarana wisata dan lain-lain,
4) menjual paket wisata yang dibuat oleh BPW.

. Kewirausahaan (Entrepreunerial) Bisnis

Kuratko dan Hodgetts (2004) menggambarkan seorang
pengusaha sebagai pencipta usaha baru yang menghadapi
ketidakpastian melalui proses inovasi dan kreasi dengan empat
dimensi, yaitu: individu, organisasi, faktor lingkungan, dan
proses. Mereka adalah individu yang memiliki kemampuan
untuk meramalkan peluang, mengumpulkan sumber daya
yang dibutuhkan mencakup waktu, energi, dan uang serta
mengambil tindakan yang diperlukan untuk memastikan
keberhasilan. Teori ini mengembangkan teori yang
dikemukakan oleh Schumpeter (1934) dalam Makhbul (2011)
mendefinisikan kewirausahaan sebagai perusahaan yang
melakukan pengaturan baru untuk menghasilkan produk dan
jasa baru.

Karakteristik seperti menjadi kreatif, memiliki
keterampilan interpersonal, mental dan teknis yang baik
berkontribusi terhadap keberhasilan pengusaha (Kuratko dan
Hodgetts, 2004). Menurut Nandram (2002) berorientasi pada
tujuan, pragmatis, fleksibel, dan percaya diri merupakan
atribut yang menambah nilai bagi pengusaha. Kedua pendapat



tersebut dikembangkan oleh Aldrich dan Martinez (2001) yang
mengemukakan bahwa faktor penting lainnya yang dimiliki
pengusaha sukses adalah pengetahuan yang diperoleh dari
berbagai sumber seperti sebagai pelatihan atau pengalaman
pribadi melalui pendidikan formal maupun informal.

Entrepreneurship merupakan sebuah proses yang terus
menerus (Inyang & Enuoh, 2007 dalam Purnomo, 2009),
mendefinisikan entreprfeneurship sebagai proses kreatif
pengorganisasian, mengelola sebuah perusahaan dan dengan
asumsi risiko dalam perusahaan. Definisi ini selaras dengan
Hisrich and Peters (2002) yang memandang entrepreneurship
sebagai proses menciptakan sesuatu yang baru dan dengan
asumsi risiko dan manfaat. Berdasarkan kedua definisi
tersebut, maka ada tiga aspek penting dalam entreprenenurship,
yaitu: 1) Proses berkreasi - membuat sesuatu yang baru dan
bernilai bagi dirinya dan pelanggan; 2) Resiko - finansial,
psychological dan sosial; pengorbanan terhadap waktu dan
usaha yang lebih; dan 3) Reward - dapat berupa profit,
kepuasan, pengalaman, kemerdekaan, dan lain-lain.

Sementara Zafir & Fazilah (2011) menggunakan
pendekatan perbandingan dengan memasukkan unsur kualitas
kerja dan entitas pasar melalui kemampuan, yaitu: inovasi
(innovativeness), kreativitas (creativeness), proaktif (proactiveness),
dan pengambilan risiko (risk-taking). Pendapat ini selaras
dengan Baldachino (2009) dalam dalam Hadiyanti (diakses
tahun 2014) menyatakan bahwa kewirausahaan adalah
kemampuan kreatif dan inovatif yang dijadikan dasar, kiat, dan
sumber daya untuk mencari peluang menuju sukses. Inti dari
kewirausahaan adalah kemampuan untuk menciptakan sesuatu
yang baru dan berbeda melalui berpikir kreatif dan bertindak
inovatif untuk menciptakan peluang. Kreativitas: kemampuan
untuk mengembangkan ide-ide baru dan cara-cara baru dalam
pemecahan masalah dan menemukan peluang. Intinya
kreativitas adalah memikirkan sesuatu yang baru dan berbeda.
Sedangkan inovasi merupakan kemampuan untuk menerapkan
kreativitas dalam rangka pemecahan masalah dan menemukan
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peluang. Intinya inovasi adalah kemampuan untuk melakukan
sesuatu yang baru dan berbeda (Keeh, et al, 2007)

i Inovasi

iKapasitas untuk | Kapasitas untuk i Kemauan

' berinovasi . | | ‘berencana ke denan! | | mensambilresiko.

4‘ . _Aks1 Entrepreneurial I

‘ i Kemgman untuk tumbuh If.

Gambar 2.1 Proses Entrepreneurial
Sumber : Keeh, et.al 2007

Seorang entrepreneur harus memiliki ide-ide baru yang
dihasilkan dari suatu kreativitas. Kreativitas inilah yang akan
membawa wirausahawan untuk berinovasi terhadap usahanya.
Keberhasilan pengusaha dipengaruhi oleh dukungan dari
orang lain, yang bisa dalam bentuk formal dan dukungan
informal. Dukungan resmi datang dalam bentuk keuangan,
teknologi, dan kemitraan strategis atau kontak industri dan
dukungan informal dapat berasal dari pribadi dan anggota
organisasi. Namun demikian, pengusaha sukses adalah
pemimpin yang baik, yang memiliki misi yang jelas, tujuan dan
nilai-nilai bersama dan dijual kepada orang lain (Makhbul,
2011)

1. Motivasi

Motivasi merupakan satu penggerak dari dalam hati
seseorang untuk melakukan atau mencapai sesuatu tujuan.
Motivasi juga bisa dikatakan sebagai rencana atau
keinginan untuk menuju kesuksesan dan menghin-dari
kegagalan hidup. Dengan kata lain motivasi adalah sebuah
proses untuk tercapainya suatu tujuan. Seseorang yang
mempunyai motivasi berarti ia telah mempunyai kekuatan
untuk memperoleh kesuksesan dalam kehidupan.



Menurut Mitchell, (1997) dalam Mulyawan dan
Saefullah, (2013), motivasi adalah proses yang menjelaskan
intesitas, arah, dan ketekunan seorang individu untuk
mencapai tujuannya. Disisi lain, mengacu kepada teori
McDonald dalam Zafir (2011), bahwa motivasi
adalah perubahan energi dalam diri seseorang yang
ditandai dengan munculnya “feeling” dan didahului
dengan tanggapan terhadap adanya tujuan.

Hedge (2009), mendefinisikan kewirausahaan sebagai
proses yang memotivasi seseorang dan semua sumber daya
yang dimiliki (harus kreatif), untuk mengembangkan dan
mencari solusi untuk masalah yang berkaitan dengan
kebutuhan manusia. Motivasi dalam hal ini mengacu pada
sesuatu yang mendorong pengusaha untuk melakukan
sesuatu (Hisrich, et al, 2005). Akibatnya, bentuk dan
kekuatan motivasi akan sangat menentukan tingkat
keberhasilan seorang wirausahawan dengan kata lain
seberapa kuat motivasi akan menunjukkan kemungkinan
keberhasilan di masa depan (dalam) .

Motivasi dapat berupa motivasi intrinsik dan
ekstrinsik. Motivasi yang bersifat intinsik adalah manakala
sifat pekerjaan itu sendiri yang membuat seorang
termotivasi, orang tersebut mendapat kepuasan dengan
melakukan pekerjaan tersebut bukan karena rangsangan
lain seperti status ataupun uang atau bisa juga dikatakan
seorang melakukan hobbynya. Sedangkan motivasi
ekstrinsik adalah manakala elemen elemen diluar pekerjaan
yang melekat di pekerjaan tersebut menjadi faktor utama
yang membuat seorang termotivasi seperti status ataupun
kompensasi. Dalam buku the Ciputra’s Way, tokoh
entrepreneur, Ciputra, mengatakan motivasi adalah modal
lain yang sangat penting untuk menjadi entrepreneur. “Itu
menjadi pemicu (trigger). Itu menjadikan dorongan bagi

”

setiap orang untuk maju...” Pesan itu menekankan,
memiliki motivasi bagi seorang entrepreneur adalah hal

yang tidak bisa ditawar-tawar (harus dimiliki). Motivasi itu
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seperti banyak dikatakan orang atau para ahli adalah faktor
pendorong yang berasal dari dalam diri manusia, yang akan
mempengaruhi cara bertindak seseorang.  Dengan
demikian, motivasi kerja akan berpengaruh terhadap
prestasi pekerja.

. Keahlian

Menurut ahli perilaku (behaviorits), entrepreneurship
sangat berperan dalam kesuksesan seseorang. Seseorang
yang memiliki kewirausahaan tinggi dan digabung dengan
kemampuan manajerial yang memadai akan menyebabkan
dia sukses dalam usahanya (Priyanto, 2009). Entrepreneurship
juga berperan dalam mengembangkan seseorang sehingga
memiliki keinginginan untuk memaksimalkan economic
achievement dan menyebabkan seseorang bisa tahan uji, bisa
fleksibel, bisa dipercaya, bisa mengatasi masalah yang
dihadapinya. Sementara itu Barkham, 1989; Pollock, 1989
dalam Priyatno (2009) mengatakan bahwa skill, attitude dan
pencarian informasi pasar merupakan faktor yang
memberikan kontribusi pada kesuksesan perusahaan.

Menurut Hedge (2009), ada dua variabel dalam
memaksimalkan keuntungan dari usaha kewirausahaan
yaitu (1) variabel keterampilan yang baik dari waktu ke
waktu, dan ( 2 ) variabel teknologi, yang mendukung
keterampilan seorang entrepreneurship. Sifat
kewirausahaan dan keahlian bisnis merupakan predictor
yang menentukan sukses seorang entrepreuner. Peran
budaya, sikap dan keterampilan dalam mempengaruhi
kewirausahaan merupakan hal yang penting untuk
dipertimbangkan ketika mencoba untuk merumuskan
kebijakan yang tepat wuntuk merangsang kegiatan
kewirausahaan (Kovalainen, 2011) .

Pandangan psikologis, kewirausahaan merupakan
suatu jiwa yang yang memiliki semangat, mimpi, berani
mencoba, keinginan besar, kreatif, memiliki need for
achievement, visi hidup dan independen. Jiwa yang demikian
ini bisa dimiliki oleh siapapun, apakah itu pedagang,



pengusaha, karyawan maupun masyarakat pada umumnya,
yang mampu mengelola diri dan lingkungannya sehingga
akan dihasilkan ide, inovasi, penemuan baru, kreatifitas,
semangat baru dan pasar yang baru. Pendidikan dan
latihan, mentoring dan belajar dari pengalaman merupakan
faktor pembentuk pembelajaran kewirausahaan yang
signifikan. Pembelajaran dapat dipandang sebagai proses
perubahan dan pembentukan pengetahuan, keterampilan,
sikap dan kemampuan seorang wirausahawan, baik melalui
pendidikan, pelatihan, mentoring, ataupun pengalaman.

. Inovasi

Inovasi pada intinya adalah aktivitas konseptualisasi,
serta ide menyelesaikan masalah dengan membawa nilai
ekonomis bagi perusahaan dan nilai sosial bagi masyarakat.
Jadi inovasi berangkat dari suatu yang sudah ada
sebelumnya, kemudian diberi nilai tambah. Inovasi bermula
dari hal yang tampak sepele dengan membuka mata dan
telinga mendengarkan aspirasi atau keluhan konsumen,
karyawan, lingkungan dan masyarakat. Menurut Zafir,
(2011), subyek penerapan inovasi sendiri bisa individu,
kelompok atau perusahaan, artinya bisa terjadi dalam
perusahaan ada individu atau kelompok yang sangat brilian
dan inovatif. Konsep ideal perusahaan, menjadi tempat
yang terlembagakan bagi orang-orang yang terkumpul
untuk mengeksploitasi ide-ide baru. Pendapat ini selaras
dengan penelitian Sathe, (2003) dalam Aryan Gholipour, et
al, (2011 ), mengemukakan bahwa Inovasi merupakan
stimulus yang sangat penting bagi perusahaan dalam
menciptakan nilai bagi perusahaan dan membuat karyawan
merasa bangga, sehingga jalur karir mereka bergantung
pada inovasi dan mendapatkan promosi jabatan.

Schumpeter (1965) dalam Makhbul  (2011),
berpendapat bahwa penciptaan nilai adalah peran mendasar
dari pengusaha dalam sistem pasar bebas dan karenanya
didefinisikan =~ pengusaha  sebagai individu yang
memanfaatkan peluang pasar melalui teknis dan/atau
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inovasi organisasi. Demikian pula, Zimmerer and
Scarborough, (2009) mendefinisikan wirausahawan adalah
orang yang menciptakan bisnis baru dengan mengambil
risiko dan ketidakpastian demi mencapai keuntungan dan
pertumbuhan dengan cara mengidentifikasi peluang dan
menggabungkan sumber daya yang diperlukan untuk
mendirikannya. Pendapat ini selaras dengan pendapat
Mehmet & Ali, 2007, mengemukakan bahwa seorang
pengusaha ditandai sebagai seseorang yang menunjukkan
inisiatif dan berpikir kreatif, mampu mengatur mekanisme
sosial dan ekonomi untuk mengubah sumber daya dan
situasi ke arah yang lebih praktis praktis, dan menerima
risiko dan kegagalan.

Seorang entrepreneur adalah pemimpin bagi dirinya
dan bisnisnya. Dalam lingkungan organisasinya dia dituntut
menunjukkan kualitas dan perilaku kepemimpinannya. Dia
harus mempunyai pandangan jauh kedepan. Memiliki
pemikiran yang melampaui masanya. la juga dituntut
memiliki banyak ide kreatif dan inovatif untuk mengatasi
masalah dan hambatan yang dihadapi organisasinya. Cita-
citanya menjadi cita-cita bersama anggota organisasi,
sehingga seorang entrepreneur mampu dalam menciptakan
visi bersama.

Ada beberapa cara yang dapat ditempuh untuk
menghasilkan produk yang inovatif menurut Kotler (2008)
yaitu dengan :

a. Mengembangkan atribut produk baru

1) Adaptasi (gagasan lain atau pengembangan produk)

2) Modifikasi (mengubah warna, gerakan, suara, bau,
bentuk dan rupa)

3) Memperbesar (lebih kuat, lebih panjang, lebih besar).

4) Memperkecil (lebih ramping, lebih ringan, lebih
kecil).

5) Substitusi (bahan lain, proses, sumber tenaga)

6) Penataan kembali (pola lain, tata letak lain,
kompenen).



7) Membalik (luar menjadi dalam)
8) Kombinasi (mencampur, meramu, asortasi, rakitan,
unit gabungan, kegunaan, daya pikat, dan gagasan).

b. Mengembangkan beragam tingkat mutu
c. Mengembangkan model dan ukuran produk (profilerasi
produk)

Strategi inovasi adalah berkaitan dengan respon
strategi perusahaan dalam mengadopsi inovasi. Dalam
penelitian-penelitian ~ terdahulu =~ bermacam-macam
tipologi strategi inovasi sudah digunakan. Hedge (2009)
dan Zafir (2011) yang mengemukakan 6 (enam)
penggolongan tipologi strategi inovasi yaitu : offensive
innovation strategy, defensive, imitative (suka meniru),
dependent, traditional, dan opportunist strategy.
Penggolongan ini berdasarkan pada kecepatan dan
waktu masuk dari perusahaan menuju area teknologi
yang baru.

C. Rekayasa ulang proses bisnis (Business Process
Reengineering/BPR)

Menurut Hammer dan Champy (1996), Business Proces
Reengineering (BPR) didefinisikan sebagai upaya perbaikan
fundamental dan pendesainan ulang secara radikal proses
bisnis untuk mencapai peningkatan dalam ukuran-ukuran
kritikal efisiensi seperti biaya, kualitas, pelayanan, dan
kecepatan. Pendapat ini senada dengan pendapat Herbkersman
(1994) dalam Ellitan (2006), reengineering adalah perubahan
secara  drastis bagaimana cara anggota organisasi
menyelesaikan cara kerja mereka. Reengineering bisa juga
diartikan sebagai inovasi proses atau perencanaan visi strategik
dan strategi kompetitif baru serta pengembangan proses bisnis
baru yang mendukung visi tersebut.

Setiap perusahaan yang bersaing dalam lingkungan
bisnis akan memiliki tujuan yang sama yaitu bagaimana
memenangkan persaingan bisnis melalui keunggulan
kompetitif yang dimiliki perusahaan. Upaya meraih
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keunggulan kompetitif dapat dilakukan bila perusahaan
fleksibel dalam merespon perubahan dan perkembangan
lingkungan bisnis yang ada melalui transformasi organisasi.
Pendekatan yang biasa digunakan antara lain: reengineering,
rethinking, restructuring terhadap desain organisasi yang telah
berkembang dalam literatur-literatur manajemen baru. Dasar
yang digunakan dalam pendekatan tersebut adalah adanya
perubahan fundamental dalam yang dikenal dengan
boundaryless  organization. Model business  process
reengineering dari Hammer and Champy (1993) dapat dilihat
pada gambar 2.2 berikut.

Fundamental rethink of Radical redesign of
business processes business processes

Dramatic & sustainable
improvements in performance

Gambar 2.2 Model Business Process Reengineering
Sumber : Budiono, 2012

Usaha untuk mendukung proses transformasi organisasi
bisa dilakukan melalui proses Business Process Reengineering,
yaitu mendesain ulang proses bisnis untuk mencapai perbaikan
dalam kinerja seperti biaya, kualitas, servis, dan kecepatan
(Dessler, 2000). Proses reengineering dapat dilihat sebagai
siklus, karena setiap fase dibangun di atas keberhasilan yang
lain . Janson (1993) dalam Javed Igbal (2012) mengidentifikasi
tiga fase tersebut : 1) Rethinking /memikirkan kembali
(paradigma, visi dan faktor penentu keberhasilan ), 2)
Redesign/mendesain ulang ( analisis proses, seluruh pekerjaan
dan service), dan 3) Retool/memperlengkapi (memberdayakan
orang, akses terdistribusi dan desain user) .



Business Proces Reengineering (BPR) adalah analisis dan
perancangan ulang alur kerja dalam perusahaan. BPR adalah
metode yang mempromosikan mengubah dan
memperkenalkan proses baru dan gaya baru dalam bekerja.
BPR memperkenalkan  unsur-unsur yang berbeda untuk
sebuah perubahan. Unsur-unsur ini dikenal sebagai enabler
dan dapat didefinisikan sebagai elemen yang bertindak sebagai
kendaraan untuk proses untuk mengubah (Gunasekaran &
Kobu, 2002).

Pettigrew et al ( 1989) dalam Igbal (2012) menyarankan
model penelitian untuk menguji inisiatif perubahan strategis
dalam organisasi . Tujuan dari kerangka kerja ini adalah untuk
memahami perubahan melalui strategi perspektif karena
perubahan strategis dimulai di tingkat atas dan dukungan top
manajemen merupakan faktor kunci keberhasilan dalam
inisiatif perubahan modern. Dengan menerapkan strategi
manajemen perubahan dapat menerapkan strategi radikal
untuk kepentingan jangka panjang dari organisasi yang
bersangkutan. Model Pettigrew et al ini dapat diterapkan di
mana manajemen ingin menilai perubahan ekonomi, bisnis dan
kondisi perusahaan, mengidentifikasi serta berusaha untuk
menerapkan strategi baru dalam rangka meningkatkan kinerja
kompetitif perusahaan. Model yang ditawarkan oleh Pettigrew
et al disebut “Model Perubahan Kontekstual Pettigrew”, yaitu:
Context, Content dan Process.

Model Perubahan Kontekstual Pettigrew ini dikaji pula
oleh Arviansyah, (2014) dan Igbal (2012), berdasarkan model
perubahan Pettigrew menyatakan bahwa Business Process
Reengineering (BPR) merupakan fenomena sosial yang dapat
dipahami dalam konteks perusahaan dan mereka percaya
bahwa BPR adalah filsafat, bukan metodologi, dan mereka
menguraikan fenomena perusahaan dalam context, content dan
process dari BPR.

Context memberikan pemahaman mengenai kondisi
perubahan yang  diperlukan, bagaimana perusahaan
dikembangkan baik secara internal maupun eksternal dari
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waktu ke waktu yang dapat menghambat daya saing. Content
menyediakan komponen kriteria strategi, tujuan, dan
pengukuran keberhasilan. Process mengintegrasikan isi dengan
tindakan manajemen untuk melakukan perubahan di lapangan.

Gambar 2.3 Proses Business Process Reengineering (BPR)
Sumber : Javed Igbal, 2012

Pada gambar 2.3, Kotak pertama dalam model
menunjukkan perubahan pada umumnya. kotak kedua
menggambarkan proses dasar model berbasis perubahan
karena perubahan radikal juga merupakan proses berbasis
pendekatan. Kotak ketiga menunjukkan perubahan radikal
(BPR) dan komponen-komponennya.

Kerangka kontekstual Pettigrew ini terdiri dari sejarah
latar belakang pengaturan bisnis, kondisi ekonomi dan politik
dalam suatu negara. politik internal, budaya dan struktur yang
juga merupakan bagian dari konteks internal. Oleh karena itu,
kotak mini pertama menunjukkan konteks. Kotak mini kedua
menguraikan isi kerangka termasuk makna, konsep prinsip,
sikap strategis, keuntungan, pendekatan untuk mengubah,
enabler, faktor keberhasilan, alasan kegagalan dan etika yang
terlibat dalam inisiatif BPR . Konten tersebut dikaitkan dengan
konteks dan proses didasarkan pada konten. Kotak mini ketiga
dalam rangka adalah proses implementasi. Ini melibatkan
perubahan proses atau sistem lama ke yang baru.

Unsur utama BPR adalah proses kerja yang mendasar,
menambahkan nilai pelanggan akhir, integrasi spesialisasi
lintas fungsional, komitmen manajemen puncak dan eksploitasi
tehnologi informasi.



1. Konteks

Rekayasa ulang proses bisnis (Business Process
Reengineering /BPR) adalah pemikiran ulang fundamental
dan disain ulang radikal suatu proses bisnis organisasi yang
akan mengarahkan organisasi untuk mencapai peningkatan
kinerja bisnis secara dramatis. Beberapa perusahaan telah
menerapkan paradigma inovasi baru ini untuk mencapai
berbagai perbaikan dalam biaya, kualitas, dan efisiensi.
Bahkan makin banyak perusahaan yang mencari peluang
untuk menerapkan proyek reengineering dan metodologi-
metodologi yang membantu mereka dalam mencapai usaha-
usaha perbaikan tersebut.

Rekayasa ulang proses bisnis adalah teknik
perubahan organisasi, organisasi modern dibangun atas
empat komponen, yaitu 1) Manajemen, 2) Karyawan, 3)
Organisasi (sebagai pribadi) dan 4) Teknologi (semua
sumber anorganik). BPR menawarkan sesuatu untuk
masing-masing komponen tersebut, sebagai contoh BPR
menawarkan perubahan manajemen untuk organisasi,
berbagi kekuasaan dan penghargaan kepada karyawan,
tantangan pekerjaan dan mengurangi komplik manajemen,
dan peran yang lebih besar dan dihargai dengan teknologi.
Pada tingkat makro menjanjikan untuk menyediakan
produk dan layanan yang lebih murah dan lebih baik bagi
perekonomian. Komponen strategi yang diusulkan sebagai
elemen kunci dalam perubahan yang disarankan meliputi
struktur dan operasi baru, fungsi organisasi (pemasaran,
sumber daya manusia, keuangan dan produksi) merupakan
fokus dari strategi. Namun demikian, BPR menekankan
proses bisnis sebagai unit perubahan.

Menurut Pettigrew, et al ( 1989) dalam Igbal (2012)
mengemukakan bahwa konteks meliputi tiga dimensi,
yaitu: 1) evolusi historis konsep, 2) terkait dengan dampak
makro perubahan internasional pada strategi/manajemen
organisasi, dan 3) evolusi teori teknik manajemen. Senada
dengan pendapat Pettigrew, et al tersebut, Chang, et al
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(diakses 2013), Julius, et al (2012), Guoli Yin (2010) dan
Fereshteh Haghighat (2012) menyatakan bahwa faktor-
faktor yang menyebabkan keberhasilan Business Process
reengineering ~ (BPR), yaitu : 1) Budaya, 2) Struktur
Organisasi, 3) Komitmen manajemen puncak, 4) Tehnologi
Informasi, dan 5) Hubungan eksternal. Budaya organisasi
merupakan stimulasi anggota dan organisasi untuk
menerima  perubahan, pendidikan, = pemberdayaan,
kerjasama anggota, penghargaan, peningkatan kreativitas
dan membangun hubungan yang efektif. Struktur
organisasi: Mengubah sudut pandang komponen dasar
bisnis, memerlukan merancang sistem dan struktur yang
memfasilitasi dan mendorong kinerja perubahan baru.
Komitmen manajemen Puncak: Perubahan dimensi
pemimpin yang mendukung pengetahuan dapat menjamin
keberhasilan pelaksanaan rekayasa ulang. Teknologi
Informasi: Menyadari peran teknologi informasi dalam
rekayasa ulang, membangun infrastruktur yang efektif,
Investasi dan memasok sumber keuangan dan integrasi
yang tepat dari sistem informasi. Hubungan Eksternal
meliputi membina hubungan dengan pelanggan, pemasok,
relasi dan stakeholder lainnya.

Rekayasa ulang proses bisnis  menghubungkan
seluruh proses dan fungsi manajemen dalam rangka untuk
memberikan produk dan layanan kepada pelanggan. Ini
adalah alat yang ampuh untuk menerapkan strategi baru,
perubahan radikal memberikan cara yang berbeda untuk
melakukan kegiatan bisnis dan membantu untuk
berkompetisi dengan perusahaan lain. Teknologi informasi
memungkinkan koordinasi kegiatan bisnis melalui database
bersama dan akses online serta operasi manajemen
mengambil peran baru untuk meningkatkan kinerja proses.
Kontribusi penting dari BPR meliputi transformasi bisnis,
pengakuan proses bisnis sebagai entitas yang terpisah dan
peran pentingnya teknologi informasi.



2. Konten

Dalam rangka penilaian dasar misi dan tujuan,
rekayasa ulang proses bisnis berfokus pada bisnis proses
organisasi, langkah-langkah dan prosedur yang mengatur
bagaimana sumber daya digunakan untuk menciptakan
produk dan layanan yang memenuhi kebutuhan pelanggan
atau pasar. Sebagai pemesanan terstruktur langkah kerja di
waktu dan tempat, proses bisnis dapat dipecah menjadi
kegiatan yang spesifik, terukur, model dan ditingkatkan.
Anda juga dapat sepenuhnya didesain wulang atau
dihilangkan sama sekali. Rekayasa ulang mengidentifikasi,
menganalisis dan re-desain proses bisnis dasar organisasi
untuk mencapai perbaikan dramatis dalam ukuran kinerja
kritis seperti biaya, kualitas layanan, dan kecepatan.

Menurut Pettigrew, et al ( 1989) dalam Igbal (2012)
mengemukakan  bahwa  konten meliputi strategi
sebelumnya, komponen strategi, tujuan perubahan, sumber
strategi dan ukuran serta kriteria evaluasi dalam konteks.
Strategi sebelumnya memberikan pembelajaran mengenai
inisiatif perubahan yang dapat digunakan dalam situasi
yang baru untuk menciptakan efesiensi dalam mengelola
perubahan organisasi.

Efesiensi yang tercipta dari proses Rekayasa ulang
proses bisnis berarti pula terjadi perubahan mendasar,
konfigurasi struktur organisasi dari satuan spesialisasi
fungsional menjadi satuan proses yang multidisiplin
sehingga timbul kebutuhan terhadap cross functional team.
Tim lintas fungsional ini bertujuan untuk mempersatukan
informasi, pengetahuan dan keahlian yang diperlukan bagi
penyelesaian masalah yang kompleks baik yang
menyangkut teknologi maupun koordinasi dalam
pengembangan proses bisnis organisasi.

Faktor keberhasilan dalam Rekayasa ulang proses
bisnis, mencakup keterampilan staf, penekanan pada
manajemen mutu, dan pengakuan nilai dan pembelajaran
organisasi . Faktor Kegagalan utamanya bersumber dari
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keuangan yang terbatas, keterbatasan keterampilan
manajerial dan perencanaan strategis jangka pendek
(Chang, et al, tanpa tahun). Keterampilan sumber daya
manusia sangat penting dalam keberhasilan BPR, Ini
terlihat dalam kasus perusahaan yang berorientasi
technology dan mempekerjakan staf ahli. Namun, sumber
daya manusia dengan keterampilan terbatas, terutama
pemahaman tenologi informasi yang buruk, juga membatasi
kesuksesan (Beliz Ozsoy, 2012). Kualitas Manajemen
merupakan penilaian dalam memberikan pelayanan kepada
pelanggan, kualitas produk dan pelayanan purna jual.

Menurut Hammer dan Champy (1993) yang diadopsi
oleh Brown (2000) inisiatif Business Process Reengineering
meliputi: kombinasi beberapa pekerjaan menjadi satu,
keputusan yang dibuat oleh para pekerja, produksi
beberapa versi dari proses, cek dan kontrol harus dikurangi,
rekonsiliasi harus diminimalkan, mengganti pekerjaan dari
tugas-tugas sederhana ke multi-dimensi, mengubah peran
dari kontrol untuk pemberdayaan, perubahan persiapan
kerja dari pelatihan untuk pendidikan, fokus pengukuran
kinerja dan pergeseran kompensasi dari orientasi kegiatan
ke orientasi hasil, dan kebijakan promosi. Dalam
mendukung proses bisnis lintas fungsional di mana proses
bisnis mendominasi setiap pengaturan struktural lainnya.
Unsur lain yang perlu diperhatikan adalah tujuan
perubahan. Pendekatan kontekstual tradisional dengan
perbaikan inkremental dalam hasilnya menyatakan bahwa
perbaikan di bawah 20 % tidak dianggap inisiatif
reengineering

Merekayasa Ulang Proses Bisnis adalah proses
menganalisis dan mendesain ulang alur kerja dan proses
bisnis dalam sebuah organisasi. Proses bisnis adalah
serangkaian tugas yang secara logis terkait dan dilakukan
untuk mencapai hasil bisnis yang ditetapkan. Merekayasa
ulang proses bisnis merupakan salah satu perkembangan
terakhir di bidang manajemen. Tim lintas-fungsional,



misalnya, telah menjadi populer karena keinginan
manajemen untuk mengkolaborasikan berbagai tugas
fungsional yang berbeda menjadi proses multifungsi yang
lengkap. Selain itu, sistem informasi manajemen telah
mengalami perkembangan pesat dan bisa dimanfaatkan
untuk mengintegrasikan kembali berbagai fungsi bisnis.

. Proses

Perencanaan pada organisasi merupakan hal yang
sangat penting. Tanpa adanya perencanaan atau dengan
kurangnya perencanaan akan menjadikan organisasi jatuh.
Namun perencanaan tersebut dapat berubah dengan adanya
perubahan-perubahan lingkungan baik dari dalam maupun
dari luar organisasi. Salah satu perhatian yang paling besar
yang dilakukan organisasi saat ini adalah bagaimana
mentransformasi organisasi menjadi perusahaan yang
sukses di era ekonomi digital. Perencanaan strategi secara
terus menerus merupakan masalah yang harus diperhatikan
oleh eksekutif karena teknologi informasi harus bekerja
lebih dekat dengan sisi bisnis organisasi untuk membuat
kepastian bahwa perusahaan tetap kompetitif.

Rekayasa ulang proses bisnis  sangat  cocok
digunakan untuk mengelola proses bisnis secara
fundamental, rethinking dan transformasi proses bisnis yang
berbeda. Pada suatu perusahaan, proses-proses bisnis
utamanya secara umum yang pertama adalah
pengembangan strategi. Proses pengembangan strategi
mengubah kebutuhan-kebutuhan pasar menjadi suatu
strategi bisnis, yang mengidentifikasikan pasar-pasar yang
harus dilayani dan produk-produk serta jasa pelayanan
yang harus ditawarkan. Kedua, pengembangan produk
terus menerus dengan mencoba memproduksi desain-
desain produk baru yang kemudian dicoba penawarannya
untuk pelanggan tertentu. Ketiga, proses desain dan
dukungan pelanggan menghasilkan desain produk yang
berkualitas sebagai outputnya, dengan menggunakan
desain produk standar dan kebutuhan-kebutuhan
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pelanggan  sebagai  imputnya. @ Keempat,  proses
pengembangan kemampuan manufaktur mengambil
strategi sebagai inputnya dan menghasilkan pabrik sebagai
outputnya. Kelima, input komunikasi pelanggan adalah
pertanyaan-pertanyaan dan keluhan-keluhan pelanggan,
yang menghasilkan outputnya adalah peningkatan
perhatian pada produk-produk yang dihasilkan serta
konsolidasi respon-respon terhadap pelanggan. Terakhir,
pemenuhan pemesanan merupakan sumber pendapatan
perusahaan, dimana terjadi pengubahan permintaan
pesanan, desain produk dan pabrik menjadi produk yang
diserahkan ke dalam tangan pelanggan. Dalam proses bisnis
utama suatu perusahaan juga harus memasukkan mereka
yang bukan pelanggannya, karena mereka semua
merupakan pelanggan potensial yang siap beralih menjadi
pelanggan tetap.

Menurut Pettigrew, et al ( 1989) dalam Igbal (2012)
mengemukakan bahwa proses melibatkan langkah-langkah
yang sebenarnya diambil atau yang akan diambil oleh
manajemen untuk mengubah budaya, komitmen top
manajemen, struktur organisasi, dan hubungan eksternal
perusahaan melalui pemanfaatan tehnologi informasi.

Penggunaan teknologi informasi dapat membantu
organisasi menemukan dan menghadapi tantangan secara
cepat dan tepat yang dapat mengubah lingkungan bisnis
dan lingkungan yang kompetitif. Oleh karena itu diperlukan
pendekatan perencanaan teknologi informasi. Pada proses
perencanaan teknologi informasi, organisasi pertama kali
perlu menentukan apakah penggunaan teknologi informasi
adalah untuk mencapai nilai tambah atau untuk
mendukung peran operasional.

Menurut Rahardini (2008 : 42) Terdapat dua peran
teknologi informasi dalam BPR, antara lain: peran pertama,
bahwa teknologi informasi dapat membantu perusahaan
mengurangi degree of mediation dengan mengubah proses
yang dilakukan dengan banyak tahap menjadi proses yang



secara langsung mengarah ke tercapainya hasil akhir.

Adapun jenis-jenis teknologi informasi yang dapat dipakai

adalah:

a. Shared databases, yang memungkinkan berbagai fungsi
yang berbeda berpartisipasi secara langsung dalam
proses dengan memanfaatkan informasi yang tersimpan
dalam database jika sewaktu-waktu dibutuhkan.

b. Imaging technology, memungkinkan beberapa orang
bekerja pada waktu bersamaan pada dokumen atau
grafik dengan digitalized image.

c. Electronic data exchange dan electronic funds transference.

Sedangkan peran kedua, teknologi informasi dapat
meningkatkan degree of collaboration dalam proses-proses
bisnis. Dalam hal ini dapat digunakan teknologi komunikasi
seperti electronic mail, video conference dan file transfer protocol.

Teknologi informasi yang sudah disusun akan
diaplikasikan di dalam proses bisnis perusahaan.
Lingkungan saat ini bersifat dinamis dan dikendalikan oleh
tiga kekuatan yaitu pelanggan, persaingan, dan perubahan
sehingga perusahaan dituntut untuk dapat menyesuaikan
diri dengan melakukan pendesainan kembali proses bisnis
yang sudah ada. Hal ini dilakukan melalui BPR yang
didefinisikan sebagai metodologi yang dipakai perusahaan
untuk secara fundamental dan radikal mengubah proses
bisnis sehingga dapat mencapai perbaikan kinerja yang
dramatis. Peran teknologi informasi dalam mendesain ulang
proses bisnis sangat ditentukan dengan bagaimana
informasi yang ada bisa diserap oleh bagian-bagian dalam
organisasi. Teknologi informasi juga harus dilengkapi
dengan sistem informasi yang responsif terhadap usaha
mendesain ulang proses bisnis dan penggunaan e-business.
Oleh karena itu salah satu isu penting yang perlu
diperhatikan adalah penetapan standar sehingga satu sistem
akan kompatibel dengan sistem lainnya dan terwujud
sistem yang terintegrasi. Tanpa adanya standar maka
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secanggih apapun sistem informasi yang dipakai tidak akan
memberikan manfaat optimal.

Tehnologi informasi juga mengubah cara kerja
manusia, cara memproduksi, cara mengkoordinasi, cara
berpikir dan perubahan-perubahan besar telah terjadi
melalui pemanfaatan tehnologi informasi di dalam berbagai
sistim bisnis dan organisasi. Lingkungan bisnis yang
berubah dengan pesat sebagian besar disebabkan oleh
penemuan dan implementasi tehnologi informasi.
Kehadiran tehnologi informasi sembuat dunia semakin
tidak mengenal batas antara negara dengan negara lainnya
(borderless). Dalam hal ini tehnologi informasi telah
mengaburkan batas-batas organisasi, pasar, dan masyarakat,
mempersingkat batasan ruang dan waktu, serta
menyederhanakan kompleksitas. Dengan perubahan
tersebut, struktur dan budaya organisasi juga disesuaikan
dengan meningkatkan efektivitas dan efesiensi dalam setiap
proses bisnis yang pada akhirnya akan menghasilkan
budaya dan struktur organisasi baru yang lebih efektif dan
efesien.

Proses melibatkan langkah-langkah yang diambil atau
yang akan diambil oleh manajemen untuk mengubah
budaya dan struktur organisasi, sistim dan prosedur serta
tehnologi informasi. Pettigrew, et al (1989) dalam Igbal
(2012) berpendapat bahwa proses harus mencakup pemicu
untuk perubahan, proses manajemen dan tindakan, proses
pelaksanaan, ketersediaan teknologi dan kerangka waktu.
Susunan unsur-unsur dalam proses menyediakan
pendekatan terpadu dalam konteks transformasi radikal
yang didukung oleh teknologi dan untuk mencapai tujuan.
Pettigrew et al (1989 ) memiliki pandangan bahwa teknologi
harus tersedia untuk melaksanakan perubahan. Ini
menyiratkan bahwa perubahan tidak dapat terjadi tanpa
adanya atau ketersediaan teknologi . Hammer dan Champy
(1993 ), berpendapat bahwa teknologi adalah penting
sebagai enabler dalam perubahan radikal. Ini adalah



perbedaan utama antara strategi perubahan proses berbasis
lain seperti TQM, Pemberdayaan dan BPR (Javed Igbal,
2012).

Rekayasa ulang proses bisnis tidak hanya menuntut
desain ulang proses bisnis tetapi pemeriksaan bersamaan
dan mendesain ulang teknologi informasi dan organisasi
yang mendukung proses ini . Tehnologi informasi (TI) harus
dilihat lebih dari sebuah mengotomatisasi atau mekanisasi
kekuatan melainkan sebagai cara untuk secara mendasar
membentuk kembali cara berbisnis (Ringim, et al). Banyak
peneliti dan praktisi menganggap faktor yang terkait
infrastruktur TI sebagai komponen penting dari kesukseans
BPR. Selain itu, manajemen puncak harus bertindak sebagai
strategi perumus yang memberikan komitmen untuk
seluruh proses desain ulang. Strategi ini menggambarkan
peran TI dalam memanfaatkan perubahan proses bisnis dan
infrastruktur. BPR dapat diterapkan pada semua sektor
usaha Kecil dan Menengah (UKM ). Di harapkan UKM bisa
mencapai keuntungan yang luar biasa dengan mengadopsi
BPR . Beberapa keuntungan yang bisa yang didapatkan dari
penggunaan BPR : Kemampuan untuk mendapatkan
penawaran dengan pelanggan yang berbeda (pemasok,
produsen, distributor, bank); solusi TI canggih misalnya (e-
commerce, e-business); meningkatkan kecepatan respon ;
penghematan biaya; peningkatan komunikasi informasi;
pengurangan persediaan barang; peningkatan efisiensi dan
produktivitas; harmonisasi dan standarisasi prosedur;
akuisisi pelanggan baru dan meningkatkan penjualan serta
dan meningkatkan layanan pelanggan.
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Tabel 2.1 Perbedaan Strategi TQM, Pemberdayaaan dan

BPR
Distinctive Empowerment TOM BPR/Process
facior Management
Objective Piecemeal Holistic change in *Holistic
improvements the organisation *Creating
in the pockets of networked
an organisation organisation
Focus People *Processes *Processes
*Quality *FQuality
1T
Nature of Continuous Continuous Step changes
change
Scope Limited Organisation wide FHolistic
FInter-
organisation
FIntra-
organisation
Structure Hierarchical/flat Flat. team based Flat. team based
Tools Involvement Involvement Involvement
Empowerment Empowerment

Sumber : Javed Igbal, 2012

Rekayasa ulang mengakui bahwa proses bisnis
organisasi biasanya terfragmentasi ke subproses dan tugas
yang dilakukan oleh beberapa bidang fungsional khusus
dalam organisasi. Seringkali satu bertanggung jawab atas
kinerja keseluruhan dari seluruh proses. Reengineering
menyatakan bahwa mengoptimalkan kinerja subproses
dapat menghasilkan beberapa manfaat, tetapi mereka dapat
memperoleh perbaikan dramatis jika proses itu sendiri tidak
efisien dan ketinggalan zaman. Untuk alasan itu, rekayasa
ulang berfokus pada desain ulang proses secara keseluruhan
untuk mencapai manfaat terbesar bagi organisasi dan
pelanggannya. Unit ini untuk membuat perbaikan oleh
fundamental memikirkan kembali bagaimana pekerjaan
organisasi harus dilakukan rekayasa ulang membedakan
dari upaya perbaikan proses yang berfokus pada perbaikan
fungsional atau inkremental.



BAB III
TRANSFORMASI DAN KINERJA
ORGANISASI

A. Transformasi Organisasi

Pengalaman selama ini menunjukkan bahwa
transformasi organisasi senantiasa diawali oleh suatu
kebutuhan yang berkaitan dengan tuntutan bisnis. Tujuan
bisnis menjadi pedoman dalam pengelolaan organisasi,
termasuk dalam transformasi. Tujuan bisnis yang selalu
berkembang (namun tetap dalam koridor visi dan misi)
memberi pengaruh dalam manajemen perusahaan. Satu
diantara pengaruh tersebut yaitu penyesuaian dalam struktur
organisasi, dan penyesuaian terhadap strategi yang telah
ditetapkan untuk mencapai tujuan.

Organisasi yang baik adalah organisasi yang melihat ke
depan dan senantiasa mempersiapkan diri untuk itu.
Organisasi harus melakukan forecast akan situasi lingkungan,
agar lebih cepat tanggap dan dapat bersiap-siap sebelumnya
terhadap perubahan lingkungan. Perubahan-perubahan
fundamental dalam lingkungan bisnis telah mengakibatkan
perubahan dramatis pada sifat-sifat penting sistem sumber
daya manusia (SDM) dan menunjukkan makin pentingnya
SDM bagi bisnis. Dampak lain adalah meningkatnya
ketidakpastian yang berhubungan dengan isu-isu SDM (people
issue). Pesatnya perkembangan teknologi, pergeseran
demografi, fluktuasi ekonomi, dan kondisi dinamis
menyebabkan lingkungan  bisnis menjadi penuh
ketidakpastian, semakin kompleks, dan cepat berubah.

Norbutus (2007) menyatakan bahwa transformasi
organisasi merupakan perubahan terus menerus yang memiliki
kekuatan ~ besar untuk membantu pemahaman tentang
pengalaman reorganisasi. Pengalaman itu bukan tentang
seseorang berada dalam kontrol dan mengubah organisasi.
Justru sebaliknya, transformasi organisasi ini dialami sebagai
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seseorang yang terlibat dalam organisasi. Menurut Buckley
dan Perkins (diakses 2013), transformasi organisasi, merupakan
transisi perubahan yang terjadi dari keadaan sekarang ke
keadaan masa depan. Buckley dan Perkins juga menyajikan
perubahan transformatif dalam metode siklus transisi tujuh
tahap untuk individu atau organisasi. Dalam siklus transisi ini
terdiri atas beberapa tahap yang meliputi : Unconscious Stage
(tahap dibawah sadar), Awakening Stage (tahap kebangkitan
Reordering Stage (tahap penataan kembali), Translation Stage
(tahap menterjemahkan), Commitment Stage (tahap komitmen),
Embodiment Stage (tahap perwujudan), dan Integration Stage
(tahap integrasi). Siklus tujuh tahap transisi ditujukan baik
untuk sebuah organisasi dalam proses transformasi maupun
bagi individu yang terkena transformasi organisasi. Sebuah
proses  transformasi  organisasi  harus  terintegrasi,
membutuhkan gerakan melalui tujuh tahapan siklus transisi
tersebut

UMNCONSCIOUS
INTEGRATION

AWAKENING
EMBODIMENT

REORDERING

CQMWWENTV

TRANSLATION

Gambear 3.1 Siklus Tujuh Tahapan Transisi
Sumber : Buckley & Perkins

Tujuan tahap transisi ini memberikan pemahaman
transformasi organisasi bagi individu dan organisasi untuk
melihat diri mereka di tengah-tengah perubahan dunia bisnis
hari ini. siklus transisi ini kadang menjadi sulit untuk dipahami
karena banyaknya faktor yang terlibat dalam perubahan
transformative, maka dari itu Buckley dan Perkins



menggambarkan tujuh tahap transisi ini dalam tiga tingkat
perubahan, yaitu : minor change (perubahan kecil), mayor change
(perubahan besar), dan transformatif change (perubahan
transformasi).

Sebuah perubahan kecil (minor change) memerlukan
modifikasi sikap dan perilaku mental tanpa pergeseran
persepsi. Jenis perubahan ini membahas isu-isu yang muncul,
dan menghindari ancaman terhadap persepsi individu atau
organisasi. Individu dan organisasi dapat mencoba berbagai
pilihan, namun tetap stabil dan relatif tidak berubah.
Perubahan besar (mayor change) terjadi ketika seorang individu
atau organisasi mengembangkan perspektif baru dan benar-
benar mulai bertindak dengan cara-cara baru. Ambiguitas,
kekacauan pribadi, dan kekacauan organisasi menemani
perubahan radikal ini, berbagai kebiasaan lama dibuang, pola-
pola baru dikembangkan. Tingkat perubahan mencari akar
permasalahan untuk menata kembali seluruh sistem. Dalam
perubahan besar ini, transformasi mungkin atau tidak mungkin
terjadi, tergantung pada kesiapan dan kesediaan individu atau
organisasi. Perubahan transformatif (transformatif change)
disertai dengan perubahan mendasar dalam kesadaran, nilai-
nilai, atau persepsi. Tingkat perubahan memerlukan
transmutasi mendalam pada visi yang berlaku realitas.
Pergeseran dalam kesadaran mengubah cara dasar sebuah
organisasi atau individu untuk merespon lingkungan. Sebuah
transformasi telah terjadi ketika arti baru berhasil dibuat dalam
kaitannya dengan lingkungan organisasi.

Dalam dunia bisnis yang cepat berubah, keterbatasan
perubahan kecil dan perubahan besar menjadi jelas bagi
individu dan organisasi karena mereka berusaha untuk
bertahan hidup dan berkembang. Sebuah tantangan besar bagi
organisasi-organisasi besar adalah bagaimana
mempertahankan produktivitas yang tinggi sementara
mengalami  perubahan transformatif. Untuk mencapai
kesuksesan, individu atau organisasi harus menyadari bahwa
perubahan adalah bagian alami dari siklus kehidupan
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organisasi, dan mulai mempersiapkan dan mengelola
kompleksitas transformasi organisasi .

Sebagaimana telah kita lihat, proses transformasi pada
dasarnya merupakan sebuah proses kebangkitan dan
kesadaran akan pentingnya suatu perubahan. Bias dari
mekanistik tradisional dalam organisasi membayangkan bahwa
transformasi datang untuk memperbaiki sesuatu yang rusak
atau menyediakan sesuatu yang hilang, siklus transisi
menunjukkan bahwa perubahan transformatif adalah proses
siklus dari disintegrasi ke reformasi. Organisasi dan individu
yang memilih untuk merubah akan lebih kuat dalam merespon
terhadap perubahan sosial dan mengubah nilai-nilai yang
mempengaruhi bisnis di dunia saat ini berubah dengan cepat .

Banyak pengertian tentang transformasi maupun
organisasi. Dari berbagai pengertian tersebut transformasi
dapat disimpulkan sebagai suatu proses perubahan dari suatu
kondisi ke kondisi lain untuk mencapai sesuatu yang lebih
baik. Perubahan ini bisa bermakna luas. Keinginan berubah
bisa didrive dari luar atau merupakan dorongan dalam diri
untuk mencapai suatu situasi yang lebih baik.

Dalam buku yang berjudul Transforming the Organization
oleh Francis J. Gouillart dan James N. Kelly (1995) dalam
Rahayu (2011) mengatakan: Kesuksesan organisasi (baca:
organisasi bisnis) dalam melakukan transformasi adalah bila
menggunakan empat framework: Konsep transformasi
organisasi dieksplorasikan dalam pendekatan pada empat
kategori yang disebut dengan 4 R yaitu : 1) Reframing, pada
dimensi ini akan terlihat terjadinya pergeseran konsep dalam
hal pencapaian tujuan karena sering terjadi bahwa organisasi
terhalang oleh pola pikir (mind set) yang membuat organisasi
kehilangan kemampuan untuk mengembangkan mental model,
dengan reframing diharapkan akan membuka pola pikir baru
untuk pencapaian tujuan organisasi. 2) Restructure, dimensi ini
sangat terkait dengan bentuk organisasi dan tingkat kompetisi
sehingga akan tercipta bentuk organisasi yang diharapkan. 3)
Revitalization, dimensi ini lebih merupakan sebuah usaha untuk



mendorong pertumbuhan dari seluruh komponen organisasi
dan tentu saja dengan pertimbangan kemampuan bersaing
untuk mengantisipasi perubahan lingkungan eksternal.  4)
Renewal, dimensi ini lebih berbicara mengenai pembaharuan
organisasi yang sangat kental terkait dengan unsur SDM untuk
mempercepat laju proses transformasi organisasi.

Senada dengan yang dikemukakan oleh (Buckley &
Perkins, diakses 2013., Norbutus, 2007) Transformasi
organisasi merupakan tantangan utama manajemen dan
menjadi tugas setiap pemimpin yang terpenting. Mengacu
pada pandangan pakar tersebut, transformasi organisasi
didefinisikan sebagai : Orkestrasi perancangan ulang arsitektur
generik organisasi yang walaupun kecepatannya berbeda
namun secara simultan dicapai melalui lima dimensi:
Reframing, Restructuring, Revitalizing, Renewal, dan Reinspiring.
Lima dimensinya merupakan model biologis yang disebut
model 5-R Transformasi.

Selanjutnya skema transformasi organisasi menurut
Gouillert & Kelly dapat digambarkan sebagai berikut :

[ RENEW ] [ REFRAME
SPIRIT @ MIND
e ———————— A —————
N
REVITALIZE | | RESTRUCTURE
BODY AND BODY WITHIN

ENVIRONMENT

Gambar 3.2 Proses Transformasi Organisasi
Sumber : Rahayu, 2011
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Menurut kajian Gouillart dan Kelly (1995) dalam Rahayu
(2011), bertransformasi organisasi bukan sekadar downsizing.
Lebih dari itu, proses transformasi organisasi mempunyai arti
yang sangat mendasar karena akan terkait dengan nilai-nilai,
pola kerja, budaya organisasi, dan pola pikir untuk memenuhi
tuntutan lingkungan eksternal karena organisasi mempunyai
suatu sistem yang selalu berhubungan dengan lingkungan, jadi
upaya perubahan dalam organisasi merupakan kebutuhan
nyata dalam mengembangkan kapasitasnya untuk mempelajari
pola dan strategi kerja, sehingga unsur-unsur tersebut dapat
ditransformasikan dalam kehidupan organisasi agar lebih
kompetitif. Kebutuhan dalam bertransformasi organisasi
merupakan representasi dari perubahan fundamental
hubungan antara organisasi, individu pekerjanya dan
masyarakat secara keseluruhan.

Konsep transformasi yang ditulis oleh Gouillert & Kelly
(1995) dalam Rahayu (2011) bahwa model transformasi
organisasi dieksplorasikan dalam pendekatan pada empat
kategori yang disebut dengan 4 R yaitu :

1. Reframing, pada dimensi ini akan terlihat terjadinya
pergeseran konsep dalam hal pencapaian tujuan karena
sering terjadi bahwa organisasi terhalang oleh pola pikir
(mind set) yang membuat organisasi kehilangan kemampuan
untuk mengembangkan mental model, dengan reframing
diharapkan akan membuka pola pikir baru untuk
pencapaian tujuan organisasi.

2. Restructure, dimensi ini sangat terkait dengan bentuk
organisasi dan tingkat kompetisi sehingga akan tercipta
bentuk organisasi yang diharapkan.

3. Revitalization, dimensi ini lebih merupakan sebuah usaha
untuk mendorong pertumbuhan dari seluruh komponen
organisasi dan tentu saja dengan pertimbangan kemampuan
bersainguntuk mengantisipasi perubahan lingkungan
eksternal.



4. Renewal, dimensi ini lebih berbicara mengenai pembaharuan
organisasi yang sangat kental terkait dengan unsur SDM
untuk mempercepat laju proses transformasi organisasi.

Dengan demikian transformasi organisasi dapat
disimpulkan sebagai suatu strategi dan implementasi untuk
membawa organisasi dari bentuk dan sistem yang lama ke
bentuk dan sistem yang baru dengan menyesuaikan seluruh
elemen ikutannya (sistem, struktur, people, culture) dalam
rangka meningkatkan efektivitas organisasi untuk mencapai
tujuan yang telah ditetapkan selaras dengan visi dan misi
organisasi/perusahaan. Perubahan sistem dan struktur
organisasi dari bentuk lama ke bentuk baru memberikan
dampak yang tidak hanya menyangkut pola struktur itu
sendiri, tetapi juga keberbagai aspek lain seperti prosedur,
budaya, manusia dan sebagainya. Hal ini terkadang luput dari
perhatian pengelola organisasi yang terkadang hanya terpaku
pada struktur dan sistem namun mengabaikan masalah kultur
dan manusia. Kultur dan manusia dalam konteks transformasi
merupakan dua aspek penting yang harus menjadi
pertimbangan, yaitu kepemimpinan dan komunikasi.

Perubahan senantiasa disikapi oleh pro dan kontra.
Kontra dalam hal ini termasuk sikap resisten untuk menerima
perubahan, sehingga hal ini dapat menjadi faktor penghambat
dalam mencapai tujuan perubahan organisasi. Faktor resisten
ini memerlukan kepemimpinan yang tepat dan komunikasi
yang sesuai untuk mengubah perilaku non-kooperatif menjadi
perilaku kooperatif. Aspek lain yang perlu dipertimbangkan
adalah karakteristik organisasi, budaya/kultur, core business
dan homogenitas versus heterogenitas.

Perubahan dalam organisasi telah menjadi kebutuhan
nyata dari setiap organisasi. Organisasi harus mengembangkan
kapasitasnya untuk mempelajari pola, tata nilai dan strategi
kerja  baru  sehingga  unsur-unsur tersebut dapat
ditransformasikan kedalam kehidupan organisasi yang lebih
mampu menghadapi setiap tantangan organisasi. Kebutuhan
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untuk mentransformasikan organisasi merupakan pergeseran
yang fundamental antara hubungan organisasi, individu dan
masyarakat secara keseluruhan. Oleh karena itu transformasi
organisasi merupakan tantangan utama bagi para pimpinan
organisasi, bagaimana strategi dan visi organisasi dapat
ditransformasikan kedalam program-program yang ada
disetiap tingkatan organisasi dan bagaimana peran
kepemimpinan dalam proses transformasi organisasi tersebut.

Kepemimpinan Transformasional

Perubahan lingkungan organisasi yang semakin
kompleks dan kompetitif, menuntut setiap organisasi dan
perusahaan untuk bersikap lebih responsif agar sanggup
bertahan dan terus berkembang. Untuk mendukung perubahan
organisasi tersebut, maka diperlukan adanya perubahan
individu. Proses menyelaraskan perubahan organisasi dengan
perubahan individu ini tidaklah mudah. Pemimpin sebagai
panutan dalam organisasi, sehingga perubahan harus dimulai
dari tingkat yang paling atas yaitu pemimpin itu sendiri. Maka
dari itu, organisasi memerlukan pemimpin reformis yang
mampu menjadi motor penggerak yang mendorong perubahan
organisasi.

Kepemimpinan memainkan peranan yang penting bagi
keberhasilan suatu organisasi. Peran pemimpin tidak terlepas
dari kemampuannya dalam menjalankan fungsi-fungsi
manajemen dengan baik serta mampu mempengaruhi perilaku
bawahannya untuk bersikap dan berperilaku yang mengarah
pada pencapaian tujuan organisasi. Sementara Robbin &
Timothy  (2008) menyatakan bahwa kepemimpinan tidak
terlepas pada kemampuan manajerial seseorang menerapkan
fungsi-fungsi manajemen sehingga dapat mempengaruhi sikap
dan perilaku bawahannya ke arah pencapaian sasaran atau
tujuan. Demikian halnya Yukl (2005), bahwa kepemimpinan
merupakan proses pembentukan sikap dan perilaku bawahan
melalui pemahaman dan ketaatan yang ditanamkan sehingga
mengarah pada pelaksanaan tugas dan kewajiban secara efisien



dan efektif sebagai tujuan bersama. Dengan demikian
diperlukan pola kepemimpinan efektif dari seorang pemimpin
agar perusahaan mampu bertahan dalam situasi lingkungan
usaha yang setiap saat berubah.

Menurut Locke, et al (1991) dalam Euis Soliha dan
Hersugondo (2008), bahwa kepemimpinan merupakan suatu
proses yang menyebabkan orang lain melakukan tindakan
untuk mencapai tujuan bersama. Sedangkan menurut Yukl
(2005), kepemimpinan didefinisikan dalam terminology sifat-
sifat/ traits individual, perilaku pemimpin, pola interaksi, peran
hubungan, persepsi bawahan, pengaruh lebih pada bawahan,
pengaruh pada tujuan tugas, pengaruh pada budaya
organisasi. Inti dari sifat-sifat/traits pemimpin adalah: 1)
Kejujuran / Integritas atau Homnesty /Integrity, 2) Kepercayaan
diri/ Self-Confidence, 3) Originality/Creativity, 4)
Flexibility/Adaptability, dan 5) Charisma.

Keahlian (skill) memfasilitasi kemampuan individu
untuk memimpin organisasi. Pengetahuan pada organisasi dan
industri merupakan faktor yang lebih penting daripada
pendidikan formal (Gabarro, 1987., Kotter, 1988 ., Locke, et al,
1991 dalam Euis Soliha dan Hersugondo, 2008). Keahlian/ Skills
pemimpin terdiri dari: 1) People skills/interpersonal skill terdiri
dari: listening, oral communication, networkbuilding, conflict
management, and assessing self dan lainnya, 2) Management Skills,
keahlian administrative adalah penting dalam fungsi
managemen tradisional yang memfasilitasi aktivitas sehari-hari
pada organisasi. Keahlian managemen yang efektif merupakan
keahlian dalam penyelesaian masalah, termasuk logika berpikir
dan konseptualisasi, 3) Kemampuan/Ability pemimpin.
Kemampuan kognitif (kecerdasan) adalah asset pemimpin
karena pemimpin harus mencari, mengintegrasi, dan
menginterpretasikan sejumlah besar informasi.

Begitu pentingnya peran kepemimpinan dalam sebuah
organisasi menjadi fokus yang menarik perhatian para peneliti
bidang perilaku keorganisasian. Kartini Kartono (2003)
menyatakan bahwa kepemimpinan merupakan inti dari
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organisasi dan manajemen. Keberhasilan organisasi dalam
mencapai tujuan yang ingin diraih bergantung pada
kepemimpinannya yaitu apakah kepemimpinan tersebut
mampu menggerakkan semua sumber daya yang ada secara
efektif dan efisien serta terpadu dalam mencapai tujuan
organisasi.

Gagasan awal mengenai model kepemimpinan
tranformasional dikembangkan oleh James MacGregor Burn
(1978) dalam Yulk (2005) yang menerapkannya dalam konteks
politik, dan selanjutnya disempurnakan serta diperkenalkan
kedalam konteks organisasional oleh Bernard Bass (1997) dalam
Yulk (2005) . Burns menjelaskan  kepemimpinan
transformasional sebagai sebuah proses yang padanya para
pemimpin dan pengikutnya saling menaikan diri ke tingkat
moralitas dan motivasi yang lebih tinggi. Kepemimpinan
transformasional, = yang  merupakan  perluasan  dari
kepemimpinan kharismatik, pemimpin menciptakan visi dan
lingkungan yang memotivasi para karyawan untuk berprestasi
melampaui harapan. Dalam hal ini para karyawan merasa
percaya, kagum, loyal dan hormat kepada kepemimpinannya,
sehingga mereka termotivasi untuk melakukan lebih dari apa
yang diharapkan dari mereka. Bahkan tidak jarang melampaui
apa yang mereka perkirakan dapat mereka lakukan. Model
kepemimpinan yang berkembang pesat dalam dua dekade
terakhir ini didasarkan lebih pada upaya pemimpin untuk
mengubah berbagai nilai, keyakinan, dan kebutuhan para
bawahan.

Model kepemimpinan modern seperti kepemimpinan
transformasional memainkan peranan penting bagi organisasi.
Kepemimpinan  transformasional = adalah  pendekatan
kepemimpinan dengan melakukan usaha mengubah
kesadaran, membangkitkan semangat dan mengilhami
bawahan atau anggota organisasi untuk mengeluarkan usaha
ekstra dalam mencapai tujuan organisasi, tanpa merasa ditekan
atau tertekan. Bawahan merasa percaya, kagum, loyal dan
hormat terhadap atasannya sehingga bawahan termotivasi



untuk berbuat lebih banyak dari pada apa yang biasa dilakukan
dan diharapkannya. Menurut Stevens (2011), kepemimpinan
transformasional ~ adalah  kemampuan  mempengaruhi
kelompok untuk mencapai tujuan kelompok tersebut.
Kepemimpinan transformasional meliputi pengembangan
hubungan yang lebih dekat antara pemimpin dengan
pengikutnya, bukan hanya sekedar sebuah perjanjian tetapi
lebih didasarkan kepada kepercayaan dan komitmen.
Kepemimpinan transformasional pada prinsipnya memotivasi
bawahan untuk berbuat lebih baik dari apa yang biasa
dilakukan, dengan kata lain dapat meningkatkan kepercayaan
atau keyakinan diri bawahan yang akan berpengaruh terhadap
peningkatan kinerja. Kepemimpinan merupakan kegiatan
untuk mempengaruhi perilaku orang-orang agar bekerja
bersama-sama menuju suatu tujuan tertentu yang mereka
inginkan bersama.

Yukl (2005) mendefinisikan kepemimpinan
transformasional sebagai suatu proses untuk
mempengaruhi perubahan mendasar dalam sikap, asumsi-
asumsi keanggotaan organisasi, membangun komitmen
terhadap stratagi, tujuan dan misi organisasi. Dengan
kepemimpinan tranformasional, para pengikut merasakan
kepercayaan, kekaguman, kesetiaan dan penghormatan
terhadap pemimpin, dan mereka termotivasi untuk melakukan
lebih daripada yang awalnya diharapkan dari mereka. Menurut
Yulk (2005), pemimpin mengubah dan memotivasi para
pengikut dengan (1) membuat mereka lebih menyadari
pentingnya hasil tugas; (2) membujuk mereka untuk
mementingkan kepentingan tim atau organisasi mereka
dibandingkan dengan kepentingan pribadi, dan (3)
mengaktifkan kebutuhan mereka yang lebih tinggi.

Teori kepemimpinan transformasional yang
dikemukakan oleh Yulk (2005), didukung oleh Bass, Avolio,
Jung & Benson, (2003), mengemukakan bahwa kepemimpinan
transformasional mempengaruhi fundamental sikap dan
asumsi anggota organisasi, serta menciptakan mentalitas
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umum untuk mencapai tujuan  perusahaan. Gaya
kepemimpinan trasformasional ini biasanya menghasilkan
kinerja lebih tinggi dari kepemimpinan transaksional.

Kepemimpinan transformasional menjadi salah satu teori
yang paling menonjol dari perilaku organisasi. Berbeda dengan
kepemimpinan berdasarkan keuntungan individu dan
pertukaran  penghargaan  untuk  usaha,  pemimpin
transformasional memotivasi perilaku dengan mengubah sikap
dan asumsi pengikut mereka . untuk mengarahkan dan
menginspirasi usaha individu, para pemimpin ini mengubah
pengikut mereka dengan meningkatkan kesadaran mereka
akan pentingnya kinerja organisasi sehingga mendorong
mereka untuk melampaui kepentingan mereka sendiri demi
organisasi (Ishikawa, 2012).

Pendapat Ishikawa (2012) ini didukung oleh Bass,
Avolio, Jung & Benson (2003) dan Adel Mohammed (2013)
menyatakan bahwa teori kepemimpinan transformasional
mencakup empat komponen, vyaitu a) Idealized influence
(attributed), b) Idealized influence (behavior), c) Inspiration
motivation, d) Intellectual stimulation, dan e) Individualized
consideration. Dijelaskan pula oleh Garcia-Morales, et al (2008)
mengemukakan bahwa kepemimpinan transformasional
biasanya mempengaruhi perilaku inovatif organisasi melalui
Intellectual stimulation dan Individualized consideration, pemimpin
transformasional menghasilkan cara berpikir yang berbeda,
mencari peluang baru atau solusi untuk masalah dan proses
berpikir eksplorasi melalui Idealized influence dan Inspiration
motivation. Mereka juga berkontribusi terhadap motivasi
intrinsik, inspirasi dan kebutuhan yang menimbulkan
kreativitas.

Pendapat tersebut sejalan dengan prinsip-prinsip
kepemimpinan transformasional, seperti yang dikemukakan
Bass dan Aviolo (1998) dalam Hoffman (2011) bahwa
kepemimpinan transformasional sebagai Four I’s yang meliputi:
1) pengaruh ideal (idealized influenced), 2) rangsangan
intelektual (intellectual stimulation), 3) pertimbangan individu



(individual consideration), 4) motivasi inspirasi (inspirational
motivation). Secara essensial kepemimpinan transformasional
adalah untuk menjunjung tinggi tujuan individu bawahan,
sehingga memiliki keyakinan bahwa pencapaian kinerja aktual
akan melampaui harapan kinerja mereka. Dengan kata lain
kepemimpinan transformasional berorientasi pada proses
membangun komitmen terhadap sasaran organisasi dan
memberi kepercayaan kepada para pengikut untuk mencapai
sasaran-sasaran tersebut. Sejalan dengan Bass (1985) bahwa
kepemimpinan transformasional menekankan pada beberapa
hal, yaitu: kemampuan mengubah lingkungan kerja, memiliki
motivasi kerja, dan pola kerja, dan nilai-nilai kerja yang dapat
dipersepsikan oleh bawahan untuk mengoptimalkan kinerja
dalam mencapai tujuan organisasi. Dengan kata lain,
kepemimpinan transformasional menekankan pada upaya
membangun kesadaran bawahan tentang pentingnya nilai
kerja, memperluas dan meningkatkan kebutuhan melampaui
minat pribadi serta mendorong perubahan tersebut ke arah
kepentingan bersama termasuk kepentingan organisasi.

Selanjutnya O’leary (2001) mengemukakan bahwa
seorang pemimpinan dengan gaya transformasional harus
mampu mendefinisikan, mengomunikasikan dan
mengartikulasikan visi organisasi dengan tujuan untuk
memotivasi bawahan berbuat lebih baik dari apa yang bisa
dilakukan. Selain itu pemimpin transformasional juga dituntut
mempunyai kemampuan untuk menyamakan visi masa depan
dengan bawahannya, serta mempertinggi kebutuhan
bawahannya pada tingkat yang lebih tinggi daripada yang
mereka butuhkan. Berdasarkan beberapa pendapat di atas,
maka  dapat  dikemukakan  bahwa  kepemimpinan
transformasional =~ merupakan agen perubahan yang
mengkomunikasikan =~ harapan-harapan dan  keinginan
pengikutnya, serta menciptakan ransangan untuk berpikir
inovatif melalui kemampuan kreatif.

Mengacu pada pendapat Bass & Avolio (1995) dalam
Hoffman (2011), Flavia Cavazotte (2013), dan Adel Mohammed
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(2013), dimensi kepemimpinan transformasional yang akan
dikaji dalam kajian ini adalah: pengaruh ideal (idealized
influenced), 2) rangsangan intelektual (intellectual stimulation), 3)
pertimbangan individu (individual consideration), 4) motivasi
inspirasi (inspirational motivation).

1. Pengaruh Ideal (Idealized Influenced)

Pemimpin transformasional memberikan contoh dan
bertindak sebagai role model positif dalam perilaku, sikap,
prestasi, maupun komitmen bagi bawahannya. Hal itu
tercermin dalam standar moral dan etika yang tinggi. Ia
sangat memperhatikan kebutuhan bawahannya,
menanggung resiko bersama, hanya menggunakan
kekuasaannya bilamana perlu dan tidak memanfaatkannya
untuk kepentingan pribadi, memberi visi dan sense of
mission, serta menanamkan rasa bangga pada bawahannya.
Menurut Bass, et al (2003), Pengaruh ideal (idealized
influenced) merupakan hubungan pemimpin dan bawahan
terhadap konsisten dalam berperilaku di mana etika,
prinsip, dan nilai-nilai yang bersangkutan merupakan dasar
dari suatu tindakan. Hubungan antara pemimpin dan
bawahan tidak didasarkan pada aturan kelembagaan formal
dan peraturan, imbalan atau hukuman melainkan
didasarkan pada pemahaman pribadi.

Menurut Hoffman (2011), pengaruh ideal merupakan
interaksi pimpinan dan pengikut dimana para pemimpin
mempengaruhi pengikut dengan membangkitkan emosi
yang kuat dan loyalitas dari mereka. Melalui pengaruh
seperti itu, bawahan akan menaruh respek, rasa kagum, dan
percaya pada pemimpinnya, sehingga mereka berkeinginan
untuk melakukan hal yang sama sebagaimana dilakukan
sang pemimpin. Hal tersebut sangat besar manfaatnya
dalam hal beradaptasi terhadap perubahan, terutama yang
bersifat radikal dan fundamental.



2. Rangsangan Intelektual (Intellectual Stimulation)

Pemimpin transformational berupaya menciptakan
iklim yang kondusif bagi berkembangnya inovasi dan
kreativitas. Perbedaan pendapat dipandang sebagai hal
yang wajar terjadi. Pemimpin mendorong para bawahan
untuk memunculkan ide-ide baru dan solusi kreatif atas
masalah-masalah yang dihadapi. Untuk itu bawahan
sungguh-sungguh dilibatkan dan diberdayakan dalam
proses perumusan masalah dan pencarian solusi.

Intelektual  juga  sangat  diperlukan  untuk
kepemimpinan perubahan. Tanpa kecerdasan yang baik, ia
akan mudah terombang-ambing dalam kebingungan.
Kecerdasan sangat diperlukan karena pemimpin harus
pandai memilih strategi dan menetapkan program-program
perubahan dan mengilhami teknik-teknik mengatasi
masalah yang sesuai dengan situasi dan kondisi
organisasional yang ada berserta dinamikanya. Kecerdasan
yang diperlukan dalam hal ini adalah kecerdasan yang
multi-dimensional, yang pada intinya meliputi kecerdasan
intelektual, kecerdasan emosional, dan kecerdasan spiritual.
Dengan kecerdasan intelektual berarti ia memiliki
pengetahuan, wawasan, dan kreativitas berpikir yang
diperlukan. Dengan kecerdasan emosional berarti ia pandai
mengelola emosi diri maupun emosi orang lain, sehingga
proses perubahan dapat berjalan efektif . Dengan
kecerdasan spiritual berarti ia memiliki kesadaran etis yang
tinggi sehingga tujuan perubahan tidak semata demi
peningkatan efektivitas organisasi namun juga demi
terlaksananya tanggung jawab moral dan etik (moral &
ethical responsibility) kepada semua stakeholders.

Adel Mohammed (2013) menyatakan bahwa
rangsangan intektual (intellectual stimulation) adalah upaya
merangsang pengikut secara inovatif dan kreatif dengan
mempertanyakan asumsi, reframing masalah, dan
mendekati situasi lama dengan cara baru. Senada dengan
hal tersebut, Hoffman (2011) mengemukakan bahwa
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pemimpin dapat meningkatkan kesadaran pengikut dan
mendorong mereka untuk melihat masalah dari perspektif
baru. Inti dari kewirausahaan adalah kemampuan untuk
menciptakan dan mengembangkan ide-ide baru, cara-cara
baru dari berpikir kreatif dan bertindak inovatif.

. Pertimbangan Individu (Individual Consideration)

Pemimpin transformasional memberikan perhatian
khusus terhadap kebutuhan setiap individu untuk
berprestasi dan berkembang dengan jalan bertindak selaku
pelatih atau penasihat. Pemimpin menghargai dan
menerima perbedaan-perbedaan individual dalam hal
kebutuhan dan minat. pemimpin transformasional
berinteraksi dan berkomunikasi secara personal dengan
bawahannya.

Menurut Bass, et al (2003), Individual Consideration
memberikan perhatian khusus terhadap kebutuhan masing-
masing individu untuk tumbuh dan berprestasi dengan
bertindak sebagai pelatih atau mentor. Berbagai macam
tugas didelegasikan sebagai cara mengembangkan
bawahan. Tugas yang didelegasikan akan dipantau untuk
memastikan apakah bawahan membutuhkan arahan atau
dukungan tambahan dan untuk menilai kemajuan yang
dicapai.

Pendapat Bass, et al (2003) didukung oleh Hoffman
(2011) yang mengemukakan bahwa Individual Consideration
adalah dimana seorang pemimpin memberikan dukungan
dan dorongan dengan memberikan perhatian pribadi dan
menasihati pengikut untuk lebih baik. Lebih spesifik untuk
kepemimpinan di tengah dunia yang berubah, adalah
perilaku kepemimpinan yang berorientasi pengembangan,
yaitu kepemimpinan yang menghargai eksperimentasi,
mengusahakan munculnya gagasan-gagasan baru, dan
menimbulkan serta melaksanakan perubahan. Pemimpin
demikian akan mendorong ditemukannya cara-cara baru
untuk menyelesaikan urusan, melahirkan pendekatan baru



terhadap masalah, dan mendorong anggota untuk memulai
kegiatan baru.
. Motivasi Inspirasi (Inspirational Motivation)

Pemimpin perubahan juga harus visioner karena ia
harus sanggup melihat cukup jauh ke depan ke arah mana
organisasi harus bergerak. Kotter (1990) menyebutkan
bahwa memimpin perubahan harus dimulai dengan
menetapkan arah setelah mengembangkan suatu visi
tentang masa depan, dan kemudian menyatukan langkah
orang-orang dengan mengkomunikasikan penglihatannya
dan mengilhami mereka untuk mengatasi rintangan-
rintangan. Semua itu dilakukan tanpa harus bersikap
otoriter. Namun, meskipun ia mengundang partisipasi
pemikiran dari anggota, tongkat kepemimpinan tetaplah
berada di tangannya. Pemimpin trasformasional memotivasi
dan  menginspirasi bawahannya dengan  jalan
mengkomunikasikan harapan tinggi dan tantangan kerja
secara jelas, menggunakan berbagai simbol untuk
memfokuskan usaha atau tindakan, dan mengkespresikan
tujuan penting dengan cara-cara sederhana. la juga
membangkitkan semangat kerjasama tim, antusias dan
optimis di antara rekan kerja dan bawahannya.

Bass dan Avolio (1994) dalam Euis Soliha dan
Hersugondo  (2008) menyatakan pemimpin yang
inspirasional dapat mengartikulasikan tujuan bersama dan
dapat menentukan suatu pengertian mengenai apa yang
dirasa penting serta apa yang dirasakan benar, sehingga
pemimpin dapat mempertinggi arti serta meningkatkan
harapan yang positif mengenai apa yang perlu dilakukan.
Menurut Yukl (2005) Motivasi inspirasi meliputi
penyampaian visi yang menarik, dengan menggunakan
simbol untuk memfokuskan upaya bawahan, dan membuat
model perilaku yang tepat. Dengan kata lain, motivasi
inspirasi dapat menciptakan hubungan harmonis dalam
organisasi.
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Keharmonisan hubungan antara pemimpin dan
bawahan penting artinya dalam membangun budaya
perubahan yang berorientasi kinerja organisasi. Dinamisasi
organisasi menuntut kemampuan organisasi mengolah
perubahan sebagai sumber kekuatan yang dibangun melalui
strategi korporasi.

Kinerja Organisasi
Robbins (1998:21) mengemukakan bahwa kinerja adalah

tingkat pencapaian tujuan. Dimana kinerja dipengaruhi oleh 3

(tiga) faktor, yaitu :

1. Faktor Individu, yang meliputi : Persepsi dan Pengambilan
Keputusan.

2. Faktor Kelompok, yang meliputi : Pola Komunikasi, Gaya
Kepemimpinan, kekuasaan dan Politik, Hubungan Antar
Kelompok dan Tingkat Konflik.

3. Faktor Sistem Organisasi, yang meliputi : Desain Pekerjaan,
Teknologi dan Proses Kerja, Kebijakan, Praktek Sumber
Daya Manusia dan Tingkat Stress Kerja.

Dalam pengertian bebas, kinerja (performance) dapat
diartikan sebagai suatu pencapaian hasil kerja sesuai dengan
aturan dan standar yang berlaku pada masing-masing
organisasi kerja. Winardi (2013) mengatakan bahwa kinerja
merupakan suatu pencapain persyaratan-persyaratan pekerjaan
tertentu yang akhirnya secara langsung dapat tercermin dari
out put yang dihasilkan baik jumlah maupun kualitasnya.
Output yang dihasilkan sebagaimana yang dikatakan
simamora di atas dapat berupa fisik maupun nonfisik.

Nick (2004) juga menjelaskan bahwa kinerja merupakan
hasil kerja yang dicapai seseorang dalam melaksanakan tugas-
tugas yang dibebankan kepadanya didasarkan atas kecakapan,
pengalaman, kesungguhan dan waktu. Lebih lanjut, Wibowo
mengungkapkan bahwa kinerja merupakan gabungan tiga
faktor penting, yaitu kemampuan dan minat seorang pekerja,
kemampuan dan penerimaan atas penjelasan delegasi tugas
dan peran serta tingkat motivasi pekerja. Apabila kinerja tiap



individu atau karyawan baik, maka diharapkan kinerja
perusahaan akan baik pula. Wibowo, (2013) menyampaikan
bahwa kinerja (performance) mengacu kepada kadar
pencapaian tugas-tugas yang membentuk sebuah pekerjaan
karyawan dan merefleksikan seberapa baik karyawan
memenuhi persyaratan sebuah pekerjaan, namun sering
disalahtafsirkan sebagai upaya (effort) yang mencerminkan
energi yang dikeluarkan, kinerja diukur dari segi hasil.

Kinerja organisasi merupakan indikator penilaian
prestasi yang dicapai suatu organisasi dalam suatu periode
tertentu. Penilaian kinerja suatu organisasi dikatakan memiliki
kinerja yang baik, jika hasil yang dicapai mengalami
peningkatan prestasi dari periode sebelumnya. Selanjutnya
penilaian kinerja dapat dilihat dari dua aspek penilaian, yaitu
aspek objektif dan subjektif. Penilaian yang didasarkan pada
aspek objektif adalah penilaian atas dasar pencapaian hasil
sesuai dengan target capaian, seperti dalam hal finansial,
produksi, pemasaran dan kegiatan operasional lainnya yang
berorientasi pada tingkat profitabilitas. Sedangkan pada aspek
subjektif lebih pada nilai dari pencapaian hasil melalui
tindakan  individu maupun kelompok  menjalankan
aktivitasnya melebihi ukuran penilaian perusahaan atau
standar kerja yang berorientasi pada kualitas kerja.

Wibowo (2013) mengemukakan bahwa penilaian kinerja
yang didasarkan pada aspek objektif atau profitabilitas dapat
diukur dengan menggunakan beberapa rasio keuangan.
Sementara Scarpello, et. al., (2003:5) mengemukakan tiga tipe
yang digunakan dalam menilai kinerja, yaitu: 1) penilaian
berdasarkan sifat, seperti kepribadian yang menyenangkan,
inisiatif, atau kreativitas, ramah tamah, dan sikap agresif, 2)
penilaian berdasarkan perilaku, seperti perilaku yang
diperlihatkan karyawan seperti seorang bawahan yang secara
cuma-cuma memberikan saran atau ide untuk menyelesaikan
masalah yang berhubungan dengan pekerjaan, menolak
membocorkan rahasia pada yang lainnya, dan 3) penilaian
berdasarkan hasil, seperti penjualan atau sejumlah produksi,
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jumlah kesalahan yang dibuat ketika mengetik surat, dan
kualitas produksi. Pendapat ini tidak jauh berbeda dengan
pendapat sebelumnya. Menurut Xiaoming & Junchen (2012),
penilaian kinerja korporasi menggunakan empat kategori,
yaitu: 1) Kinerja akuntansi, 2) Non Finansial, seperti kepuasan
karyawan, kepuasan konsumen, rata-rata perputaran, kualitas
produk dan beberapa variabel lain dalam aspek organisasi, 3)
nilai tambah dari intangible factor, seperti manajemen dan
pemerintah, dan 4) long run development dan kekuatan
persaingan. Ketiganya menggunakan pendekatan Financial dan
non-financial, bedanya dalam penilaian ini tidak memasukkan
unsur kesesuaian antara perilaku dengan ketentuan yang ada.

Berdasarkan pendapat tersebut di atas menjelaskan
bahwa menilai kinerja tidak selamanya berorientasi pada
pencapaian laba atau pendekatan finansial yang didasarkan
penilaian objektif, tetapi juga menggunakan pendekatan non-
finansial yang didasarkan pada penilaian subjektif. Selanjutnya
baik menggunakan pendekatan profit maupun non-profit,
menilai kinerja dapat dilakukan melalui cara membandingkan
hasil yang diperoleh sekarang dengan masa yang lalu. Sejalan
yang dikemukakan Noe (2003:336) dalam Ayesha (2011)
mengemukakan beberapa pendekatan yang dapat digunakan
untuk mengukur kinerja, yaitu: 1) pendekatan perbandingan
(The Comparative Approach), yaitu: penilaian kinerja dengan
membandingkan kinerja individu dengan yang lain; 2)
pendekatan atribut (the attribute approach), yaitu: penilaian
kinerja yang berfokus pada atribut individu (karakter atau
sifat); dan 3) pendekatan perilaku (the behavioral approach), yaitu:
penilaian kinerja yang didasari atas perilaku individu dalam
bekerja; 4) pendekatan hasil (the result approach), yaitu penilaian
kinerja yang didasari atas pencapaian sasaran dan hasil yang
dicapai individu atau kelompok kerja; 5) pendekatan kualitas
(the quality approach), yaitu: penilaian kinerja yang berorientasi
pada pasar dan menghindari kesalahan.

Berdasarkan beberapa pendapat para ahli, maka
indikator kinerja usaha yang digunakan dalam kajiian ini



merupakan ukuran kesuksesan wirausahawan yang dapat
mempengaruhi kinerja usaha yang dijalankan, yaitu: tingkat
kemampuan dalam menyelesaikan permasalahan usaha yang
berkaitan dengan aspek keuangan, pemasaran, dan produksi.
Mengacu pada pendapat Kaplan & Norton (2000) dan Mulyadi
(2014) mengembangakan tolok ukur keberhasilan perusahaan
berdasarkan konsep Balanced Scorecard (BSC) untuk
mengukur keberhasilan dari perspektif finansial, meliputi:
peningkatan pangsa pasar, peningkatan penerimaan melalui
penjualan produk atau jasa, dan efisiensi biaya. Selanjutnya
dari perspektif pemasaran mencakup penilaian, yaitu: cakupan
pasar (market coverage), identifikasi kebutuhan pelanggan, dan
saluran distribusi produk atau jasa. Berikut dari perspektif
produksi mencakup dimensi, yaitu: jenis produk yang
ditawarkan, kuantitas produk yang dihasilkan, dan ketepatan
waktu berproduksi.

Ayesha (2011) mengemukakan bahwa pengukuran
performance adalah proses mengukur efisiensi dan efektivitas
tindakan masa lalu. Sistem pengukuran kinerja memungkinkan
keputusan yang harus dibuat dan tindakan yang akan diambil,
karena itu mengkuantifikasi efisiensi dan efektivitas tindakan
masa lalu melalui akuisisi, pemeriksaan, pemilahan, analisis
dan interpretasi data yang sesuai. Selama bertahun-tahun,
Balanced Scorecard berevolusi, dari alat pengukuran kinerja
awalnya diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton (1992), hingga
alat untuk menerapkan strategi (Kaplan dan Norton, 1996), dan
kerangka kerja untuk menentukan penyelarasan organisasi
manusia, informasi dan modal organisasi dengan strategi
(Kaplan dan Norton, 2000).

Balanced Scorecard (BSC) adalah alat perencanaan
strategis yang dikembangkan oleh Kaplan dan Norton (1996)
sebagai respon terhadap asumsi bahwa organisasi hanya ada
untuk memenuhi pemegang saham (Kaplan & Norton, 1992).
Hal ini didasarkan pada kerangka dimensi empat, di mana
setiap dimensi merupakan yang berbeda stakeholder:
Pembelajaran dan Pertumbuhan; Proses Bisnis internal;
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Pelanggan; dan Keuangan (Kaplan & Norton, 2000). BSC
didasarkan pada pemikiran bahwa karyawan yang terampil
akan meningkatkan kualitas proses dan waktu siklus, yang
karenanya menyebabkan pengiriman tepat waktu dan
melahirkan loyalitas pelanggan. Pada akhir rantai perbaikan,
organisasi ini sangat mungkin untuk mencapai yang lebih
tinggi pengembalian investasi dan, akibatnya, kepuasan
pemegang saham (Kaplan & Norton, 2000). Dengan kata lain,
BSC adalah suatu kerangka kerja manajemen kinerja yang
memberikan kontribusi untuk memperbesar jumlah pihak yang
berkepentingan dalam proses (Ricardo, 2009)

Menurut Rompho (2011), Balanced Scorecard merupakan
pendekatan yang membahas beberapa kelemahan dan
ketidakjelasan pendekatan manajemen sebelumnya. la mencoba
untuk memberikan resep yang jelas seperti apa organisasi
diukur. Pendekatan ini juga menerjemahkan visi dan strategi,
mendefinisikan strategis hubungan dengan mengintegrasikan
kinerja seluruh organisasi, berkomunikasi tujuan dan langkah-
langkah untuk unit bisnis, dan sejalan inisiatif strategis. Ketika
sepenuhnya dilaksanakan, hal itu sejalan setiap orang dalam
suatu organisasi sehingga semua karyawan memahami
bagaimana dan apa yang bisa mereka lakukan untuk
mendukung strategi. Hal ini juga dapat digunakan sebagai
dasar untuk kompensasi dan memberikan umpan balik kepada
manajemen mengenai bagaimana strategi tersebut bekerja.
Untuk lebih jelasnya dapat dilihat pada gambar 3.3 berikut.
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Gambar 3.3 Hubungan Keempat Perspektif Balanced
Scorecard
Sumber : Kaplan dan Norton, 2000

Balanced Scorecard melengkapi seperangkat ukuran
financial kinerja masa lalu dengan ukuran pendorong (drivers)
kinerja masa depan. Tujuan dan ukuran balanced scorecard
diturunkan dari visi dan strategi. Balanced Scorecard
mengembangkan seperangkat tujuan unit bisnis melampaui
rangkuman ukuran financial. Balanced Scorecard menunjukkan
bahwa kinerja organisasi dapat dilihat dari empat perspektif
utama: keuangan, pelanggan, internal proses bisnis, dan
pembelajaran dan pertumbuhan. Keempat perspektif terkait
dengan strategi organisasi dan menciptakan model holistik dari
strategi yang memungkinkan semua karyawan untuk melihat
bagaimana mereka dapat berkontribusi untuk keberhasilan
organisasi. Melalui empat perspektif dalam balanced scorecard
manajemen mampu menafsirkan dampak trend perubahan
lingkungan bisnis yang kompleks terhadap visi, misi dan
strategi perusahaan baik dalam jangka pendek maupun dalam
jangka panjang. Balance Scorecard cukup komprehensif untuk
memotivasi eksekutif dalam mewujudkan kinerja dalam
keempat perspektif tersebut, agar keberhasilan keuangan yang
dihasilkan bersifat berkesinambungan.
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Menurut Mulyadi (2001), keunggulan pendekatan
Balanced Scorecard dalam sistem perencanaan strategi adalah
mampu menghasilkan rencana strategi yang memiliki
karakteristik sebagai berikut:

1. Komprehensif, Balanced Scorecard menambahkan perspektif
yang ada dalam perencanaan strategi, dari yang sebelumnya
hanya pada perspektif keuangan, meluas ke tiga perspektif
yang lain, yaitu : pelanggan, proses bisnis internal, serta
pembelajaran dan pertumbuhan. Perluasan perspektif
rencana strategi ke perspektif nonkeuangan tersebut
menghasilkan manfaat sebagai berikut:

a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipat ganda dan
berjangka panjang,

b. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungan
bisnis yang kompleks.

2. Koheren, Balanced Scorecard mewajibkan personel untuk
membangun hubungan sebab akibat di antara berbagai
sasaran strategik yang dihasilkan dalam perencanaan
strategik. Setiap sasaran strategik yang ditetapkan dalam
perspektif nonkeuangan harus mempunyai hubungan
kausal dengan sasaran keuangan, baik secara langsung
maupun tidak langsung. Dengan demikian, kekoherenan
sasaran strategik yang dihasilkan dalam sistem perencanaan
strategik memotivasi personel untuk bertanggung jawab
dalam mencari inisiatif strategik yang bermanfaat untuk
menghasilkan kinerja keuangan. Sistem perencanaan
strategi yang menghasilkan sasaran strategik yang koheren
akan menjanjikan pelipatgandaan kinerja keuangan
berjangka panjang, karena personel dimotivasi untuk
mencari inisiatif strategik yang mempunyai manfaat bagi
perwujudan sasaran strategik di perspektif keuangan,
pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan
pertumbuhan.  Kekoherenan sasaran strategi yang
menjanjikan pelipatgandaan kinerja keuangan sangat



dibutuhkan oleh perusahaan untuk memasuki lingkungan
bisnis yang kompetitif.

3. Seimbang. Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan
oleh sistem perencanaan strategik penting untuk
menghasilkan kinerja keuangan berjangka panjang. Jadi
perlu diperlihatkan garis keseimbangan yang harus
diusahakan dalam menetapkan sasaran-sasaran strategi di
keempat perspektif.

4. Terukur. Keterukuran sasaran strategik yang dihasilkan
oleh sistem perencanaan strategik menjanjikan ketercapaian
berbagai sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem
tersebut. Semua sasaran strategik ditentukan oleh
ukurannya, baik untuk sasaran strategik di perspektif
keuangan maupun sasaran strategik di perspektif

nonkeuangan.

Menurut  Mulyadi, (2014) menyatakan bahwa
pengelolaan  perusahaan diarahkan untuk menghasilkan
kinerja keuangan luar biasa berkesinambungan (perspektif
keuangan). Untuk mencapai sasaran keuangan tersebut,
pengelolaan diarahkan untuk menghasilkan produk dan jasa
yang mampu memenangkan pilihan costumer (persfektif
costumer). Untuk berkemampuan memenangkan pilihan
costumer dipasar yang menjadi target perusahaan, pengelolaan
diarahkan untuk membangun kompetisi inti yang
mengungguli pesaing. Oleh karena itu, proses pengelolaan
diarahkan untuk membangun keunggulan proses (excellent
process) yang dimanfaatkan untuk menghasilkan produk dan
jasa (persfektif proses) dan membangun keberdayaan sumber
daya manusia melalui pembangunan modal manusia, modal
informasi dan modal organisasi (persfektif pembelajaran dan
pertumbuhan).

1. Perspektif Keuangan
Menurut Kaplan dan Norton (2000 ), Balanced
Scorecard menerjemahkan misi dan strategi ke dalam tujuan
dan ukuran, dibagi dalam empat perspektif yang berbeda:
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keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta
pembelajaran dan pertumbuhan. Empat perspektif
scorecard memungkinkan keseimbangan antara tujuan
jangka pendek dan jangka panjang, antara hasil yang
diinginkan, faktor pendorong kinerja hasil tersebut, antara
tujuan keras dan tujuan lembut serta langkah-langkah yang
lebih subjektif. Dalam hal ini, sistem pengukuran harus
membuat hubungan (hipotesis) antara tujuan dan tindakan
dalam berbagai perspektif eksplisit sehingga dapat dikelola
dan divalidasi.

Perspektif keuangan menekankan pada kepuasan
pemegang saham, tujuan utama dan Langkah-langkah di
sini umumnya meliputi sisa pendapatan, (net dan/atau
gross) profitabilitas, nilai tambah ekonomi, pertumbuhan
penjualan, pengembalian modal yang digunakan, pangsa
pasar dan posisi, arus kas dan lain-lain (Hanif , 2013).

Perspektif keuangan tetap digunakan dalam Balance
Scorecard, karena ukuran keuangan menunjukkan apakah
perencanaan dan pelaksanaan strategi perusahaan
memberikan perbaikan atau tidak bagi peningkatan
keuntungan perusahaan. Perbaikan-perbaikan ini tercermin
dalam sasaran-sasaran yang secara khusus berhubungan
dengan keuntungan yang terukur, pertumbuhan usaha, dan
nilai pemegang saham.

Dalam hal pengukuran kinerja berdasarkan balanced
scorecard, tolok ukur utama serta tujuan keuangan di setiap
tahap siklus kehidupan bisnis adalah berbeda. Tahapan
siklus kehidupan ini oleh Kaplan dan Norton (1996) dalam
Himawan & Juarsah (2005) dibagi atas:

1) Growth (pertumbuhan). Growth adalah tahap awal dari
siklus kehidupan perusahaan. Produk dan jasa
perusahaan yang berada di tahap ini memiliki potensi
pertumbuhan yang tinggi. Agar potensi ini dapat
dimanfaatkan dengan baik maka perusahaan harus
melibatkan sumber daya yang cukup banyak untuk
mengembangkan produk dan jasa tersebut. Selain itu,



pembangunan dan perluasan fasilitas produksi juga
dibutuhkan serta pentingnya membangun kemampuan
operasi, menanamkan investasi dan mengembangkan
sistem, infrastruktur, dan jaringan distribusi yang
mendukung terciptanya hubungan global. Pembinaan
dan pengembangan hubungan yang erat dengan
pelanggan juga dilakukan pada tahap ini.

Sustain (bertahan). Sustain merupakan tahap kedua dari
siklus  kehidupan  perusahaan. Sebagian  besar
perusahaan berada pada tahap ini, dimana unit bisnisnya
melakukan investasi dan reinvestasi yang diharapkan
dapat menghasilkan pengembalian modal yang cukup
tinggi. Perusahaan pada tahap ini mencoba
mempertahankan pangsa pasar yang ada bahkan
mengusahakannya agar lebih berkembang dari tahun ke
tahun. Investasi yang dilakukan lebih diarahkan untuk
mengatasi berbagai kemacetan (bottleneck),
mengembangkan kapasitas serta peningkatan aktivitas
perbaikan yang berkelanjutan. Tujuan finansial pada
tahap ini bertumpu pada ukuran finansial tradisional
dengan tolok wukur seperti: tingkat pengembalian
investasi (ROI = Return on Investment), return-on-
capital-employed (ROCE), dan economic value added
(EVA).

Harvest (menuai). Pada tahap ini perusahaan mencapai
kedewasaan dalam siklus hidupnya, dimana perusahaan
benar-benar memanen hasil investasi yang dilakukan
pada tahap-tahap sebelumnya. Investasi yang besar
sudah tidak dilakukan lagi dan pemaksimalan tingkat
pengembalian investasi bukanlah menjadi sasaran
perusahaan karena hal ini dapat mendorong para
manajer untuk mencari dana investasi tambahan.
Perusahaan justru memaksimalkan pengembalian kas
atas investasi-investasi yang ditanamkan pada waktu
yang lalu. Perusahaan juga melakukan penghematan
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bahkan pengurangan modal kerja serta pemeliharaan
peralatan dan fasilitas.

Pembentukan balanced scorecard seharusnya dapat
mendorong unit bisnis untuk mengaitkan tujuan financial
dengan strategi korporasi. Tujuan dan ukuran financial
harus memainkan peran ganda, menentukan kinerja
financial yang diharapkan dari strategi dan menjadi sasaran
akhir tujuan dan ukuran scorecard lainnya (Hanif, 2011).

. Non keuangan

1) Focus Pelanggan

Pelanggan cenderung akan berpindah dan mencari
produsen atau supplier lain jika kepuasannya tidak
terpenuhi. Oleh karena itu kinerja yang baik dari
perspektif ini sangat perlu di tingkatkan. Jika kinerjanya
buruk, bukan tidak mungkin, perusahaan akan
kehilangan pelanggan dimasa depan walaupun kinerja
keuangan saat ini terlihat baik. Produk dan jasa yang
bernilai tinggi bagi pelanggan harus diciptakan untuk
mencapai kinerja jangka panjang yang baik.

Ada dua kelompok pengukuran pelanggan yang
dimiliki oleh perspektif ini yaitu customer core
measurement dan customer value propositions.

a) Customer Core Measurement. Kelompok pengukuran
ini terdiri dari komponen-komponen ukuran yaitu
market share, customer retention, customer acquisition,
customer satisfaction dan customer profitability.

(1) Market share (pangsa pasar). Pengukuran ini
menggambarkan proporsi bisnis yang dikuasai
perusahaan di pasar tertentu baik dalam bentuk
jumlah pelanggan, jumlah penjualan maupun
volume unit penjualan dan lain sebagainya.

(2) Customer Retention (retensi pelanggan).
Pengukuran ini mencerminkan sampai dimana
perusahaan dapat membina hubungan yang baik



dan sejauh mana  perusahaan mampu
mempertahankan pelanggan. Loyalitas
perusahaan  juga  diperhitungkan  dalam
pengukuran ini.

(3) Customer  Acquistion  (akuisisi  pelanggan).
Pengukuran ini menunjukkan keberhasilan
perusahaan dalam menarik dan memenangkan
pelanggan baru di segmen pasar yang ada. Hal ini
dapat ditunjukkan oleh pengukuran terhadap
banyaknya jumlah pelanggan baru atau jumlah
penjualan kepada pelanggan baru.

(4) Customer  Satisfaction (kepuasan pelanggan).
Pengukuran ini menilai tingkat kepuasan
pelanggan atas kriteria kinerja tertentu di dalam
value proposition. Kepuasan pelanggan yang diukur
ini memberikan umpan balik mengenai seberapa
baik perusahaan menjalankan bisnisnya.

(5) Customer Profitability (profitabilities pelanggan).
Pengukuran ini menghitung laba bersih yang
diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu
setelah dikurangi dengan berbagai pengeluaran
yang dibutuhkan untuk mendukung pelanggan
tersebut. Hal ini dapat memberikan yang baik bagi
manajer mengenai efektifitas strategi segmen
pasar perusahaan.

Kelima hal ini dapat dikelompokkan dalam suatu
rantai hubungan sebab akibat seperti pada gambar 3.4
dibawah.

63



64

Market

/’ Share \

Acquisition

Customer Customer Customer
Profitability ‘ | Retention

- >

v

\ — /

Satisfaction

Gambar 3.4 The Customer Perspective — Core Measure

Sumber : Kaplan dan Norton, 2000

b) Customer Value Propositon. Customer value proposition

merupakan faktor pendorong bagi terciptanya
loyalitas dan kepuasan pelanggan terhadap produk
dan jasa perusahaan.Tiga hal dalam CVP yaitu waktu,
mutu dan kualitas merupakan faktor pendorong dari
kepuasan pelanggan. Customer wvalue proposition
memiliki tiga atribut yaitu : product/ ervice attributes,
customer relationship dan image and reputation.

(1) Product/ Service attributes (atribut produk/ jasa).
Fungsionalitas produk jasa, harga, serta kualitas
tercakup dalam atribut ini. Tiap pelanggan
memiliki preferensi yang berbeda terhadap
produk atau jasa yang diinginkannya. Contoh
preferensi pelanggan terhadap produk/ jasa
misalnya harga yang rendah, produk yang unik,
produk yang bermutu tinggi, pengiriman yang
tepat waktu dan sebagainya.

(2) Customer  Relationship (Hubungan pelanggan).
Menyangkut penyampaian produk/ jasa kepada
pelanggan yang meliputi dimensi waktu tanggap
dan penyerahan serta perasaan pelanggan setelah
membeli produk/ jasa tersebut yang responsif



dengan ketepatan waktu merupakan faktor
penting bagi kepuasan pelanggan.

(3) Image and reputation (citra dan reputasi). Image dan
reputasi perusahaan dapat dibangun melalui iklan
atas produk/ jasa yang ditawarkan serta
menyediakan mutu yang baik atas produk / jasa
tersebut. Image and reputation menggambarkan
faktor-faktor tak terwujud yang menarik
pelanggan untuk berhubungan dengan
perusahaan (Nadia Hanif, 2013)

2) Perspektif Proses Bisnis Internal
Analisis proses bisnis internal perusahaan
dilakukan dengan menggunakan analisis value-chain.
Disini manajemen mengidentifikasi proses internal bisnis
yang kritis yang harus diunggulkan perusahaan. Balance
Scorecard dalam perspektif ini memungkinkan manajer
untuk mengetahui seberapa baik bisnis mereka berjalan
dan apakah produk dan atau jasa mereka sesuai dengan
spesifikasi pelanggan. Perspektif ini harus didesain
dengan hati-hati oleh mereka yang paling mengetahui
misi perusahaan yang mungkin tidak dapat dilakukan
oleh konsultan luar.
Kaplan dan Norton (2000) membagi proses bisnis
internal ke dalam tiga tahapan, yaitu:
a) Proses inovasi
Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi
pelanggan, proses inovasi merupakan salah satu
kritikal proses, dimana efisiensi dan efektifitas serta
ketepatan waktu dari proses inovasi ini akan
mendorong terjadinya efisiensi biaya pada proses
penciptaan nilat tambah bagi pelanggan. Dalam
proses ini, unit bisnis menggali pemahaman tentang
kebutuhan dari pelanggan dan menciptakan produk
dan jasa yang mereka butuhkan. Proses inovasi dalam
perusahaan biasanya dilakukan oleh bagian
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marketing sehingga setiap keputusan pengeluaran
suatu produk ke pasar telah memenuhi syarat-syarat
pemasaran dan dapat dikomersialkan (didasarkan
pada kebutuhan pasar).
b) Proses Operasi

Proses operasi adalah proses untuk membuat
dan menyampaikan produk/jasa. Aktivitas di dalam
proses operasi terbagi ke dalam dua bagian: 1) proses
pembuatan produk, dan 2) proses penyampaian
produk kepada pelanggan. Pengukuran kinerja yang
terkait dalam proses operasi dikelompokkan pada
waktu, kualitas, dan biaya.

c) Proses Pelayanan Purna Jual

Proses ini merupakan jasa pelayanan pada
pelanggan setelah penjualan produk/jasa tersebut
dilakukan. Aktivitas yang terjadi dalam tahapan ini,
misalnya penanganan garansi dan perbaikan
penanganan atas barang rusak dan yang
dikembalikan  serta  pemrosesan  pembayaran
pelanggan. Perusahaan dapat mengukur apakah
upayanya dalam pelayanan purna jual ini telah
memenuhi harapan pelanggan, dengan menggunakan
tolak ukur yang bersifat kualitas, biaya, dan waktu
seperti yang dilakukan dalam proses operasi. Untuk
siklus waktu, perusahaan dapat menggunakan
pengukuran waktu dari saat keluhan pelanggan
diterima hingga keluhan tersebut diselesaikan. Setiap
ukuran terpilih harus merupakan bagian dari
hubungan sebab akibat yang pada akhirnya akan
dapat meningkatkan kinerja keuangan.

3) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
Perpektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah
penyediaan infrastruktur yang memungkinkan tujuan
ambisius dalam tiga perspektif lainnya dapat tercapai.
Tujuan dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan



merupakan pendorong dihasilkannya kinerja yang
istimewa dalam tiga perspektif balanced scorecard
lainnya (Kaplan & Norton, 2000). Proses ini
mengidentifikasi infrastruktur yang harus dibangun
perusahaan untuk meningkatkan pertumbuhan dan
kinerja jangka panjang. Proses pembelajaran dan
pertumbuhan ini bersumber dari faktor sumber daya
manusia, sistem, dan prosedur organisasi. Yang
termasuk dalam perspektif ini adalah pelatihan pegawai
dan budaya perusahaan yang berhubungan dengan
perbaikan individu dan organisasi.

Hasil dari pengukuran ketiga perspektif
sebelumnya biasanya akan menunjukkan kesenjangan
yang besar antara kemampuan orang, sistem, dan
prosedur yang ada saat ini dengan yang dibutuhkan
untuk mencapai kinerja yang diinginkan. Inilah alasan
mengapa perusahaan harus melakukan investasi di
ketiga faktor tersebut untuk mendorong perusahaan
menjadi sebuah organisasi pembelajar (learning
organization).

Mengukur berapa banyak modal manusia (Human
Capital), sistim dan prosedur adalah suatu keahlian
untuk mencapai kebutuhan masa depan. Menurut
perspektif ini jika perusahaan bersedia untuk mencapai
tujuan keuangan jangka panjang, maka mereka harus
berinvestasi dalam sumber daya manusia, sistim dan
prosedur.  Perspektif ini mencoba untuk mengisi
kesenjangan di tengah yang ada dan bakat yang
diperlukan (Ricardo, 2009).
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BAB IV
FAKTOR PENENTU
KEBERHASILAN ORGANISASI

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap
Kewirausahaan Bisnis

Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional mempunyai pengaruh langsung terhadap
kewirausahaan bisnis karena nilai t-statistik sebesar 4.177 >
1.96. Nilai original sample estimate positif sebesar 0.411, hal ini
menunjukkan terdapat arah hubungan positif kepemimpinan
transformasional terhadap kewirausahaan bisnis.

Hasil kajian ini mendukung teori kepemimpinan
transformasional oleh Yukl (2005) menyatakan bahwa sebagai
agen perubahan pemimpin transformasional  dapat
memperoleh kinerja yang melampaui harapan dengan
menetapkan tujuan yang menantang untuk mengarahkan dan
memotivasi diri mereka sendiri dan anggota lain dalam
kelompok untuk tingkat kinerja yang lebih tinggi.

Kajiian ini sejalan dengan penelitian yang dilakukan
Ussahawanitchakit., 2011, mengemukakan bahwa
kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan
terhadap  kewirausahaan dengan indikator  corporate
proactiveness and  market-driving  strategy dan  corporate
proactiveness and market-driving strategy berpengaruh terhadap
kinerja perusahaan. Kajian ini mendukung penelitian yang
dilakukan Morales, et al (2008) mengemukakan terdapat
hubungan langsung antara pemimpin transformasional
terhadap pengetahuan dan inovasiyang merupakan dimensi
dari kewirausahaan bisnis. Ini berarti bahwa para pemimpin
transformasional berinovasi saat melakukan tugasnya dengan
menyuntikkan ide-ide baru yang kreatif.

Selanjutnya, kajian ini mendukung penelitian Denti.,
(2012) yang mengemukakan bahwa untuk menjadi inovatif,



para pemimpin mendukung dan mendorong karyawan dan
para pengikutnya untuk bersikap inovatif. Pemimpin berperan
sebagai fasilitator dan manajer dalam organisasi. Ini berarti
bahwa para pemimpin transformasional tidak hanya kreatif
tetapi mereka juga bersedia untuk mengambil risiko tertentu
yang merupakan dimensi kewirausahaan bisnis.

Kajian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh
Yang (2008), mengemukakan bahwa kepemimpinan dengan
gaya yang berbeda mempengaruhi kinerja bisnis. Kajian ini
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional lebih
terkait dengan kinerja Dbisnis daripada kepemimpinan
transaksional dan laissez-faire.

Kajian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh
Shurbagi & Zahari, (2013) tentang hubungan antara
kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi di
National Oil Corporation (NOC) Libya. Hasil penelitian
menunjukkan bahwa pemimpin National Oil Corporation
Libya mengikuti gaya kepemimpinan transformasional untuk
mengelola organisasi mereka, dan terdapat hubungan yang
positif antara kepemimpinan transformasional terhadap
budaya organisasi pada NOC Libya .

Hasil Kajian ini juga mendukung hasil wawacara
responden yang sebahagian besar menyatakan bahwa
kepemimpinan transformasional beorientasi kepada prinsip
kewirausahaan bisnis (inovatif, proaktif dan risk taking), dalam
hal ini pemimpin harus mampu menciptakan sistim, bentuk
dan gaya kepemimpinan yang yang dapat mempengaruhi
karyawan untuk merubah prilaku kearah positif.

. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja
Organisasi
Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional mempunyai pengaruh langsung terhadap
Kinerja Organisasi karena nilai t-statistik sebesar 3,625 > 1.96.
Nilai original sample estimate positif sebesar 0.113, hal ini
menunjukkan terdapat arah hubungan positif kepemimpinan
transformasional terhadap kinerja oganisasi.
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Menurut  Sakiru, (2013), gaya  kepemimpinan
transformasional, paling umum digunakan dalam usaha kecil
dan menengah. Kepemimpinan transformational dibutuhkan
pada perusahaan skala kecil dan menengah untuk dapat
mencapai misi, tujuan dan sasaran serta untuk pengembangan
perusahaan dalam suatu negara. Demikian juga hasil penelitian
Shiva & Suar, (2012), mengemukakan bahwa kepemimpinan
transformasional ~digunakan pada sektor publik dan
pemerintahan untuk mendukung kinerja organisasi. Kedua
penelitian mengindikasikan bahwa kepemimpinan
transformasional dapat digunakan pada kantor pemerintah,
sektor publik, perusahaan dan Usaha Kecil Menengah (UKM)
yang berorientasi pada peningkatan kinerja. Kajian ini sejalan
dengan Luthans, (2006) menyatakan bahwa kepemimpinan
transformasional membawa keadaan perusahaan menuju
kinerja tinggi pada organisasi yang menghadapi tuntutan
pembaharuan dan perubahan.

Kajian ini juga mendukung hasil wawancara responden
yang menyatakan bahwa perusahaan membutuhkan pemimpin
yang mampu memotivasi, mempengaruhi dan mengubah
perilaku karyawan lebih produktif dari yang diharapkan untuk
meningkatkan kinerja perusahaan.

. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap

rekayasa ulang proses bisnis

Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional tidak berpengaruh langsung  terhadap
rekayasa ulang proses bisnis karena nilai t-statistik sebesar
0.770 < 1.96. Nilai original sample estimate positif sebesar 0.1654,
yang berarti bahwa terdapat arah  berhubungan positif
kepemimpinan transformasional terhadap rekayasa ulang
proses bisnis.

Kajian ini tidak sejalan dengan penelitian yang dilakukan
oleh Tucker, et al (2004), mengemukakan bahwa pemimpin
transformasional ~mempengaruhi  organisasi. Pemimpin
transformasional memberikan perubahan dan gerakan baru
dalam organisasi mereka. Pemimpin transformasional berusaha



untuk mengubah struktur dan mempengaruhi orang-orang
untuk melaksanakan visi baru. Pemimpin transformasional
yang baik, menggunakan otoritas dan kekuasaan untuk
menginspirasi dan memotivasi orang-orang agar percaya,
mengikuti dan mencontoh mereka.

Kajian ini tidak sejalan dengan penelitian McKnight,
(2013)  dalam  penelitiannya  mengidentifikasi  sifat
kepemimpinan dalam teori kepemimpinan transformasional
dan hubungannya dengan manajemen perubahan. Kajian ini
bersifat literature review, bertujuan untuk mengkaji
kepemimpinan transformasional dalam lingkungan yang terus
menerus mengalami perubahan. Temuan  kajian  ini
menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional sangat
kondusif terhadap perubahan revolusioner. Kepemimpinan
transformasional adalah kepemimpinan perubahan.

Kajian ini tidak sejalan dengan penelitian Raja &
Palanichamy, (diakses 2013), mengemukakan bahwa terdapat
perbedaan yang signifikan terhadap gaya kepemimpinan pada
berbagai posisi di perusahaan. Hasil penelitian juga
menemukan  bahwa  kepemimpinan  transformasional
memberikan pengaruh terhadap perubahan mendasar
organisasi. Pemimpin transformasional memberikan arahan
baru, inspirasi baru, dan perilaku baru untuk organisasi mereka
. Oleh karena itu, pemimpin adalah bahan penting dalam
pengembangan organisasi. Pemimpin  merupakan posisi
terbaik untuk berada di garda depan paradigma baru
transformasional (Stevens, 2011)

Kajian ini juga mendukung hasil wawancara responden
yang menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional
sangat dibutuhkan dalam pelaksanaan rekayasa ulang proses
bisnis, hal ini disebabkan perubahan yang radikal dan
fundamental dalam perusahaan, membutuhkan pemimpin
yang mampu merencanakan, mengawal dan mengontrol
pelaksanaan BPR dan memastikan bahwa pelaksanaan BPR
memberikan manfaat, baik secara individu maupun
perusahaan. Pelaksanaan BPR bersifat top down dan
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menganggap bahwa sumber daya manusia adalah asset
penting perusahaan. Dari hasil wawancara responden
dikemukakan pula bahwa perubahan bisa saja terjadi tetapi
tidak radikal dengan memperhatikan kemampuan perusahaan
secara keseluruhan.

. Pengaruh kewirausahaan bisnis terhadap rekayasa ulang

proses bisnis.

Hasil kajian menunjukkan bahwa kewirausahaan bisnis
tidak mempunyai pengaruh secara parsial terhadap rekayasa
ulang proses bisnis karena nilai t-statistik sebesar 0.283 < 1.96.
Nilai original sample estimate adalah positif sebesar 0.411, hal ini
menunjukkan terdapat arah hubungan positif kewirausahaan
bisnis terhadap rekayasa ulang proses bisnis.

Kajian ini tidak mendukung penelitian Zafir., (2011)
yang mengemukakan bahwa pengusaha hari ini percaya bahwa
mereka bisa berhasil jika mereka menjalankan usaha mereka
sesuai komitmen organisasi dalam membuat perubahan yang
mendasar untuk mencapai tujuan. kajian ini juga
memperlihatkan bahwa pengusaha menanamkan perilaku etis
dan prinsip-prinsip kuat saat menjalankan bisnis mereka.

Kajian ini tidak sejalan dengan penelitian Rahahleh,
(2010), menyatakan bahwa entrepreuner yang berani mengambil
risiko merupakan seseorang yang berorientasi pada peluang
dalam konteks ketidakpastian. Hambatan risiko merupakan
faktor kunci perusahaan yang membedakan jiwa wirausaha
atau tidak. Fungsi wutama dari tingginya orientasi
kewirausahaan adalah bagaimana melibatkan pengukuran
risiko dan pengambilan risiko secara optimal.

Kajian ini tidak mendukung penelitian
Ussahawanithakit, (2011), mengemukakan bahwa Business
Process Reengineering (BPR) dimulai sebagai teknik sektor
privat untuk mendukung organisasi secara fundamental
memikirkan kembali bagaimana mereka mengerjakan bisnis
yang mampu meningkatkan kualitaspelayanan jasa kepada
pelanggan, memotong biaya operasional dan menjadi
kompetitor kelas dunia. Kunci utama dalam perancangan ulang
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adalah pengembangan sistem informasi dan jaringan.
Organisasi-organisasi besar semakin banyak menggunakan
teknologi ini untuk lebih mendukung proses bisnis yang
inovatif dibanding memperbaiki metode kerja pada saat yang
sama.

Kajian ini sejalan dengan hasil wawancara responden,
menyatakan tidak ada jaminan yang pasti bahwa pelaksanaan
rekayasa ulang proses bisnis dalam perusahaan akan berhasil
bila hanya mengandalkan kemampuan kewirausahaan bisnis
tanpa melibatkan variabel lain (financial, kemampuan
infrastruktur dan faktor eksternal).

. Pengaruh langsung kewirausahaan bisnis terhadap kinerja
organisasi.

Hasil kajian menunjukkan bahwa kewirausahaan bisnis
tidak mempunyai pengaruh langsung terhadap  kinerja
organisasi karena nilai t-statistik sebesar 0.428 < 1.96.
Nilai original sample estimate adalah positif sebesar 0.051, hal ini
menunjukkan terdapat arah hubungan positif kewirausahaan
bisnis terhadap kinerja organisasi.

Kajian ini menolak hasil penelitian sebelumnya, yang
mengkaji hubungan antara kewirausahaan bisnis dan kinerja.
Banyak peneliti berpendapat bahwa kewirausahaan bisnis
dapat meningkatkan kinerja perusahaan secara keseluruhan
(Tang & Tang, 2012., Zafir, 2011., Purnomo, 2011., Shaw, 2008).
Kewirausahaan bisnis dapat menghasilkan beragam produk
dan pasar serta menjadi instrumen untuk memproduksi dan
mengesankan hasil keuangan (Kuratko & Hodgets, 2001).

Demikian pula halnya dengan penelitian yang dilakukan
Hedge, (2009)., Gholipour, et al, (2011)., Fairoz, (2010)
mengemukakan bahwa hubungan yang signifikan dan positif
ditemukan antara dimensi kewirausahaan bisnis, yaitu: inovasi,
proaktif dan pengambilan risiko terhadap kinerja. Organisasi
sekarang dipaksa untuk menjadi inovatif dengan munculnya
teknologi baru, globalisasi dan fragmentasi pasar, dan pada
saat yang sama terus menerus proaktif untuk menjadi terdepan
dibanding pesaing. Selain itu, organisasi ini dapat menangkap
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peluang dan mengikat sumber daya dalam usaha untuk
mengamankan kinerja yang lebih baik.

Kajian ini sejalan dengan hasil wawancara responden,
mengemukakan bahwa kemampuan kewirausahaan bisnis
dalam menciptakan proses bisnis yang efektif tidak terlepas
dari kemampuan kewirausahaan bisnis dalam berkreasi dan
berinovasi, proaktif terhadap perubahan yang terjadi dan
mampu mengelola resiko untuk mendorong peningkatan
kinerja, akan tetapi kinerja organisasi tidak hanya diukur dari
peningkatan produktivitas dan labaasaja, tetapi lebih kepada
manfaat yang diterima karyawan dan perusahaan perusahaan
Kewirausahaan bisnis juga harus didukung oleh kemampuan

memimpin dan manajerial.

Pengaruh langsung rekayasa ulang proses bisnis terhadap
kinerja organisasi.

Hasil kajian menunjukkan bahwa rekayasa ulang proses
bisnis mempunyai pengaruh langsung terhadap  kinerja
organisasi karena nilai t-statistik sebesar 7.998 > 1.96.
Nilai original sample estimate adalah positif sebesar 0.558, hal
ini menunjukkan terdapat arah hubungan positif rekayasa
ulang proses bisnis terhadap kinerja organisasi.

Hasil kajian ini sejalan dengan BPR ditandai sebagai
disain ulang radikal proses bisnis yang bertujuan untuk biaya
pengurangan, kualitas, kepuasan pelanggan, inovasi dan nilai
pemegang saham. Kettinger, et al, (1997) dan Khan (2000)
mendefinisikan ~ rekayasa ulang sebagai mengenali dan
menolak beberapa aturan lama dan kemudian menemukan
cara-cara baru yang imajinatif untuk menyelesaikan pekerjaan,
di mana cara-cara baru mungkin muncul dengan harapan
untuk mencapai peningkatan kuantum dalam kinerja.

Kajian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh
Chang, (2009), menunjukkan bahwa keberhasilan BPR
diberdayakan oleh inovasi, pemberdayaan karyawan,
komitmen manajemen puncak dan arah strategis, hubungan
pelanggan, keterlibatan sistim informasi dan sumber informasi
keuangan. Demikian halnya dengan Gunasekaran & Kobu,



(2002), mengemukakan bahwa inovasi dan rasionalisasi
merupakan pemodelan dan analisis proses bisnis terhadap
strategi bisnis dalam mengimplikasikan BPR. Demikian juga
dengan hasil penelitian Septiani & Dewie, (2012),
mengemukakan bahwa terjadinya perubahan lingkungan bisnis
menyebabkan perusahaan berlomba-lomba menciptakan nilai
yang lebih, sehingga dibutuhkan business process reengineering
sebagai strategi yang digunakan bagi perusahaan.

Kajian ini mendukung hasil wawancara responden yang
menyatakan bahwa faktor sumber daya manusia, budaya,
struktur dan tehnologi informasi menentukan keberhasilan
rekayasa ulang proses bisnis. Keberhasilan rekayasa ulang
proses bisnis akan meningkatkan kinerja perusahaan secara
dramatis. Kajian ini juga, sejalan dengan hasil wawancara
responden yang menyatakan bahwa perusahaan pada saat ini
diperhadapkan pada perubahan faktor eksternal yang semakin
kompetitif utamanya perubahan tehnologi informasi. Keadaan
ini mengharuskan perusahaan untuk beradaptasi dengan
perubahan tehnologi informasi tersebut sehingga dibutuhkan
seorang pemimpin yang mampu mengelola manajemen
perusahaan secara efektif dan efesien.

Uji statistik dengan menggunakan Partial Least Square
(PLS) memungkinkan dalam pengujian model pengukuran
pada First Order Construc (FOC) dan pengujian model
pengukuran konstruk pada jenjang Second order Construc (SOC).
Pengujian model pengukuran pada First Order Construc
menjelaskan hubungan teoritikal antara variabel laten dengan
parameter yang diestimasi (indikator) sebagai berikut.

. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja

Organisasi melalui Kewirausahaan bisnis
Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformational pengaruh secara parsial berpengaruh
terhadap kewirausahaan bisnis karena nilai t-statistik 4.178 >
1.96. Nilai original sample estimate positif sebesar 0.412, yang
berarti bahwa terdapat arah berhubungan positif
kepemimpinan transformasional terhadap kewirausahaan
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bisnis. Kewirausahaan bisnis tidak berpengaruh secara parsial
terhadap kinerja organisasi karena t-statistik 0.428 < 1.96. Nilai
original sample estimate positif sebesar 0.051, yang berarti bahwa
terdapat arah berhubungan positif kewirausahaan bisnis
terhadap kinerja organisasi.

Hasil kajian menunjukkan bahwa terdapat arah
hubungan positif kepemimpinan transformasional terhadap
kinerja organisasi melalui kewirausahaan bisnis sebesar 1.134
(0.113 + 0.021) dengan dibuktikan oleh nilai koefisien pengaruh
tidak langsung lebih besar dibanding nilai koefisien pengaruh
langsung. Hipotesis 4 diterima

Kajian ini, mendukung penelitian Shiva & Suar, (2012),
mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional
berhubungan positif dengan budaya organisasi dan
kepemimpinan transformasionalberpengaruh secara tidak
langsung terhadap kinerja perusahaan.

Kajian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh
Kamisan & King, (2013), mengemukakan bahwa gaya
kepemimpinan transformasional memberikan kontribusi
positif ~ terhadap keberhasilan perusahaan. Konstruksi
kepemimpinan seperti jiwa kewirausahaan, etika, inovatif dan
kreatif merupakan faktor lain yang berpengaruh terhadap
kesuskesan perusahaan ini. Demikian juga, penelitian yang
dilakukan oleh Yang (2008), menunjukkan bahwa Orientasi
kewirausahaan  berhubungan positif —dengan kinerja.
Kepemimpinan transformasional dan orientasi kewirausahaan
yang lebih tinggi dapat berkontribusi terhadap kinerja bisnis
yang lebih tinggi secara keseluruhan.

Penelitian yang dilakukan oleh Sookaneknun &
Ussahawanitchakit.,, (2012) dan Flavia Cavazotte.,, (2013),
mengemukakan beberapa hasil penelitian yang sejalan dengan
kajian ini, yaitu: 1) kemampuan inovasi organisasi memiliki
efek positif terhadap kinerja perusahaan, 2) self efficacy dan
kompetensi belajar secara parsial berpengaruh positif terhadap
kepemimpinan transformasional, dan 3) self efficacy dan
kompetensi belajar dipengaruhi oleh pengaruh ideal dari



kepemimpinan transformasional terhadap kemampuan inovasi
organisasi. Hasil penelitian yang tidak sejalan dengan kajian
ini, mengemukakan bahwa di antara empat dimensi
kepemimpinan transformasional (pengaruh ideal, motivasi
inspirasional, stimulasi intelektual, dan pertimbangan
individual), hanya pengaruh ideal yang memiliki efek positif
terhadap kemampuan inovasi organisasi. Selain itu, Walumbwa
& Hartnell., 2011, menyatakan bahwa terdapat hubungan
signifikan antara kepemimpinan transformasional dan self
efficacy, yang kemudian berhubungan positif dengan kinerja
karyawan.

Kajian ini mendukung penelitian Chang. et al., (2008),
meneliti Efek dari orientasi kewirausahaan, gaya
kepemimpinan, dan hasil dari kepemimpinan terhadap kinerja
bisnis. Hasil penelitian menemukan bahwa kepemimpinan
dapat mempengaruhi perkembangan dan pelaksanaan orientasi
kewirausahaan dalam usaha kecil dan menengah di Taiwan
dan gaya kepemimpinan yang berbeda dapat mempengaruhi
kinerja bisnis, serta kepemimpinan transformasional dengan
orientasi kewirausahaan yang lebih tinggi dapat berkontribusi
positif terhadap kinerja bisnis.

Demikian halnya, dengan temuan sinem & Baris., (2011)
menyatakan bahwa terdapat hubungan yang signifikan dan
positif antara kepemimpinan transformasional dan kinerja
perusahaan, Selain itu, ditemukan bahwa entrepreneurship
sebagai mediasi kepemimpinan transformasional terhadap
kinerja perusahaan.

Kajian ini mendukung hasil wawancara responden yang
mengemukakan bahwa pemimpin transformasional adalah
pemimpin yang kreatif dan inovatif, yang dapat merubah
perilaku karyawan wuntuk lebih produktif dan inovatif
menciptakan peluang usaha.
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H. Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja
organisasi melalui rekayasa ulang proses bisnis

Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformational tidak pengaruh secara parsial terhadap
rekayasa ulang proses bisnis karena nilai t-statistik 0.771 < 1.96.
Nilai original sample estimate positif sebesar 0.148, yang berarti
bahwa terdapat arah berhubungan positif kepemimpinan
transformasional terhadap rekayasa wulang proses bisnis.
Rekayasa ulang proses bisnis berpengaruh secara parsial
terhadap kinerja organisasi karena t-statistik 7.998 > 1.96. Nilai
original sample estimate positif sebesar 0.558, yang berarti bahwa
terdapat arah berhubungan positif rekayasa ulang proses
bisnis terhadap kinerja organisasi.

Hasil kajian juga menunjukkan bahwa terdapat
hubungan positif kepemimpinan transformasional terhadap
kinerja organisasi melalui rekayasa ulang proses bisnis sebesar
0.195 (0,113 + 0.082) dengan dibuktikan oleh nilai koefisien
pengaruh tidak langsung lebih besar dibanding nilai koefisien
pengaruh langsung.

Kajian ini tidak mendukung penelitian Kobu dan
Gunasekaran, (1997), menyatakan bahwa kepemimpinan efektif
mengelola organisasi untuk menciptakan perubahan budaya
organisasi, struktur dan teknologi dalam rangka meningkatkan
layanan pelanggan, kualitas, biaya dan kecepatan. Sejalan
dengan hasil penelitian Tucker, et al. (2004) mengemukakan
bahwa organisasi di seluruh dunia membutuhkan pemimpin
transformasional yang memiliki tingkat integritas tinggi dan
termotivasi untuk memimpin orang-orang ke tingkat kinerja
tinggi melalui cara baru yang imajinatif untuk menyelesaikan
pekerjaan. Demikian pula menurut Kempster & Cope, (2009),
mengemukakan bahwa praktik kepemimpinan yang telah
berevolusi dalam perusahaan merupakan sumber daya
organisasi yang sangat kuat dan sukses.

Hasil kajian ini mendukung teori kepemimpinan
transformasional menyatakan bahwa sebagai agen perubahan
pemimpin transformasional dapat memperoleh kinerja yang
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melampaui harapan dengan menetapkan tujuan yang
menantang untuk mengarahkan dan memotivasi diri mereka
sendiri dan anggota lain dalam kelompok untuk tingkat yang
lebih tinggi kinerja (Bass & Avolio, 1993; Majeed, 2013., Muthu
et al, 1999). Dilain pihak, tidak mendukung teori yang
dikemukakan oleh Hammer dan Champy dalam Ellitan (2006),
Champy (1995) mengemukakan bahwa Rekayasa ulang
merupakan suatu proses perubahan fundamental dan radikal
yang membutuhkan pemimpin transformasi.

Hasil kajian ini mendukung hasil wawancara responden
yang sebagian besar menyatakan menginginkan suatu
perubahan dalam perusahaan tetapi tidak fundamental dan
radikal, karena perubahan ini bersifat top down sedangkan
kepemimpinan transformasional bersifat bottom up.

. Pengaruh tidak langsung kewirausahaan bisnis terhadap
kinerja organisasi melalui rekayasa ulang proses bisnis

Hasil kajian menunjukkan bahwa kewirausahaan bisnis
tidak pengaruh secara parsial terhadap rekayasa ulang proses
bisnis karena nilai t-statistik 0,428 < 1.96. Nilai original sample
estimate positif sebesar 0.051 yang berarti bahwa terdapat arah
berhubungan positif kewirausahaan bisnis terhadap rekayasa
ulang proses bisnis. selanjutnya, rekayasa ulang proses bisnis
berpengaruh secara parsial terhadap kinerja organisasi karena
t-statistik sebesar 7.998 > 1.96. Nilai original sample
estimate positif sebesar 0.558, yang berarti bahwa terdapat arah
berhubungan positif rekayasa ulang proses bisnis terhadap
kinerja organisasi.

Hasil kajian juga menunjukkan bahwa terdapat
hubungan positif kewirausahaan bisnis terhadap kinerja
organisasi melalui rekayasa ulang proses bisnis sebesar 0.133
(0.051 + 0.082) dengan dibuktikan oleh nilai koefisien pengaruh
tidak langsung lebih besar dibanding nilai koefisien pengaruh
langsung. Hipotesis 8 diterima

Hasil kajian ini tidak sejalan dengan teori Hammer dan
Champy, (1993) dalam Ellitan (1999), mengemukakan bahwa
rekayasa ulang proses bisnis adalah fundamental memikirkan
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kembali dan mendesain ulang proses bisnis untuk
mendapatkan dan mempertahankan peningkatan kualitas
pelayanan, biaya, dan kecepatan yang menjamin kinerja
organisasi. Mendesain proses bisnis membutuhkan fleksibilitas,
kreativitas dan inovasi dan hasil,yang tinggi, itu sebabnya
reengineering menjadi pendekatan yang cukup diterima hari
ini dalam upaya reformasi organisasi apapun.

Business process reengineering telah diimplementasikan
dalam layanan dan manufaktur perusahaan-perusahaan di
berbagai negara di seluruh dunia (Shin dan Jemella, 2002).
Keberhasilan pelaksanaan kewirausahaan menjalankan BPR
membawa banyak manfaat bagi organisasi dalam hal:
meningkatkan kepuasan pelanggan, peningkatan produk-
tivitas, peningkatan kualitas karyawan dan meningkatkan
pelayanan, dan meningkatkan keunggulan kompetitif
merupakan manfaat utama dari implementasi BPR yang sukses
(Baltar, 2014).

Kajian ini sejalan dengan hasil wawancara responden
yang menyatakan bahwa seorang kewirausahaan bisnis harus
mengetahui dengan jelas keadaan dan kemampuan sumber
daya perusahaan, untuk menjamin keberhasilan pelaksanaan
rekayasa ulang proses bisnis.

Pengaruh tidak langsung kepemimpinan transformasional
terhadap kinerja organisasi melalui kewirausahaan bisnis
dan rekayasa ulang proses bisnis

Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional mempunyai pengaruh langsung terhadap
kewirausahaan bisnis karena nilai t-statistik sebesar 4.178 >
1.96. Nilai original sample estimate adalah positif sebesar 0.412,
hal ini menunjukkan terdapat arah hubungan positif
kepemimpinan transformasional terhadap kewirausahaan
bisnis. selanjutnya, kewirausahaan bisnis tidak berpengaruh
langsung terhadap rekayasa ulang proses bisnis karena nilai t-
statistik ~sebesar 0.283 < 1.96. Nilaioriginal sample
estimate adalah positif sebesar 0.042, hal ini menunjukkan
terdapat arah hubungan positif kewirausahaan bisnis terhadap



rekayasa ulang proses bisnis. rekayasa ulang proses bisnis
mempunyai pengaruh langsung terhadap kinerja organisasi
karena nilai t-statistik sebesar 7,998 > 1.96. Nilai original sample
estimate adalah positif sebesar 0.558, hal ini menunjukkan
terdapat arah hubungan positif rekayasa ulang proses bisnis
terhadap kinerja organisasi

Hasil kajian juga menunjukkan bahwa terdapat
hubungan positif kepemimpinan transformasional terhadap
kinerja organisasi melalui rekayasa ulang proses bisnis sebesar
0.123 (0.113 + 0.010) dengan dibuktikan oleh nilai koefisien
pengaruh tidak langsung lebih besar dibanding nilai koefisien
pengaruh langsung.

Hasil kajian ini sejalan dengan Kettinger, et al, 1997,
Khan, 2000, Chan, 2009 dan Gunasekaran & Kobu, 2002,
menyatakan bahwa keberhasilan rekayasa ulang proses bisnis
dalam efesiensi biaya, kualitas, pelayanan dan kecepatan,
merupakan hasil kreativitas dan inovasi kewirausahaan bisnis
dalam mengoptimalkan seluruh sumber daya perusahaan,
komitmen manajemen puncak dan penggunaan tehnologi
informasi yang efektif.

Kajian ini menolak penelitian Zafir, 2011, yang
menyatakan bahwa pemimpin menanamkan perilaku etis dan
prinsip-prinsip kuat saat menjalankan bisnis. Kajian ini
mendukung penelitian yang dilakukan Rahahleh, 2010,
menyatakan bahwa pemimpin transformasional adalah
kewirausahaan bisnis merupakan sikap inovatif, proaktif dan
mampu mengelola resiko.

Kajian ini sejalan dengan hasil wawancara responden,
mengemukakan bahwa meningkatkan kinerja organisasi
melalui pelaksanaan rekayasa ulang proses bisnis sangat
ditentukan oleh kemampuan memimpin dan sikap kreatif serta
inovatif pemimpin, dengan memperhatikan aspek biaya, waktu
dan hasil rekayasa ulang tersebut. Hasil wawancara juga
mengemukakan bahwa pelaksanaan rekayasa ulang juga
melibatkan  seluruh  sumber daya perusahaan dan
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membutuhkan komitmen perusahaan yang kuat
melaksanakan rekayasa ulang proses bisnis.

untuk



BAB YV
PENUTUP

Berdasarkan pembahasan pada bab sebelumnya didapat
beberapa kesimpulan ; (1) Kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif terhadap kewirausahaan bisnis, hal ini
menunjukkan pemimpin transformasional dalam melakukan
tugasnya senantiasa bersikap proaktif, berinovasi saat melakukan
tugasnya dengan ide-ide baru yang kreatif dan eksperimentasi dan
bersedia menanggung resiko terutama dalam pemecahan masalah
dan pengambilan keputusan; (2) Kepemimpinan transformational
berpengaruh positif terhadap kinerja organisasi, hal ini
menunjukkan kepemimpinan transformasional sebagai agen
perubahan, visioner, komunikator, role model dan kreatif dapat
memperoleh kinerja yang melampaui harapan dengan
menetapkan tujuan yang menantang untuk mengarahkan dan
memotivasi diri mereka sendiri dan anggota lain dalam kelompok
untuk tingkat kinerja lebih tinggi; (3) Kepemimpinan
transformational tidak berpengaruh positif terhadap rekayasa
ulang proses bisnis, hal ini menunjukkan bahwa pelaksanaan
rekayasa ulang proses Dbisnis membutuhkan pemimpin
transformasional yang mampu memotivasi karyawan untuk
melakukan perubahan dengan memberikan pemahaman yang
jelas kepada karyawan pentingnya perubahan tersebut dilakukan;
(4) Kewirausahaan bisnis tidak berpengaruh positif terhadap
rekayasa ulang proses bisnis, karena keberhasilan rekayasa ulang
proses bisnis tidak cukup hanya dengan mengandalkan perilaku
kreatif dan inovatif kewirausahaan bisnis, tetapi juga
membutuhkan keterampilan, keahlian dan kemampuan manajerial
serta kemampuan tehnologi informasi; (5) Kewirausahaan bisnis
tidak berpengaruh terhadap kinerja organisasi, hal ini disebabkan
karena sikap inovatif, proaktif, risk taking kewirausahaan bisnis
tidak mampu menciptakan keunggulan kompetitif perusahaan
meskipun kewirausahaan bisnis merupakan variabel kesuksesan
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perusahaan; (6) Rekayasa ulang proses bisnis berpengaruh secara
positif terhadap kinerja organisasi, hal ini menggambarkan bahwa
rekayasa ulang proses bisnis bertujuan untuk efesiensi biaya,
meningkatkan layanan pelanggan, peningkatan kualitas, dan
meningkatkan kecepatan yang dapat mendorong peningkatan
kinerja ~ organisasi; (7) Kepemimpinan transformational
berpengaruh positif terhadap kinerja organisasi melalui
kewirausahaan bisnis, hal ini menunjukkan pemimpin
transformasional mampu  memotivasi  karyawan  untuk
menciptakan ide atau gagasan baru dalam budaya, sistim,
struktur, sumber daya manusia dan tehnologi informasi melalui
pendekatan proaktif, kreatif dan inovatif serta mampu
menanggung resiko; (8) Kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif terhadap kinerja organisasi melalui rekayasa
ulang proses bisnis, hal ini menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional mampu melaksanakan rekayasa ulang proses
bisnis sebagai usaha mendisain ulang proses bisnis yang bertujuan
untuk efesiensi biaya, peningkatan kualitas, kepuasan pelanggan,
dan meningkatkan kecepatan pelayanan yang berorientasi pada
peningkatan kinerja perusahaan; (9) Kewirausahaan bisnis
berpengaruh positif terhadap kinerja organisasi melalui rekayasa
ulang proses bisnis, karena sikap kewirausahaan bisnis mampu
mendesain ulang proses bisnis yang bertujuan untuk
mendapatkan dan mempertahankan efesiensi biaya, peningkatan
kualitas, pelayanan, dan kecepatan melalui sikap inovatif, proaktif,
dan berani menanggung resiko sehingga dapat mendorong kinerja
organisasi; (10) Kepemimpinan transformasional berpengaruh
langsung terhadap kinerja organisasi melalui rekayasa ulang
proses bisnis dan kewirausahaan bisnis, berarti bahwa sikap
kreatif dan inovatif mutlak dimiliki pemimpin transformasional
untuk menjamin keberhasilan pelaksanaan rekayasa ulang proses
bisnis yang bertujuan untuk menciptakan perubahan struktur,
budaya organisasi, sumber daya manusia, dan teknologi.
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