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ANALISA INTERNALISASI BUDAYA PERUSAHAAN

(KASUS : INTERNALISASI BUDAYA PERUSAHAAN PADA PT BANK
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xi + 130 halaman + lampiran + 17 tabel + 10 gambar

Pemanfaatan Budaya Perusahaan sebagai strategl pemasaran jasa vang
dilakukan oleh PT Bank Mandiri (Persero) Thk agar menjadi Bank yang memiliki
kredibiltas yang baik pada kalangan pengguna jasa perbankan cukup berhasil dan
mampu menumbuhkan persepsi  positif.  Penelitian  ini  bertwjuan  untuk
memberikan gambaran bagaimana proses internatisasi budaya perusahaan sebagai
sebush strategi pemasaran jase, dan melakukan analisa terhadap proses
internalisasi budaya perusabasn. Kusus vang diteliti adalah internalisasi budaya
perusahaan yang dilakukan pada PY Bank Mandin Cabang Jakarta Mall Pondok
Indah | dengan menggunakan program-program internalisasi budaya Kelemahan
hasil penelitian Ini vaitu kurangnya informan pada kalangan pengguna jasa seria
pilihan metode penelitian yang kurang tepat. Sebaiknya penelitian selanjutnya
mencari informan yang lebih banyak jumlah dan karakteristiknya. Serta metode
penelitian yang Ichih tepat

Kata kunci : Internalisasi, Budaya, Kepercayaan
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ANALYZING CORPORATE CULTURE INTERNALIZATION (CASE :
CORPORATE CULTURE INTERNALIZATION PROGRAM AT PT
BANK MANDIRI (PERSERC) Tbk JAKARTA MALL PONDOK INDAH
BRANCH)

xi + 130 pages + appendices + 17 tables + 10 figures

The used of corporate culture as a services marketing strategy who atilized
by PT Bank Mandiri (Persero) Thk to build the credibility of the bank on
customers perception has been succeeded and make the bank having 4 postitive
credibility on customers perception. PT Bank Mandiri {Persera} Thk realized the
needs of positive credibility as the institution who facilitate financial service can’t
be changed by another perception and it become more important after monetary
crisis in the year of 1998, the needs of credibility becomes a motivation for PT
Bank Mandiri (Persero) to have a corporate culture internalization which mediated
by specific program so it can make the corporaie culture being implemented by all
staf in all aspect who directly touch the customers of the baok and made itas a
contribution factor who build corporate credibility as a2 well trusted bank The
researcher views that it is important to describe corporate culture internalization
and it process as @ service marketing sirategy and analyze the internalization
process. In this case the corporate culture intemalization program at PT Bank
Mandiri (Persero) Thk Jakarta Mall Pondok Indah Branch. The weakness this
research 1s there is a lack of subjects of the amount and background variety also
uncorrect research methods, For further research, the researcher suggest to involve
more subjects with more various background and try to find a better research
methods.

Keyword: Internalization, Culture, Trustworthiness
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BAB L
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Setiap Linit Bisnis memiliki ciri-ciri dan karakteristik tersendiri
dalam menjalankan usahanya, bisnis jasa berkarakteristik Jain dar
bisnis harang. Implikasinya perusahasn ini memerlukan pengelolaan
yang berbeda. Kemudian antar perusahaan yang menjual produk jasa
pun terdapat perbedaan, hal ini disebabkan jasa yang ditawarkan juga
beragam bentuk dan karakteristiknya.

Lebih lanjut Kotler {2003) mengatakan bahwa

A service can be defined us any activity or benefit that one
party can affer another that is essential intangible and that does not
result in the oswnership anything. fts production nay or may rnof tied to
a physical produst”

Jasa adzlab Sesuwate vang tdak berwujud yang tindakan atau
unjuk kerja yang ditawarkan olch salah satu pihak ke pihak lain dan
tdak menyebabkan perpindaban kepemilikan apapun.  Dalam
produksinya, jasa bisa terikat pada suam produk fisik, tetapi bisa juga
tidak |

William I Stanton {1991) membagi pengelompokan usaha jasa
menjadi dua bagian. Yaitw

1. Jasa Komersial
Jasa komersial merupakan iasa vang diberikan oleh suvatu
perusahaan  dengan  fujuan  untuk  mencari  keuntungan.
termasuk:
e Jasa perusahaan.
* Jasa rumah tangga
» Rekreasi dan hiburan

e Pendidikan pribadi.
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+ Jasz asuransi dan financial (keuangon)
s Jasa transporiasi

¢ lasa kormumikasi

2. Jasa Non Komersial

Jasa non komersial merupakan jasa yang diberikan perusahaan

kepada konsumen yang membutuhkan dan perusahaan tersebut

tidak mencari keuntungan, misalnya panti asuhan, panti jompo,

dan jasa lain yang pada umumnya ditujukan untuk kepentingan

social.

Kotler (2003} menyebutkan bahwa pada umumnya terdapat empat

karakteristik jasa yang dapat diidentifikasi sebagai berikut.

L.

Intagibility, karena jasa tidak berwujud. Biasanya jasa
dirasakan secara subjektif dan ketika jasa dideskripsikan
oieh pelanggan, ekspresi seperti pengalaman, kepercayaan,
perasaan, dan keamanan adalah twolok ukur vang dipakai.
Inseparability, karena jasa bukan benda tetapi merupakan
suatu seri akiivitas atau proses dimana produksi dan
konsumsi dilakukan secara simuitan. Dengan demikian,
pada suatu tingkatan sangat sulit untuk mengontrol kualjtas
dan melakukan pemasaran dengan carg tradisional
Perishability, karakteristik yang menyatakan bahwa tidak
meémungkinkan uantuk menyvimpan jasa seperti barang, Jika
sebush pesawat terbang tinggal landas dengan hanys
separuh kapagitas tempat duduknya, tempat duduk tersebut
tidak dapt dijual pada hari berikutnya dan kapasitas tempal
duduk tersebut hilang. Dalam hal ini kapasitas menjadi hal
yang kritikal, Walaupun jasa tidak dapat distmpan tetapi
pelanggan dapat divsahakan untuk disimpan.
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4. Varigbility, karena proses produksi  dan proses
penyampaian ditakukan oleh manusia, Oleh karena manusia
mempunyai sifat yang tdak konsisten sehingga
penyampatan suatu jasa belum tentu sama terhadap tiap-tiap

pelanggan.

Salah saty perusahaan yang menjual jasa adalah perusahaan yang
bergerak dalam bidang perbankan atau lebih dikenal dengan nama
Bank. Bank menurut Undang-Undang no 7 Tahun 1992 vang
selanjutnya diubah dengan Undang-Undang nmomor 10 tahun 1998
adalah Badan Ussha yang menghimpun dana dari masyarakat dalam
bentuk simpanan dan menyalurkannya kepada masyarakat dalam
bentuk kredit dan atau bentuk lain dalam rangka meningkatkan taraf
hidup rakyat banyak.

Joseph Sinkey dalam Taswan (2006} mengatakan bahwa yang
dimaksud dengan bank adalah depmimen siore of finance yang
menyediakan berbagal jssa Keuangan Taswan (2006} menyebutkan
bahwa pemahaman terhadap karakteristk bank sangat diperlukan
dalam mengelola bank beberapa karakieristik tersebut amara lain

i. Bank adalah suatu lembaga perantara keuangan {finance
Intermediary) antara pihak-pthak yang memiliki kelebihan
dana {swplus spending unit) dengan mercka yang
membutulikan dana (deficit spending unif}, serta berfungsi
untuk memperiancar lalulintas pembayaran giral. Kegiatan

tersebut dilakukan atas dasar falsafah kepercayaan,

!\)

Bank jugs merupakan industri  yang  kegiatannya
mengandalkan kepercayaan sehingga harus selalu menjaga
kesehatannya mencakup pemelibarsan modal, kualitas
aktiva, manajemen, pencapaian profit dan likuiditas vang

cukup,
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3, Pengelola bank dalam kegiatannya ditupiui serasiasa
menjaga keseimbapgan likuiditas dengan  kebuichan
profitabilitas yang wajar serta modal yang cukup sesuai
dengan penanamannya. Hal tersebut perlu dilakukan kerena
bank dalam uszhanys selain menanamkan dana dalam
aktiva produktif jugs memberikan komitmen jasa-jasa
lainnya vang menghasilakan fee based income {pendapatan
non bunga). Untuk itu strategy penghimpunan dan
penempatan dana bank perlu dilakukan secara hati-hati agar
likniditas terpelihara dan profitabilitas tercapal secara
wajar.

4, Bank juga dipandang sebagal lembaga kepercayaan
masyarakat dan bagian darl  sistern moneter  yang
mempunyai  kedudukan strategis sebagal penunjang
pembangunan.

3. Secara operasional bank mempunyai ciri khas, yaitu akiiva
tetapnya relatif rendah, hutang jangka pendeknya lebih
banyak jumizhnya dan perbandingan antara akiiva dengan
modal {financial leverage) sangat besar.

6, Bank adalah lembaga keuvangan yang sangat unik
dibandingkan dengan lembaga keuangan non bank.
Keunikan inl  misalnya  muncul  ketika  memberikan
perseiujuan kredit, meka peran monitoring bank terhadap
debitur sangat besar. Peran monitoring ini sangat membantu
investor atau deposan yang mencmpatkan dananya pada

bank yang bersangkutan,
Persaingan antar Bank menjelang 2010 akan semakin berat, vakni

saat diterapkannya AP! (Awssitekiur Perbankan Indonesia) oleh Bank
Indonesia yang bertujuan mengkonsolidasikan bank-bank vang ada di
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Indonesia dengan tujuan untuk menciptakan sistem perbankan yang
sehat sesuai dengan Buasse! decord 11, yang merupakan hasif kebijakan
darl BIS (Bank International Sertlement) yang terdivi dari bank-bank
sentral seluruh dunia untuk melakukan standarisasi sistem perbankan
internasional dengan salah sat standarisasinya adalah menciptakan
sedikit saja bank dalam suatu negara namun bank tersebut berada
dalam kondisi sehat untuk melakukan aktivitas perbankan

Melaiui API telah disusun pengelompokan bank-bank di Indonesia
menurut ukuran aset dan lingkup usahanya, Bank Indonesia Melalui
APl telah memberikan instrulsi kepada 10 bank yang saat ini memiliki
modal jauh dibawazh Rp 80 milyar untuk segera melakukan merger
(penggabungan) dalam beberapa tahun kedepan. Bank Indonesia
mencatat terdapat sekitar 20 Bank vang memiiki modal Rp.80 Milyar.
Kemudian disetiap kategori bank terdapat satu bank jangkar (gnchor
bank). Otomatis setiap bank berusaha menjadi bank jangkar schinppa
berusaha keras terlihat lebih baik diantara bank-bank pesaingnya salah
salunya caranya adalah dengan meningkatkan jumlah DPK yang tentu
saja terkaif dengan tingkat kepercayaan konsumen mercka, Enny
Ratnawati (InfoBankNews.com, 18 Nov 2007) Mengungkapkan bahwa
pertarungan  memperebutkan  dana pihak  ketipa (DPK)  ftelap
menggiurkan bagi bank-bank. Apalagi, dad DPK, seperti tabungan dan
gire, bank bisa memperoleh dana murab. Tapi, menurunnya Bl Rate
hingga di angka §325% tentu kurang menguniungkan bagi
pertumbuhan DPK.

Data Bank Indonesia (BI) memmjukkan, sukue bunga simpanan
rupiah pada triwulan pertama 2007 berkisar 5,79%-9,79% dengan rata-
rata 7,79%. Pada uiwulan keduanya, suku bunga simpanan dalam
bentuk rupiah menurun dengan kisaran 3,44%-8.85%. Sampai dengan
iriwulan ketiga 2007, Biro Riset InfoBank {bir]} memerkirakan akan

teriadi kemiball peourunan suku bunga simpanan hingga berada pada

[
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kisaran 5.28%-8,56%. Pada wiwulan keempatnya juga diperkirakan
masih terjadi penurunza suku bunga simpanan,

Kondisi ini tentu ddak menguntungkan bagi nasabah simpanan di
bank. Tapi, kendati suky bunga terus menurun, data Bl menunjukkan,
masih  ada pertumbuhan DPK  pads  2007. Secara  umum,
kecenderungannys adalah pertumbuhan tabungan dan giro besar
sedangkan pertumbuhan deposito menjadi vang terkecil, walsu
pangsanya terbesar. Per Iuli 2007, pangsa deposito 46,29% dengan
nilai Rpé38,50 trilivn. Memang meningkat dibandingkan dengan posisi
yang sama 2006, tapi peningkatannya hanya 9% atau paling kecil di
antara DPK lain.

Persaingan memperebigkan dana dari tabungan memang terlihat
makin ketat. Salah satu vang dilakukan perbankan adalah menggelar
berbagal program promosi dengan hadiah menggiurkan, Program
promosi besar-besaran, baik melalui iklan di televisi maupun ikian di
media massa lain, gencar ditakukan.
Bank-bank badan usaha milik negara (BUMN) yang besar juga punya
program untuk menarik dana masyarakat. Sebut saja Bank Mandisi
dengan Mandiri Fiestanya. Bank Negara Indonesia (BNI) punya Rejeki
Durian Rentuh berhadiah total Rp8 miliar untuk delapan pemenang
dan 18 umt mobil Mercedes-Benz €240 vang diundi pada akhir
periode. _

Sementara itu, Bank Rakyat Indonesia (BRI) dengan Untung
Beliung BritAma sejak  awal memformat programnya  uniuk
meningkatkan dana nasabah di tabungan. Program int wenawarkan
hadiah total berupa 208 unit mobil Honda All New CRV. Untuk
menarik minat nasabah, undian ditarik setiap minggu.

Bank Central Asia (BCA), yang sejak dulu bertaban menggarap
Tahapan BCA-nya, juga menawarkan banyak hadiah. Pada 2007, BCA
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menawarkan hadiah  kepada nesabshnyva berupa Mercedes-Benz
dengan raeluncurkan program “Gebyar Hadiah Tahapan 206077,

Bank Danamon juga tidak kalah scru menggelar program
hadiahnya. Melalst  Dapamon  Menjemput  Impian, bank sl
menawarkan banyak hadiah kepada para penabung atau nasabah yang
miengajukan dana rumzh. Selain menjadi millarder dengan mendapat
uang tunai 30 kali saldo rata-ratz bulanan dan jam tangan mewah,
Danamon Menjemput Impian juga menawarkan hadiah unik, vaitu
menjadi bintang televisi dengan menghadiri penayangan perdana film
internasional bersama bintang puinan. Hadiah lain adalab sumah senilai
Rpl miliar dan diskon suku bunga pinjaman hingga 75%.

Promosi besar-besaran yang dilakukan bank-bank tampakoya
memang membuahkan hasil. Pada 2007, data Bl menyebutkan, ada
pertumbuhan 4 struktur DPE, seperti tabungan, Tapi, sayang, pangsa
pasar tabungan, menurut Biro Riset InfoBank. saat ini, masih dikuasai
sepuluh bank besar saja. Bank kecil hanya menuai siss dari nasabah
tabungan. Per Juni 2007, markel share fabungan sepeluh bank besar
81,23% dari total tabungan di bank umum nagional. Sedangkan, 120
bank lain diperkirakan hanya menguasal sisenya, yaitu 18,77%.

Sementara itu, giro perbankan nasional meningkat. Menurut Biro
Riget InfoBank, penurunan suku bunga memang tidak berpengaruh
stgnifikan terhadap giro, Bahkan, givo cenderung tambuh dari taben ke
tahun, Per Juli 2007, pertumbuhan giro 26,89% dibandingkan dengan
posisi yang sama 2006, Masih datam periode yang sama, perbankan
nasional mencatat nilai giro Rp376,57 wiliun. Dari sehweh DPK, giro
berpangsa 27,30% pada Juli 2007.

Eany  Ratnawati  (InfobankNewscom 18 Nov  2007)
mengungkapkan ada banyak cara yang bisa dilakukan bank agar DPK-
nya meningkat. Sat, bank harus terus menmgkatkan kinerjanya.

Sebab, nasabah sekarang sudgh makin pintar dan bisa membedakan
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mana bank yang layak untuk menyimpan dananya dan msaona vang
tidak.

Dua, ciptakan nasabah loyal. Hanya dengan nasabah loval, bank
skan kuat menghadapi persaingan. Nasabah loyal biasanya tidak akan
terpengaruh dengan berbagai situasi, misalnya saja suku bunga. Meski
suku bunga rendah, nasabah loyal tidak akan berpindah.

Tiga, tingkatikan kineria dari sisi produk dan layvanan. Produk yang
beragam akan lebih menarik bagi nasabah. Demikian pula dengan
lavanan. Bank-bank yang memiliki variasi keduanya kemungkinan
besar akan mendapatkan manfaat dengan kemampuan memperoieh
dana murah.

Empat, bank-bank barus konsisten melakukan promost. Tujvannys
tente mengingatkan nasabah tentang produk suatn bank. Selain iy,
untuk terus menjaga brand image bank fersebut di masyarakar,

Pada 2008, diperkirakan, persaingan memperebutkan DPK kian
ketat. Dengan tingkat suku bunga yang relaiif rendah, DPK masily akan
wetap meningkat. Peningkatan terutama ditopang fabungan dan giro,
Deposito juga diperkirakan akan tetap tumbuh, tapi pertumbuhannya
tidak sepesat tabungan dan giro.

Sebagai sebuah bisnis yang mengelola jasa keuangan maka sudah
barang teniu integritas serta kepercayaan terhadap institusi bsnk
menjadi svatu identitas atau positioning vang harus dicitrakan kepada
masyarakat secara kKonsisten. Namun membentuk identitas sebagai
bank yang terpercays merupakan hal yang memerlukan kerja keras
Sehingga dibutuhkan positioning yang kuat di kalangan masyarakat,
apalagi jika kita mengingat pada tahun 1997 saat terjadi krisis ekonomi
nasional yang berawal dari jatuhnya nifai tukar rupiah terhadap dollar
Amerika, sektor perbankan dinegeri ini mengalami pukulan yang
sangat dahsyat. Banyak kredit macet yang harus ditanggung, teriadinya

rush atau peoarikan dana masyarakat pada bank dalam jumlah
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signifikan. Akibatnys seperti efek domine, misalnya penutupan bank
oleh pemeriniah, penggabungan bank {merger) dan penyerahan bank
pada BPPN {Badan Penychatan Perbaskan Nasional). sehingga
diperiukan sebush strategi bersaing yang tepat dalam menghadapi
tantangan tersebut,

Salah sats strategi tersebut adalah dengan membangun dan
merjadikan  budava perusahaan sebagai sebuah identitas  atau
positioning yang melekat pada perusahaan tersebut, Menurut Stephen
P Robbins {1996} dan dalam Pabundu Tika (2006} menyatakan budaya
perusahazn adalah sekumpulan sistem nilail yang diakel dan dibuat
oleh semua anggotanya vang membedakan perusabsan yang suatu
dengan yang lain

Menurut Schein {1992 dzlam Pabundu iike 2006) budaya
perusahaan adalah suatu pola darl asumsi dusar bersama yang telah
dipelajari oleh suatn kelompok, dan telah memecahkan masalah-
masalah adaptasi eksternal dan integrasi internzl, dan telah bekeria
dengan baik sehingga dinyatakan valid, oleh karena itu diajarkan
kepada para anggota baru sebagai cara yang paling benar dalam
menyadari, memikirkan dan merasakan hal-hal yang berhubungan
dengan masalah-masalah tersebut meliputi deskripsi mengenai budaya
sebagai suatu mekanisme yang barus diikut oleh Karyawan didalam
perusahaan termasuk menjadi acuan dalam memecahkan masalah-
masalah dalam sirategi pemasaran.

Gronroos dalam  Anif (2007) mengemukakan babwa strategi
pemasaran jasa tidak hanya difckuskan pada pemasaran ekstemal
tetapi juga pemasaran internal dan pemasaran interaktif. Pemasaran
eksternal merupakan kegiatan normal yang umumnya dilakukan antara
perusshaan dengan pelanggan dalam rangka menyiapkan produk,
menetapkan harga, melakukan promosi dan mendiswribusikan produk

kepada pelanggan.

Univergitas Indoneasia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008



Kemudian pemasaran nterpal merupakan kegislan  yang
dilakukan perusahaan dalam noelatih, mengembangkan,  dan
memaotivast karyawannya agar dapat melayani pelangpan dengan
sebalk mungkin termasuk membentuk budaya pernsahaan. Hal imi
menurut Gronrcos merupakan masalah yang sangal penting, karena
tidak mungkin mengharapkan pelayanan kepada pelanggan dengan
memuaskan karyawan yang tidak puas terhadap perusahaan. Dan akan
sangat sulit mengarahkan karyawan sesuai dengan tujuan  jika
perusahaan tidak memiliki budaya perusahaan sebagai scbuah
mekanisme penyelesalan masalah

Sedangkan pemasaran interaktif menpgambarkan bagaimana
karyawan melayani pelanggan. Oleh karena pada pemasaran jasa
teriadi interaksi lappsung antara perusshaan yang diwakili oleh
karvawan dengan pelanggan maka pemasaran interaktif ini menjadi
masalah kritis. Kegagakan karyawan dalam melayani pelanggan secara
memuaskan mengakibatkan jasa yang diberikan bemnilai rendah bagi
konsumen. Kalau pada produk fisik, penilaian konsumen cenderung
pada produknya maka dalam jasa penilaian konsumen akan terfokus
pada proses peraberian jasa yang dilakukan oleh karyawan perusshaan
tersebut schingga untuk ity diperiukan pedoman berprilaku dalam hal

itti budava perusahaan dalam berlaku dan bertindak melayani pelangan

Seperti yang disampaikan Foley {2006 : 3} reputasi dibangun
berdasarkan pengalaman langsung, pendapat orang lain, gosip, dan
validasi pihak ketiga di luar para siakeholder dan dibentuk oleh
berbagal tindakan perusahaan dan para karyawan, berbagal persepsi
vang ada di dalam industri bissis perusabaan, asal-usul, dan bigs para
stakeholder. Stakeholder di sind adalah siapa pun yang mempengaruhi

atau memiliki kepentingan di dalam sebuah perusabasn, baik ine

i0
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pelanggan. wnvestor, karyawan, pemerintah, specied interest group, dan
media.

Rebijakan API dan wontutan-tuntutan serta kondisi berdasarkan
data dan fakta yang telah divraikan mae tidak mau mempengarubi
kehidupan Bank-Bank yang berada di Indonesia, tanpa terkecuali PT
Bank Mandiri {(Persero) Tbk, Bank Mandiri sebagai salah satu lembaga
yang menyelenggarakan jasa perbanksn atau juga deparmment store of
Jinance {(Joseph Sinkey dalam Taswan :2006) merupakan organisasi
yang secars terus-menerus melakukan perubshan atau transformasi,
Transformasi pertama dilakuken pada tahun 1998, ketika proses
merger dan konsolidast dilakukan dari Empat Bank Legacy menjadi
bank Mandiri. Seiring berjalannya waktu, Bank Mandisi terus tumbiih
dan  berkembang sehingge Bank Mandivi  kemudian  menjadi
perusahiaan perseroan terbuka {Go Public) pade tahun 2003 uniuk
menjadi Universal Barking.

Sefanjutnya sejalk fahun 2005, Bank Mandin melaksanmakan 3
tahapan transformasi yang merupakan milestone yang harus dicapai
dengan penuh dedikasi dan kerja keras, Ketiga tahapan itu adalah:

1. Tahapan pertama yaitu “dack on mrack” yang mencakup
pembenshan  budaya perusahaan, pengelolaan  kredit
bermasalah, organisasi, SDM, proses kerja dan lain-lainnya.
Tahapan yang berakhir pada tahun 2007 ini telah dilalui Bank
Mandiri dengan sukses. Posisi NPL sudah furun secara drastis,
laba bhersih juga sudah secara kontinyu meningkat secara
signifikan, cost eficiency ratio juga membaik secara tajam serta
implementasi Good Corporarz Governance di Bank Mandiri
telah mendapatkan pengakuan melalui award dari Majalah
Asiamoney dan Bank of The Year 2007 for Indonesia dari The

Bunker Mugazine, London.
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2.

Tahapan berikutnya adalah wahapan “ouwiperform the marker”
pada tahapan ini Bank Mandii bertekad untuk menjadi
Daminant Multi Specialist Bank. Unggul pada setiap pasar
vang dimasuki. Tahapan owperform the mavket merupakan
vang penuh tantangan pada tahapan yang berakhir tahun 2010
ini Bank Mandiri dituntut bermain lebih lincab, tumbuh
berkembang lebih agresif dan sehat. Dibutubkan perubahan
signifikan pada berbagai komponen antara lain organisasi,
SDW, earporate cultire untuk mendukung perubahan dalam
skala yang besar,

kemudian tahapan terakhir zdalah “shaping rhe end game”
dimana dibarapkan mampu membaws Bank Mandid menuju
visi Regional Champion Bank

Bank Mandiri vang Jahir sebagai akibat krisis telah mencanangkan

visi untuk menjadi Bank Terdepan dan Terpercaya sehingga menjadi

Regional Champion Bank. Dalam mencapai visi itu telah ditetapkan

pula misi yang harus dijalankan oleh Bank Mandiri, yaitu:

-

*

L

L

Berorientasi pada pemenuhan kebutuban pasar,
Mengembangkan sumber daya manusia profesional.
Memberi keuntungan yang maksimal bagi stakeholder.
Melaksanakan manajemen terbuka.

Peduli terhadan kepentingan masyarakat dan lingkungan,

Mewujudkan visi uvetuk mepjadi Bank Terpercays Pilihan

Masyarakat sehingga menjadi Regional champion Bank dan mist

sebagaimana tersebut diatas merupakan suatu perjalanan panjang yang

harus ditempuh dalam suatu koridor dan pedoman vang disepakati

bersama dalam organisasi Bank mandin. Milai-nilai budaya dan

perilaku utama insan Bank Mandiri merupakan suatu tatanan dan
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kerangka acuan yang akan menyamakan gerak langkah s¢luruh
karvawan atau insan Bank Mandiri sehingga scluruh jajaran organjsasi
secara konsisten akan bertindak sesvai dengan prinsip-prinsip yang
teiah diyakini bersama umiuk mencapai tyjuan vang telah ditetapkan
bersama. Untuk mencapainya dan dalam rangka perbaikan kinerja
yang terkait dengan perbaikan corporate enltyre bank Mandirl maka
diluncurkaniah nilai-nilai budaya korporasi yang baru yang terdiri dari:

»  Trust, vaitn membangun keyakinan dan sangka baik di antara
stakeholders dalam hubungan yang tulus dan terbuka
berdasarkan kehandalan,

o Jniegrity, yaltu setiap saat berpikir, berkata dan berperilaku
terpuji, menjaga martabat serta menjurjung tinggl kode etk
profesi.

o  Profesionalism, yaitu berkomitmen untuk bekerja tuntas dan
akurat atas dasar kompetensi terbaik dengan penub tanggung
jawab.

o  Customer Focus, yais sepantiasa menjadikan  pelanggan
schagai mitra vlama vang saling menguntungkan untuk tumbuh
secara berkesinambungan.

+  Excellence, yaitu mengembangkan dan melakekan perbaikan
disegaly bidang untuk mendapatkan nilal tambah optimal dan
hasil yang terbaik secara terus menerus.

Agar nilai-nilai budaya vang telah dimmuskan dapat dihayati dan
diamalkan oleh selurub insan Bank Mandini, dan akhirnya menjads
budaya yang menjadi eiri khas serta karakter vang membedakan insan
Bank Mandiri dart organisasi lain maka Nilat-nilai tudaya tersebut
harus diterjemahkan kedalam bentuk pertlaku yang nyata dengan
ditetapkanya 10 (sepuluh} perilaku utama yang dilandasi oleh nifai-
nilai budaya Bank Mandiri yang akan menajdi panduan bagi seluruh
insan Bank Mandiri. Ke 10 {sepuluh) perilaku utama tersebut adalah
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i. Saling menghargai dan bekeriasama.

o

Jujur wius dan terbuka,

Disiplin dan konsisten.

S 5]

Berpikir, berkata dan bertindak terpuji.
Kompeten dan bertangpgung jawab.
Memberikan solusi dan hasil terbaik.
Inovatif, proaktif dan cepat tanggap.

Mengutamakan pelayanan dan kepuasan pelanggan

oW N e v

Orientasi pads pilal tambah dan perbaikan terus-
menerus.

10. Peduli lingkungan.

[.2 Rumusanr Masalah

Milai-nilai budaya dan perilaky utama insan Bank Mandiri yang
bary tersebut merupakan suaty tatsnan dan kerangka acuan vang
diharapkan  akan menyamekan gerak  dan  langksh  didalam
melaksanakan tugas sehari-hari sehingga selurub jajaran organisasi
secara konsisten akan bertindak sesuai dengan prinsip-prinsip vang
telah diyakini bersama untuk mencapai tujuan dan visi misi yang telah
ditetapkan bersama.

Untuk mewujudkan implementasi ailal budaya korporasi
tersebut secaréa menveluruh maka perlu dibual sebuah metode
internalisast yang tepat, bersifat persuasive, komunikatif atrakaf dan
terbuka schingga sekaligus dapat diperoleh masukan-masukan vang
akan memperkaya nilai-nilai budaya vang sejalan dengan perubahan
tuntutan perkembangan bisnis dan organisasi.

Pada umumnya komunikasi berperan besar dalam mestabilkan
organisasi. Baskin (1997) mengemukakan bahwa Komunikasi internal
dimanfaatkan organisasi untuk memenuhi hal-hal berikut ini.

I. Mengkomunikasikan tujuan perusahaan,
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i

Memfasilitast partisipas: manajersien,

Memantau lingkungan internal dan eksternal secara
berkesinambungan.

Membangun lingkungan yang penuh kepercayaan dan
kredibilitay,

Menyediskan kesempatan untuk berinteraksi dengan

karyawan.

Demi mencapai keberhasilan dalam berkomunikagi, Laswell
{dalam McQuail, 1985: 12) mengatakan bahwa ada fakior-faktor
komunikasi yvang harus diperbatikan. Faktor-fakfor tersebu{ adalab

sumber komunikasi, bentuk dan penyaiian pesan, sziuran komunikasi

dan sasaran khalayak.
Gromg & Hunt {1984} menggambarkan lima bentuk

komunikasi internal sebagai berikut

L. Downward, komunikasi dari atasan kebawahannya.

Pt

Upward, komuntkasi dan bawabannya keatasannya

. Horizontad, komunikasi antar  individu  dalam

departemen atau unit kerja yang sama. Dan komunikasi
antar individe antar deaprtemen pamun masih dalam
level yang sama di dalam perusahaan.

Crisscross, komunikast antar individu di depantemen
vang berbeda pula yang sccara secara hirarki dalam

perusahaan tidak berkaitan langsung.

Menurut T} Larkin dan Sandar Larkin (1994) paling tidak

terdapat tiga hal vyang harus diperhatikan  pemimpin  dalam

mengkomunikasikan perubshan kepada karvawaanya, yaitu sebagai

herikut,

5
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{. Jangan mengkomunikasikan  perubahan  kepada
karyawsn yang berads di garis depan perusahaan
{frontline employees)

2, Jangan membalas pesan secara langsung kepada
manajer ievel menengah.

3. Jangan mengambil asumsi bahwa karyvawan yang
berada digaris depan perusshaan {(fromtline employers)
akan mau menerima dan elakukan perubzhan hanya
berdasarkan informast vang mercka terima melalui

video, perternuan atau rapat, dan Koran perusahaan.

Ketika perubahan sudabh menjadi safu hal yang keitis untuk
segera ditindaklanjuti, Earkin  menganiurkan pemimpin  untuk
mergadikan firsddine supervisors sebagai prioritas utama untuk
memberikan informasi tentang perubahan. Pemimpin sebaiknya
membangun komunikasi dua arah secarz langsung antara sepervisors
dan serior managers

Menurut Luthans (1999} peran pemimpin juga sangat penting
dalam proses sosialisasi budava perusahaan yang baru  kepada
karyawannya. Dalam prakicknya, terkadang sulit bagi pemimpin uputk
mengkomunikasikan perubahan dan  prosesnys  kepada selurvh
karyawan yang jumlahnya bias mencapai puluhan ribu. Peminpin tidak
bisa melakokannya sendirian. Ia memeriukan bantuan dari berbagai
divisi dan level manjerial dibawahnya agar proses perubahan dapat
dikomunikasikan dengan baik dan tepat kepada seluruh RKaryawannya.

Untuk i Pokok Masalah yanp akan dibahas dalam penclitian
ini adalah sebagal berikut :

1. Apakah program-program internalisasi budaya perusahaan
merupakan sirategh yang tepat untuk mengimplementasikan

budaya perusahaan ?
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2. Bagawnana proses internalisasi budaya perusahaan dapat

mendorong timbulnya kepercayaan Konsumen pada suatu bank?

1.3 Tujuan Penelitian

Penelitian ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan yang ada

dalam perumusan masalah. Adapun tujuan penelitian ini adalah

sebagai berikut

1.

Untuk mengetahui dan menjelaskan budaya perusahaan sebagat
Plagform Pengembangan bisnis khususaya dalam membangun
kepercayaan konsumen.

Untuk  mengetshui  dan  menjelaskan  fakwor-faktor  yang
dianggap penting dalam proses internalisasi budaya perusahaan
yang mendorong timbulnya kepercayaan konsumen pada suatu
Bank.

Untuk mengetahui penggunaan media komunikasi yang tepat
dalamn internalisasi budaya peyusahaan

Untuk mengetahul persepsi karyawan terhadap perubahan
budaya perusahaan.

Untuk mengetahui persepsi pengguna jasa terhadap perubahan
budaya perusahaan

1.4 Signifikansi Penelitian

Signifikanst penelitian ipt terbagi atas dva hal vaitu signifikansi

akadenus dan signifikansi praktis yang dapat dijelaskan sebagai
terikut.

Signoifikansi Akademis penelitian ini diharapakan dapat
menjelaskan  proses perubshan  budava beserta  proses
internalisasi yang berlangsung sebagai akibat dari tujuan jangka
panjang perusahaan dan pengaruh yang muncul balk internal

maupun eksternal perusahaan.dalam penelitian ini peneliti
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bertindak sebagai pariicipant observer dimana peneliti tidak
hanya mengandalkan dokumen dan in deprh interview namun
peneliti juga terlibat dalam aktivitas perusghean yang mesjadi
kasus penehtian.,

2. Signifikansi Praktis penelitian ini dibarapkan dapat digunakan

 oleh lembaga perbankan dalam menentukan kebiiskan
manajemen  komunikasi dan  strategi  pemasarannya  serta
meberikan kontribusi pemahaman kepada perusahaan dan juge
masyarakal ientang perubahan budaya perusahaan. Khususaya

yang terjadi pada PT Bank Mandiri (Persero) Tok

1.8 Sistematika Penulisan
Tesis ini disusun dalam § bab yang sistematika penulisannya
dilakukan sebagai berikut.

Bab I Pendabuiuan

Merupakan peadahuluan vapg meletakan dasar-dasar penelitian yang
dilakukan, meliputi latar belakang permasalahan, khususaya yang
terkait dengan pemabaman tentang perusahaan vang akan dijadiken
objek penelitian dalam rangka mewujudkan rencana jangka panjang
perusahaan dengan budaya perusahaan sebagai pedomannya.

Bab Ii Kerangka Teoritis

Merupakan bab vang secara khnsus berisi konsep-konsep yang
digunakan daiam penelitian ini, setelah meliputi konsep mengenai
budaya perusahaan dan  Kkonsep-konsep yang terkait dengan
perusahaan vang dijadikan objek penelitian, schingga bab ind
digunakan untuk memahami, mendeskripsikan, atau menganalisis
temuan yang didapat dari penelitian, baik melalui wawancara maupun

datz sekunder.
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Bab I Metodologi Penelitian

Merupakan bab yvang menizlaskan mewde penelitian yang digunakan
vaitu penslitian kualitatif, data dalam penelintan ini didapat melalui
wawancara mendalam dengan beberapa narasumber yang ielab
ditentukan dan representatif mewakili permasalahan yang diteliti. Data
tersebut dan juga data sekunder lainnya dianalisis berdasarkan
proposisi  teori atau konsep yang digunakan atau dengan
mengembangkan melalul deskripsi kasus yeng diteliti, selain ity,
peneliti jupa bertindak sebagai participant observer dalam penelitian
ini.

Bab IV Gambaran umum dan Analists Scria Interpretasi Data
herist gambaran umum objek penelitian yang meliputi sejarah singkat
PT Bank Mandirl {Persero) Thk serta visi, misi dan proses pernbaban
budaya perusahaan yang teriadi dan Berisi analisis data yang didapat
dalam penelitian ini, seperti hasil wawancara mendalam, data sekunder
yang berasal dari dokumen-dekumen yang diperoleh peneliti. Selain
Wy, data juga diperoleh dari hasil pengamatan peneliti didalam
perusahaan sebagai participant observer dalam proses penelitian ini.
Bab V Kesimpulan dan Saran

Penglitl mencoba untuk memaparkan sebush diskusi dan merumuskan
kesimpulan serta ‘implikasi, batk secara skademis maupun praktis,
secarn akademis, implikasi untuk perkembangan keilmuan, khususava
kajian budaya perusahaan. Sedangkan implikasi prakns  uniuk
pertimbangan bagi prakiisi yang membidangt dunia komunikasi
korporasi, hasil penelitian ini dapat menjelaskan perubshan budaya

perusahaan dalam rangka penwujudan visi dan mist perusahaan.
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BAB .
KERANGKA KONSEPTUAL

I1.1 Definisi Budaya Perusahaan

Budaya organisasi atau perusahaan bisa jadi merupakan konsep organisasi
vang paling sulit untok didefinisikan. Berbeda dengan nilat-nilai perusahaan,
Budaya perusabaan dapat dilihat secara nvata dapat disentuh dan dipindahkan dari
perusahaan ke individu-individu didalam perusahaan tersebut

A pattern of shared basic gsumptions thail the group learned as it solved iis
problem of external adaptation and imernal infegration, that hus worked well
enough to be considered valid and therefore to be faught 10 new members ay the
correct way to perceive, think feel in relation to these problems (Edgar H Schein
1982: 12 dalam Pabundu 2008)

Menurut Schein budaya perusahaan adalah suatu pola dari asumsi dasar
bersama yang telah dipelajari oleh suatu kelompok, dan telah memecabkan
masalah-masalah adaptasi eksiernal dan integrasi internal, dan teleh bekeria
dengan baik sehingga dinyatakan valid, oleh karena ifu diajarkan kepada para
anggota baru sebagai cara yang paling benar dalam menyadari, memikirkan dan
merasakan hal-hal yang berbubungan dengan masalah-masalah tersebut meliputi
deskripsi mengenat budaya sebagai suatu mekanisme vang harus ditkut oleh

karvawan didalam perusshaan.

Corporgie Culture generally refers to environment or personality of organization,
with afl its multifaced dimensions. We devide corporate cultures into four aspecis.
Fhose are ritualized patterns, management styles and philosophies, management
system and procedures, as weil as written and wnwritten norims and procedures {J.
Scherriton & J L Stern dalom Pabundy 2006}).

Scherriton dan Stern mengatakan budaya perusahaan pada umumnya

terkait dengan lingkungan atau personalitas organisasi dengan segala dimensi
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masalah vang dibadapi. Kami membagi budaya perusshaan dalam 4 {empat)
aspek, vaitu pola ritual, gaya manajemen dan filosofinya, sistem dan prosedur
manajemen, serta norma-norma dan prosedur tertulis dan tidak teriulis

Daiam definisi yang lain yaitu menurut Stephen P Robbins dalam Pabundu
(2006) menyatakan budaya perusahaan adalah sekumpulan sistem nilai yang
dizkui dan dibuat oleh semua angpotanya yang membedakan perusahaan yang
satu dengan yang lainnya

Sedangkan J.P Kotter dan J.L Heskett dalam Pabundu (2006) mengatakan
tudaya perusahaan adalah nilai dan praktik yang dimiliki bersama di seluruh
kelompok dalam satu perusahaan, sekurang-kurangnya dalam manajemen senior,
Budaya dalam suatu organisasi terdiri dari nilai yang dianut bersama dan norma
perilaku kelompok.
Sehingga dari beberapa definisi diatas dapat diketahui unsur-unsur yang terdapat
dalam budaya perusahzan terdic dari :

i. sistem nilal

Z. lngkungan bisnis.

3. pelopor

4. jaringan budaya

3. keyakinan, nilai dan perilaku
6. gaya manajemen

7. sistem dan prosedur manajémen
8. norma-norma dan prosedur

g

. pedoman perilaku.

Dari definsi dan penjelasan diatas maka unsur-unsur yang terdapat pada
budaya perusahaan kemudian ditnangkan dalam bentuk nilai-nilai dan 10 perilgku
utama yang akan dinternalisasikan untuk kemudian diimplementasikan pada
setiap karyawan Bank Mandirl.
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IL.2 Fungst budaya perusahaan
Sebagai sebuah entitas perusahaan maka budaya perusahaan memiliki
fungst-fungsi bagi perusahaan. Ada beberapa pendapat mengenai fungsi budaya
organisasi
Stephen P Robbing dalam Psbundu (2006) membagi hirea fungsi budaya
perusahaan vaitu
1. Berperan menetapkan batasan.
2. mengantarkan suate perasaan identitas bagi anggota organisasi,
3. mempermudah timbulnya komitmen yang lebih luas daripada kepentingan
individual seseorang.
4. meningkatkan stabilitas sistem sosial karena merupakan perekat sosial
yang membantu mempersatukan organisasi.
5. scbagai mekanisme kontrol dan menjadi rasional yang memandu dan

membentuk sikap scria perilaku para karyawan.

Sedangkan menurut Schein (1991 dalam Pabundu :2006} fungsi budaya
organisasi dibagi berdasarkan tahap pengembangannya, yaiiu

1. fase awal
Merupakan tahap pertumbuhan suatu organisasi pada tahap ini fungsi
budaya organisasi terletak pada pembeda -baik terhadap lngkungan
maupun terhadap kelompok atau organisasi lain,

2. Fase pertengahan hidup organisast.
Pada fase ini budaya organisasi berfungsi sebagai integrator karena
munculriya sub-gub budaya baru sebagai penyeclamat krisis identitas dan
membuka kesempatan untuk mengarahkan perubahan budaya organisasi.

3. Fase dewasa
Pada fase ini, budaya organisasi dapat sebagai penghambat dalam
berinovasi karena berorientasi pada kebesaran masa lalu dan menjadi

sumber nilai untuk berpuas diri.

Menurut Robert Kreitner dan Angelo Kinicki dalam Suwandi (2003) membagi
empat fungsi budaya organisasi yaitu
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1. memberikan identitas organisasi kepada karyawannya.
memudahkan komitmen kolektif,

mempromosikan stabilitas sistem sosial

o

membentuk  perilaku  dengan  membantu  mamajer  merasakan

keberadaannya.

Susanto menyatakan fungsi budaya organisasi sebagai berikut
1. berperan dalam pelaksanaan tugas bidang Sumber Dayva Manusia (8DM).
2. Mernpakan scuan dalam menyusun perencanasn pemasaran, segmentasi

pasar, penentuan positioning perusahaan yang akan dikuasal,

1.3 Proses Pembentukan Budaya Organisasi atau perusahaan
Schein mengatakan terbentuknya budaya organisasi atau perusahaan dapat
dianalisis dari tiga teori sebagai berikut
1. Teori Socipdynamic.
Teori i mentikberatkan pengamatan secara detail mengenai kelompok
pelatiban, kelompok terapi dan kelompok kegia yang mempunyai proses
interpersonal dan emosional guna membanty menjelaskan apa yang
dimaksud dengan share terhadap pandangan yang sama dari suatu masalah
dan mengembangkan share tersebut. Setiap individu perlu merasakan
bahwa ia adalah anggota kelompok dan bagaimana setisp anggota
kelompok menyelesaitkan konflik inti antara keinginan yang diinginkan
oleh kelompok tetapi menghtlangkan identitas personil dengan keinginan
secara otonomi atau bebas dari kelompoknya di mana bisa tersisth atan
kehilangan sebagat anggota kelompok.
2. Teori Kepemimpinan

Teori ini menekankan hubungan antara pemimpin dengen kelompok dan
efek personalitas dan paya kepemimpinan terhadap formasi kelompok
vang sangat relevan dengan pengertian bagaimana budaya terbentuk,
Untuk itu Schein membagi 2 (dua) hal, yaitu tugas dan paya
kepemimpinan dalam kelompok
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* Tugas kepemimpinan dan kelompok
Tugas i menekankan perbedaan antara fungsi kepemimpinan
yvang beroriemast kepada {ugas eksternal dan fungsi yang
berorientasi kepada kelompok internal. Fungsi kepemimpinan
meliputi fungsi dan tugas pemrakarsa, pemberian informasi,
pemberian opini, menyimpulkan dan uii kopsesus sedangkan
fungsi kelompok menyangkui bantuan (Swporting), harmonisasi,
standar uji dan penempatan, dan penjagaan gawang (gate keeping).
s (aya Kepemimpinan dan kelompok
Asumsi bahwa pemimpin atav pendiri suatu kelompok merupakan
hubungan otoritas yang terbentuk dalam kelompok dan keadsan
dimana perumpin dan angpotanya berinteraksi pada level
emosional yang akan menentukan baik stadium  evolusioner
kelompok mauvpun gaye budayanya,
3. Teord Pembelajeran (Learring Theory)
Teori mi memberikan bagaimana kelompok mempelajari  kognitif,
perasaan dan penilaian,
Secara struktural, ada dua tipe pembelajaran yaitu
o Situasi penyelasaian masalah sccara positif.
« Situasi menghindari kegelisahan.
Proses pembelajaran dimaksudkan untuk pewarisan budaya organisasi
kepada anggota bare dan organisasi. Menurut Kotter dan Heskett gagasan
proses pembentukan budaya bisa berasal dari mana saja, bisa berasal dari
perorangan atau kelompok, dari tingkat bawah atau puncak organisasi.
Akan tetapi dalam perusahaan, gagasan ini sering dihubungkan dengan
pendiri atau perimpmn awa! yang mengartikulasikannya sebagai suatu visi,
strategi bisnis, filosofi atau ketiga-tiganya
Para manajer atau anggota senior kelompok organisasi
mengomunikasikan nilai-nilal  pokok mereka terus-menerus dalam
percakapan sehari-hari atau melalui ritual dan percakapan khusus. Proses
komunikast ini mendorong anggota baru untek mengambil alih nilai-nilai

pokok budaya organisasi tersebut untuk selanjutnya diterapkan dalam
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berperilaku. Adopsi terhadap nilai-nilai pokok budaya organisasi tersebut
dapat membawa organisasi/perusahaan memiliki budaya kuat untuk
herkinerja baik. Berikut ini bagan proses terbentuknya budaya organisasi
atau perusahaan menurut Kotter dan Haskett (1997)

Gambar IL1 Proses Terbentuknya
Budaya Organisasi

Mansjer Puncak
Seorang sizu parz manajer pancek dalam perusahaan yang raasih baro stau muda
mengembanghkan dan bemsaha untuk mengimplementasikan suatu visi/filosofi
dan’atau strategi bisnis

s 4
Perilaku Organisasi
Karyakarys implementasi. Omng-orang berperilaky melaiud carg yang dipands
gich Elosofi dan strategl

¥
Hasil
Bipandang dari borbagai segl, perusahaan m berhasi dan keberhasilan it tomus
berkesinambungan selama beriahim-tshun

l

Budaya
Suntu budaya muntl, mencerrninkan vist dan sirstest sena pengelunan-
pengalaman vang dimiliki orang dalam mengimplementasiiomnyz

1.4 Mempertahankan Budaya Perusahaan
Stephen P Robbins dalam Pabundu (2006) mengemukakan bahwa ada tige

kekuatan untuk mempertahankan suatu budaya organisasi yaitu

1. Praktik seleksi
Bertujuan mengidentifikasi dan mempekerjakan individu-individu yang
mempunyai pengetahuan, keterampilan dan kemampuan untuk melakukan
pekerjaan dengan sukses dalam organisasi,
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Proses seleksi mempunyai tujuan
e 1paya memastikan kecocokan calon-calon pegawai dengan ntlai-
nifai budaya organisasi
s Memberikan informasi kepada calon-calon pegawal mengenai
keadaan organisasifperusahaan. Jika cocok, mereka bertahan dan
jika tidak mereka bisa memilth keluar.
. Manajemen Puncak
Tindakan manajemen puncak mempunyai dampak besar pada budaya
organisasi. Ucapan-ucapan dan perilaku mereka dalam melaksanakan

porma-norma sangat berpengaruh terbadap anggota organisasi.

. SBosialisasi

Sosialisasi dimaksudkan agar para karyawan baru dapat menyesuaikan diri

dengan budaya organisasi. Menurut Rebbins sosialisasi organisasi adalah

proses seseorang mempelajart nilal, porma, dan perilaku yang dituntut

vang memungkinkan ja untuk berpartispasi sebagat anggota organisasi.

Sosialisasi merupakan mekanisme kunci dalam menanamkan budaya

organisasi. Proses sosialisasi budaya organisasi dapat dilakukan melalui

tiga tahap sebagai berikut,

i. Sosialisast Antisipasi (Tahap Kedatangan}
Sosialisasi organigasi dimuiat sebelum individu benar-benar
berpabung dengan orpanisasi. Informasi sosialisasi lebih dulu
datang dari berbagai sumber, Pada tahap ini secara eksplisit diakui
bahwa tap individu tiba dengan seperangkat nilai, sikap, dan
harapan. Hal ini mencakup baik kerja vang harus dilakukan
reavpun  kondisi organisasi itu sendri. Anggota baru bakal
menjalankan tingkat sosialisass awal melalui pelatihan, Semua
informasi sosialisasi, baik formal maupun informal akurat maupun
tidak akurat membantu para individu dalam mengatisipasi
kenyataan organisasi.

2. Perteman
Tabap ini dimulaj saat kontrak ketja telah ditandatangani. Banyak

perusghaan menggunakan kombinasi program pelatihan dan
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[¥3

orientasi untuk mensosialisasikan para karyawan selama tahap
pertemuan.
Perubahan dan pemahaman yang bertambah (tahap metamorfosis)
Penguasaan tahap akhir dari proses sosialisasi in. Mercka yaog
tidak mengalami transisi selama tahap ketiga akan terisolasi dari
jaringan sosial di dalam organisasi. Eksekutif senior sering
memainkan peranan  langsung pada tahap perubshan dan
pemrmahaman ini. Pada tahap ini proses sosialisasi mengarahkan
karyawan barn  untuk  menyesvaikan diri dengan  kelompok
kerjanya, Metamorfosis dan perubaban sosialisasi saat masuk
dianggap selesai apabila anggota baru telah merasa enak dengan
organisasi dan pekerjaannya. Ja telah menginternalkan norma-
norma organisasi dan kelompok kerjanya dan memabami serta
menerima baik norma it Anggota baru merasakan diterima baik
oleh rekan-rekan sekerjanyz sebagai seorang individu yang
dipercaya dan dihargai, merasa yakin bshwa mempunyai
kompelensi untuk menyelesaikan pekerjaarmya dengan sukses dan
memabami sistem #u tidak hanya togasnya sendirl, tetapi juga
aturan, prosedur dan praktik diterima dengan baik secara informal.
Dari uraian diatas, dapat diketahui bahwa proses pembeniukan
budaya organisasi adalah sebagai berikat -
L. Interaksi antar pimpinan atau pendiri organisasi dengan
kelompolk/perorangan dalam organisasi.
: Interaksi ini menimbulkan ide yang ditransformasikan
menjadi artifak, nilai, dan asumsi.
3. Artifak, nilal, dan asumsi kemudian ditmplementasikan
sehingga menjadi budaya organisasi.
4, Untuk rocmpertshankan budaya organisasi lalu dilakukan
pembelajoran  (leaarning) kepada anggota baru dalam

organisss,
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Gambar 112 Model proses pembentukan budaya organisasi.

_§ implementasi
Fimpinan/ it TN
Pondirl ™
Organisast
) Artifak
o  Milai
e x
Kelompok/ Pembelajaran
Petorangal,
dalam ~ ol 1 Seloksi _
Srganisast 2. Mansjemen
Puncak
Proses internalisasi Budaya perusahaan sq 3. Sosialisssi  dinras tampak

mienitikberatkan pada kuat atau tidaknya komitmen pimpinan sebuah perusahaan
dalam proses internalisas:,

ILS Tingkatan Budaya

Edgar H Schein (dalam Pabundu 2006) menyatakan bahwa budaya dapat
dianalisis dari beberapa tingkatan, yaitu budaya yang terlibat jelas, tersamar, dan
terpendam dalam. Tingkatan tersebut dimulai dari vang dapat divkur dengan
tampilan yang terbuksa sehingga setiap orang dapat melihat den merasakannya,
sampai kepada yang tertanam paling dalam sebagai asumsi dasar yang tidak
disadarinya yang oleh Edgar H Schein disebut sebagail budaya yang hakiki (the
essence of culture}. Dh antara Keduanya o, ada nilai-nilai pendukung, norma, dan
atwran perilaku yang oleh para angpota kelompok dipakai untuk menerapkan
budaya yang ada pada dirinya dan Bngkungannya. Bdgar H Schein
menggambarkannya sebagal berikut.
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Gambar IL3 Tingkatan Budaya

Ariffacts

L 3

k.

Espoused Values

F 3

h
Basic Underlying
Assumptions

Sumber Edgar H Schein, 1996:16

Milai dasar atau bavic valwes dapat dipertentangkan dan diperdebatkan
karena orang bisa saja sependapat alau tidak sependapat akan svatu hal namun
asiunsi dasar atau basic aymanption adalah sesuatu yang harus diterima apa
adanya dan tidak dapat ditawartawar lagi. Oleh karena itu, orang yang tidak
melaksanakannya akan dianggap anch dan bisa jadi dikeluarkan dari kelompok
secara langsung,.

Dipermukaan perusabiaan terdapat arfifacss, termasuk  keselurubhan
fenomena yang setiap orang dapal melihat, mendengar, dan merasakannya apabila
seseorang memasuki suatu perusshasn yang budayanya belum kit kenali
sebelumnya, Astifak adalsh keselurvhan apa yang dapat dilihat secara fisik,
seperti bangunan fisik, bahasa, teknologi dan hasil produksi, mitos, kreasi seni,,
cerita tentang perusahaan, hasil publikasi, dan upacara seremonial. Salah satu ¢iri
dari tingkatan ini adalah mudah dipantau dan diamati, namun sulit untuk
dimengenrti dengan jelas. Peneliti dapat melaporkan suatu deskripsi dari yang
dilthat pamun sulit untuk merekonstruksi kembali dalam rangka mencari asumsi
budayva vysng ada schingga sangat berbahaya apabila seseorang ingin
menyimpulkan asumsi budaya dasar hanya dari aspek artifak saja.

Apabila perusahasn baru mulal dibentuk atau pada saat menghadapi
masalah bare, ada seseorang yaog memperkenalkan suatu solosi atau nilai-nilai
baru vang dianggap dapat menyelesaikan masalah yang timbul tersebut. Bisa jadi
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solusi tersebut adalah hasil pemikiran sgsecrang vang menjadi pemimpin ataupun
pendiri perusahaan,

Apabila suatu solusi dapat dipakai secara ferus-mencrus dan dinyatakn
berhasil maka selusi tersebut akan terus dipakai oleh perusahazn. Asumsi-asumsi
dasar seperti hainya teori-teori yang berlaku adalah acuan perilaku yang
mengajarkan seseorang untuk bersikap, berpikir, dan merasakan sesuatu, Dengan
demikian hal ini akan cenderung untuk tidak pernah diperdebatkan lagi bahkan
terkadang sulit untuk divbah. Untok mempelajari sesuatu vang barn kenyataannya
membutuhkan upaya untuk melakukan kajian ulang yang mengubah strukmr
kognitif yang sudah stabil

1.6 Kemunikasi Organisasi

Agar berfungsi scbagat suatu organisasi atau perusghaan Edgar H Schein
(1992:70) berpendapat bahwa setiap individu vang bergabung bersama wajib
membangun  suatu  sistem  komunikast dan  suaty  bahasa bersama  vang
memungkinkan mereka dapat menterjemahkan apa vang sedang terjadi dalam
organisasi: kategori-kategori yang mempunyai arti kbusus, mengorganisir persepst
dan pikiran schingga dapat menyaring apa vang tidak penting pada saat
komunikasi sedang difokuskan kepada hal-hal yang penting. Sebab jika sebagian
anggota kelompok mengunakan sistem komunikasi yang berbeda maka bukan saja
akhirnya tidak menyetujui apa yang akan mereka kerjakan namun juga akan tidak
setuju pada apa vang sudah menjadi fakta dan bahkan apa yang penting dan harus
diperhatikan.

Oleh karena itu kesamaan bahasa dan kategori konseptual adalah bagian
yang sangat penting didalam memperolch suatu konsensus bersama yang harus
dibangun dalam setiap kegiatan komunikasi

Kormumkast sendiri menurut Gerald R. Miiler (1966: 92 dalam Littlejohn,
2002: 8) —adalal:

“communication are those situations in which « source fronsmits a

message to a receiver with canscious intent to affect the laiter’s

behaviour”
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Komunikasi adalah suatu kegiatan yang dilakukan secara sadar, disengaja
dan mempunyai tujuan yang sesual dengan harapan atau keinginan dari pihak
pelaku komunikasi. Sebagai tambahan atas definisi komunikasi yang
dikemukakan Miller, Ruslan (2005: 20} menyebutkan bahwa komunikasi yang
efektif adalah komunikasi yang dapat menciptakan efek pada diri komunikan -
yang sesuai dengan apa yang diinginkan oleh komunikator. Efek komunikasi yang
dimaksudkannya adalah pengetahvan (knowledge), opini (pribadi, publik,
mayoritas), sikap dan tingkah laku (attitudes and behaviour), pandangan, persepsi

dan ide (conception, perception, idea), kepercayaan dan citra {trust and image).

Komunikasi organisasi dapat didefinisikan sebagai pertunjukan dan
penafsiran pesan diantara unit-unit komunikasi yang merupakan bagian dari suatu
organisasi tertentu (R Wayne Pace dan Don F Faules 2006:31). Suatu organisasi
terdiri dari unit-unit komunikast dalam hubungan-hubungan hierarkis antara yang

satu dengan yang lainnya dan berfungsi sebagai lingkaran.

Gambar I1.4 Alur Komunikasi Internal

r Direktur Utama \\

Unit produk Iv Unit Pendukung [¢— —*

~, |

Treasury < Sgrvice » | Teknologi

— ENVIFONIMCnT l

N

h

F
h 2

Unit komunikasi sendiri merupakan orang-orang dalam jabatan-jabatan
(posisi-posisi) {(Bakke dan Argyris 2006:31) hubungan-hubungan itu juga

menunjukkan bahwa struktur organisasi bersifat luwes dan mungkin berubah
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sebagai respons terhadap kekumtan-kekuatan lingkungan yang internal juga
eksternal,

Sifat  terpenting  komunikasi orpanisasi dalah penciptaan pesan,
penafsiran, dan penanganan kegiatan anggota organisasi. Bagaimans komunikasi
berlangsung dalam organisasi dan apa maknanya bergantung pada konsepsi
seseorang mengemai organisasi. Bila organisasi dianggap sebagai suatu struktur
atau wadah yang telah ada sebelumnya, maka komunikasi dapat dianggap sebagai
suatu subtansi nyata yang mengalir keatas, kebawah, dan kesamping dalam suatu
wadah (Putnam dalam Pace 2006:34) dalam pandangan itu, komunikasi berfungsi
mencapai tujuan dari sisteny organisasi, Fungsi-fungsi komunikasi lebih khusus
meliputi pesan-pesan mengenat pekerjaan, pemeliharaan, motivasi, iniegrasi, dan
inovasi (Farace, Monge & Russel dalam Pace 2006:34).

Komunikasi mendukung struldur organisasi dan adaptasinya dengan
lingkungan, Bila organisasi merupakan suato pemroses informasi besar, maka
maksud proses komunikasi adalah untuk memperoleh informasi yang tepat bagi
orang yang tepat pada saat yang tepat. Berdasarkan perspektif ini, komunikasi
organisasi dapat dilihat sebagai proses mengumpulkan, memproses, menyimpan,
dan menyebarkan komunikasi yang memungkinkan organisasi berfungsi Farace,
Monge & Russel dalam Pace 2806:34) Maka komunikasi adalah penting bagi
eksistens] organisasi dan berperan jebih banyak daripada sekedar melaksanakan
rencapa-rencana organisasi, dan pada intinya, komunikasi berperan besar dalam
menstabilkan organisasi Baskin (1997:235-236) mengemukakan bahwa pada
umumnya komunikasi internal dimanfaaticen organisasi untuk mensenuhi hal-hal
bertkut ink

Mengkomunikasikan tujuan perusahaan,
Memifasilitasi partisipasi manajemen.
Memantau lingkungan internal dan eksternal secara berkesinambungan.

Membangun Bngkungan yang penuh kepercayaan dan kredibilitas,

ok W

Menyediakan kesempatan untuk berinteraksi dengan karvawan
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Menurut TI Larkin dan Sandar Larkin (1994:4), paling tidak terdapat tiga
hal yang harus diperhatikan pemimpin dalam mengkomunikasikan perubahan

kepada karyawannya, yaitu sebagai berikut.

l. Jangan Mengkomunikasikan perubahan secara langsung kepada karyawan
yang berada di garis depan perusahaan (Frontline Employees).

2. Jangan membalas pesan secara langsung kepada manajer level menengah.

3. Jangan mengambil asumsi bahwa karyawan yang berada di garis depan
perusahaan (frontline employees) akan mau menerima dan melakukan
perubahan hanya dengan berdasarkan informasi yang mereka terima

melalui video, pertemuan atau rapat, dan koran perusahaan

Gambar I1.5 Mengkomunikasikan Perubahaan

CEO

¥

Senior
Managers

Communicate
Directly with
Supervisors

Middle Managers
First Layer
¥
Middle Managers
Second Layer
¥

Supervisors

Rely On
Traditional

Communication
Methods

F 3

v
Frontline employees

Ketika perubahan sudah menjadi satu hal yang kritis untuk segera ditindak
lanjuti, Larkin menganjurkan pemimpin untuk menjadikan firstline supervisor

sebagai prioritas utama untuk diberikan informasi tentang perubahan. Pemimpin
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sebaiknya komunikasi duz arah secara langsung antara supervisors dan senior
managers.

Menurut Luthans {1989}, peran pemimpin juga sangat penling dalam proses
sosialisast budaya perusahaan yang baru kepada karyawannya. Paling tidak
terdapat tiga tehapan yang idealnya harus dilalui pemimpin dalam melakukan
sosialisasi budaya perusahaan kepada karyawannya yang digambarkannnya
sebagal berikut

Gambar I1.6 Meodel Sosialisasi Badayva Perusahaan

™ Productivity

Prearrived 1| Encounter Metamorphosis »  Commitmen

Turnover

Secara ringkas, Luthans (1989 dalam pace 2006) menjelaskannya sebagal berikug.
1. Pre-arrival
Ini adalah tahapan yang paling awal dimana karyawan telah membawa
seperangkat nilai, sikap, dan harapan sebelum bergabung dengan
peruszhaan, Semua ini akan menjadi dasar dari segala perbuatanaya.
2. Encounter
Tahapan ini adalah tahap pertemuan antara nilai, sikap, dan harapan yang
dimiliki oleh karyawan dengan nilai yang dimiliki oleh perusahaan, Dalam
tahap ini biasanva terjadi konflik amtara harapsn karyawan dengan
kenyataan yang ada diperusahaan. Karyawan akan dapat melaloi tahap ini
dengan muius apabila mereka iuga dapat beradaptasi dengan baik. Namun
bagi mereka yang tidak dapat beradaptasi dengan baik maka sulit bagi
mereka untuk melalei ahap ini, mereka mengundurkan diri atau
membatalkan keinginan mereka untuk bergabung dengan perusshaan.

(Oleh karena itu sangat sulit untuk mengukur jangka waktu ideal untuk
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melalui proses pada tahapan ini. Beberapa karyawan dapat melaluinya
hanya dalam beberapa hari, sedangkan yang lain mungkin membutuhkan
waktu yang lebih lama lagi.
3. Metamorphosis

Ini adalah tahapan yang terakhir dalam proses sosialisasi dan tahapan ini
juga akan menunjukkan apakah proses yang telah dilalui berhasil atau
tidak karena dalam tahap ini karyawan dapat menyesuaikan diri atau
mencocokkan harapan mereka dengan budaya perusahaan. Dengan
demikian kesuksesan proses ini akan terlihat dari sikap dan perilaku
karyawan yang positif pada perusahaan yang pada akhirnya akan

mempengaruhi produktivitas, komitmen, dan pergantian.

Dalam prakteknya, terkadang sulit bagi pemimpin untuk mengkomunikasikan
perubahan dan prosesnya kepada seluruh karyawan yang jumlahnya bisa
mencapai puluhan ribu. Pemimpin tidak bisa melakukannya sendirian. la
memeriukan bantuan dari berbagai divisi dan level manajerial di bawahnya agar
proses perubahan dapat dikomunikasikan dengan baik dan tepat kepada seluruh
karyawan. Bill Quirke (1996:287) memberikan panduan tentang bagaimana
masing-masing level manajemen dapat diserahi tanggung jawab untuk
mengkomunikasikan perubahan karyawan berdasarkan tujuan dan saluran

komunikasinya.
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Sambar L5 Pembagian Poran dan Tanggungiewad Koesunlent

Saamiper: Chuirks, 1806; 287,

Memerut Douglas K Smith {1954:36-43), berikut adalah hal-hal yang perlu
diperhatikan dalam mengelola sikap serta perilaku karyawan ketika menghadapi
porubahan dalem perusahaan atau discbut Smuth sebagai The Managemeni

Principles.
I Keep perfomace resulty the primary objeciive of behaviour and shill
change.

Menjadikan hasii terbaik dari setiap performa kerja karyawan sebagai
tujuan utama bagi perubahan perilaku dan kemampuan.

2. Continually increase the number of individuals taking responsibility of
their own change.
Tidak ada scorang pun yang mampu mengubah perilaku orang lain,
Masing-masing individe bertanggungiawab atas perubahan perilakunya
masing-masing. Dalam hal ini, yang pemimpin bisa lakukan adalah

memotivasi lebih banyak lagi orang untuk bertanggungjawab atas
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perubahan perilaku diri mereka masing-masing. Pemimpin harus marnpu
menciptakan tim yang solid dalarn kebersamaaan sehingga perubahan bisa
terjadi.

Ensure each person glways knows why his or her perfarumee and change
matiers to the purpose and results of the whole orgonization,

Dengan memastikan bahwa setiap karyawan mengetabul pentingnya
mereka terlibat dalam perubahan, itu artinya pemimpin telah menanamkan
sikap pada diri karyawan untok senantiasa berpartisipasi aktif dalam
kegiatan perubahan di dalam perusahaan.

Put people in a position 1o learn by doing and provide ithem the
information and support needed jusi in time 10 perform.

Pemimpin  yang bak adalah pemimpin yang sclalu  memotivasi
karyawannya dalam segala hal terutama pada saat terjadinya perubahan
dalam perusahaan. Motivast tersebut bisa berupa bantuan dan informasi
yang tepat serta cepat kepada para karvawan agar mereka mampu bertahan
dalam menghadapt perubshan,

Embrance Improvisation as the bes path to both performance and change
Dalam proses perubahan, penting bagi pemimpin untuk bersikap dinamis
dan cepat tanggap terhadap apapun yang terjadi di perusahaan.

Use team performance to drive change whenever demanded.

Pemimpin juga harus mampu melihat keunggulan para karyawannya dan
mengadikan  keunggulan v sebagal senjata kuat untuk  beriahan
menghadapt perubahan.

Concerntraied arganization designy on the work people do, not the decision
making authority they have.

Ketika kinerja perusahaan bergantung pada perilaku dan kemampuan bany,
hanya orang-orang vang mampu mengubah cara mereka bekerja vang
dapat bertahan,

Create and focus energy and meaningful language because they are the
scarces! reseurces during periods of change.

Mengubah perilaku orang adalah sesuatu yang seringksli sulit untuk
dilakukan. Salah satu cara yang dapat ditempub untuk mengatasinya
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adalah dengan menciptakan dan memiokuskan energi serta bahasa yang
febih bermakna karena kedua hal tersebut yang paling sulit ditemukan
dalam proses perubahan,

3. Stimulate and susiain behavior-driven change by harmonizing initiatives
throughout the orgarization,
Mendorong dan menyokong perubahan perilaku dengan menciptakan
inigiatif yang harmonis dalam perusabaan,

10.  Practice leadership based on the courage (o live the change you wish to
Bring about.
Praktekan jiwa dan seomangat kepemimpinan berdasarkan kebenaran untuk
melakukan serta mepertahankan perubahan yang ingin kita bawa dalam
perusahaan.

I1.7 Hubungan budaya srganisasi desgan peningkatan kinerja perusahaan
Ulasan mengenai  hubungan budaya organisasi/perusahaan telah

dikemukakan puls oleh Kotter dan Heskett (1992 dan dalam Pabundu 2006).

Beliau meneliti 207 perusahaan didunia yang aktivitasnya berada di amerika

serikat.

Ada empat kesimpulan yang dikemukakan Kotter dan Haskett dalam buku
tersebut, Khusnsnya menyangkut hubungan budaya organisasi/perusahaan dengan
perusahazan,

Keempat kesimpulan sebagai berikut .

l. Budaya peruszhaan dapat mempunvai dampak vang berarti terhadap
kinezja ckonomi jangka panjang, Perusahaan-perusahaan dengan budaya
yang mementiogkan setiap komponen ulama manajerial (pelanggan,
pemegang saham, dan karyawan) dan kepemimpinan manajerial pada
semua tingkat berkinerja melebihi perusahaan yang tidak memiliki ciri-ciri
budaya terscbut dengan perbedaan yang sangat besar,

Selama periede 11 tahun, kelompok perusahaan-perusahaan pertama (13

perusahaan) yang pendapatannya meningkat rata-rata 682 persen,

menambah tenaga kecia sebesar 282 persen, saham meningkat 901 persen
dan pendapatan hersih meningkat 756 persen. Sedangkan kelompok
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perusahgan kedus {11 perusahaan} pendapatannys meningkat 166 persen,
menambah fenaga Kerja 36 persen, harga saham meningkat 74 persen, dan
pendapatan bersth meningkat 1 persen

2 Budaya perusahaan nmungkin akan menjadi suatu faktor yang bahkan lebih
penting lagi dalam menentukan keberbasilan atau suatu  kegagalan
perusghaan dalam dasawarsa yang akan datang. Budava yang nomor
satukan kinerja mengakibatkan dampak kenangan negatif dengan berbagai
alasan. Alasan utama adalab kecenderungan mengahambat perusahaan-
perusahaan dalam menerima perubahaan-perubabaan takik dan strateg]
yang dibutuhkan. Budaya-budaya yang tidak adaptif akan semakin
membawa dampak keuangan negatif dalam dasawarsa mendatang,.

3. Budaya perusahsan yang menghambat kinerja kevangan jangks panjang
cukup banyak, budaya-budaya tersebut mudah berkembang bahkan dalam
perusahaan-perusahaan yang penuh dengan orang-orang yang pandai dan
berakal schat. Budaya-budaya yang mendorong perilaku yang tidak tepat
dan menghambat perubahan ke arah strategi vang lebih tepat, cenderung
muncu! perlahan-lahan dan tanpa disadari dalam waktu bertabun-tahun,
biasanya sewaktu perusahaan berkinerja bak, Begitu muncul, budaya-
budaya tersebut sangat sulit untuk berubah karena sering tidak terlihat oleh
orang yang terlibat, karenz membantu mendukung mendukung strukior
kekuasaan yang sudah ada dalam perusahaan atau berbagal alasan lain,

4, Walaupun suelit untuk diubah, budaya perusahaan dapat dibuat agar
bersifat lebih meningkatkan kinerja. Perubahean-perubahaan semacam ity
memang rumit, membutohkan waktn dan menuntut kepemimpinan yang
sedikit berbeda walaupun dibandingkan dengas manajemen yang unggul
sekalipun. Kepemitopinan harus dipandu oleh suatu visi yang realistis

terhadap jenis budaya mana yang meningkatkan kinetja,
Dalam mendukung kesimpulan diatas, kotier dan Heskett mengemukakan

tiga teori sebagai berikut .
Teori 1. Budaya yang Kuvat Berkaitan dengan Kineria yang Unggul.
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[alam sebuah budava perusahazan vang kuat, hampir semua manajer

menganut bersama seperangkat nilai dan metode menjalankan bisnis yvang relatif

konsisten. Karyawan baru mengadopsi nifai-nilai dengan cepat. Seorang eksekutif

bisa dikoreksi oleh bawahan selain oleh pimpinennya jika melanggar norma-

HOTIMA OTEanisasl.

Lopika tentang cara kekuatan budaya berhubungan dengan kineda

melipuli tiga gagasan, yvaitu sebagai berikut.

|3

Penyatuan tujuan

Perusahaan berbudava kuat, karyawan cenderung berbaris mengikuti

penabuh genderang.

Budaya kuat membantu Kineria bisnis karena menciptakan suatu tingkat

motivast yang luar biasa dalam dirl karyawan. Niai-nilat dan perilaku

yang dianut bersama membuat orang merasa nyaman dalam bekeria untuk
sebuah perusahazn. Rasa komitmen atau loyalitas membuat orang
tserusaha lebih keras.

Budaya kuat membantu kinerja karena memberikan struktor dan kontrol

yang dibutuhkan tanpa harus bersandar birokrasi formal vang mencekik

yang dapat mengkan tumbshnya motivasi dan inovasi,

Untuk membuktikan teort diatas, Kotter dan Hasketl melakukan penelitian

sebanyak 267 perusahaan.

Hasil penelitian menyimpullkan bahwa terdapat suatu korglasi vang positif

antara budaya perusahaan daa kinerja ekonomi jangka paniang, tetapi

leorelasi tersebut bukan termasuk yang sangat kuat. Hasil peneiitian

Kotter dan Heskett diklasifikasikan sebagai berikut.

a. Terdapat budays organisasi yang kuat dengan Kineria perusahaan
yang unggul. Peningkatan kinerja perusahaan int disebabkan
peranan kepimpinan puncak dan kvatnya budays organisasi,

Dalam beberapa tahun sebuah budaya baru musdai dipegang, budaya
menckankan Kkeuntungan bagi pemegang salem, pemuasan
kebutuhan pelanggan, budaya yang menempatkan premi besar pada
kepemimpinan yang bersaing berdasarkan tingkat unit bisms dan

budaya vang sepabam untuk mencipatakan sesvatu lingkungan
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yang wenarik bagi orang yang berprestasy serta memperhatikan

kebutuhan karyawan.

Gambar IL8 Skema hubungan penciptaan budaya kuat deagan

peningkatan Kinerja perusahaan

Kepeminpinan darl manajemen Puncak
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menghormunikanken visl bvu den pomnghep sistegi buwy bagl poyusbaan delww kals den

fan selaniutnys depgan motivast hanvak orang lein agar mombernikan kepemimpinan
yasg dibutuitkan uniuk inlemsentast visi dan shategi itu

¥

¥

Kebutuban Xonstimensi.

Kinerja perssshasn vang Diinginkan

Orpusisesi ymengalami  keberhasilan dalesn bidamg- |
bidang dimana praktik-praiciik cocok dengan sernum .

b A ¥

Budaya perusakaan baru

Nilai

Kaalig yang bertumbuh dari para manajer yang
Bersama-sams mengasit beberapa nilal manajemen
Fancak, kbususnya menpanal (1) Penringnya
Memaasksn kebotohan poianggan, karyawan, dan
Pemegang salam, dan {2) perdingnye kepemimpinan
Aty kapasitas piak momprodukst pembehan,

Perilaku/Praktik

Koalisi yang bertumbult dart manajemen
puncak merangkul praktik.prakiik yang
cocok dengan bisnis dan membenikon
kepemimpinan untuk mengubabinys bila
didesile olel kebutuhen konstituansi,

F

L 4

Terdapat budaya organisasi lemah, akan tetapi mempunyat kinerja baik.,

Lemahnya budaye perusahaan diatas karena terjadinya akuisisi yvang
dilakukan oleh perusahsap-perusahaan iersehut. Budaya-budaya vang
berbeda tersebut tidak terintegrasi untuk membentok budaya perusabaan
baru. Namun demikian, perusahaan-perusahean ind ferus berkineria baik

karena posisi pasar monopolistik mereka dan relatif masib otonom.,

Terdapat budaya organisasi kuat, tetapi berkinerja lemah.
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Dimana Perusahaan-perusahaan vang bergabungi memiliki karakteristik

vang serupa dan perusahaan relatif terkensl karena memiliki budaya kuat;

Teor: 2. Budaya secara strategis cocnk

Menurut Kotter dan Heskett, teori ini secara eksplisit menyatakan arah budaya

harus menyeleraskan dan memotivasi karyawan jika ingin meningkatkan kinerja

perusahaan.

1.

IL8

Teori ini juga menckankan bahwa scbuah budaya dikatakan baik jika
"cocok” dengan konteksnya. Adapun yang dimaksudkan dengan konteks,
dapat berupa kordisi objekssf dari industomya, segmen industrinya yang
dispesifikasi okeh strategi perusahaan atau strategi bisnis Hu sendiri.
Menurut perspeldif ini hanya budaya-budaya yang tepat secara kontekstual
atat strategis akan dissosiasikan denpan kineria yang unggul. Semakin
baik kecocokan semakin baik kinejanya, semakin kurang kecoeokan
semakin kwang kinerjanva,

Teori ini juga meramalkan bahwa scbuah budaya yang diwarmal oleh
pengambilan keputusan yang cepat dan yang tidak memiliki perilaku
birokrasi, akan meningkatkan kinerje dalam lingkungan yang melakukan
transaksi secara kompetstif dari suaty merger dan pembelian  atas
perusahaan yang dianggap berlawanan, namun merusak kineria dalam

sebush perusahaan asuransi tradisional.

Kerangka Kenseptual Pemasaran Jasa Perbankan Melalui Budaya
Perasahaan

Dari uraian diatas maka dapst dikatakan bahwa dalam pemasaran jasa

perbankzn, terdapat banyak persaingan baik fokal maupun mancanegara, sehingea

diperlukan sebuah strategi bersaing yang bersifat integral mencakup segala aspek
eksternal maupun internal agar dapat memenangkan persaingan,

Bisnis perbanken adalah bisnis vaog mengandalkan integritas dan

kepercayaan schingga konsep pemasaran yang dilakuken tidak cukup dengan

hanya mengandalkan promosi dan publikasi namun juga pembenaharn internal dari
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kalangan perbankan sendiri dan merupakan kombinasi keduanya. Dengan

demikian harapan dan kebutuhan konsumen akan sebuah bank yang memiliki

reputasi integrilas yang baik dapat dicapai.

Untuk itu diperlukan suatu positioning tertentu yang dapat membentuk

reputasi dimata konsumen, positionig yang peneliti bahas terkait dengan

internalisasi budaya perusahaan yang nantinya akan mempengaruhi pemasaran

suatu jasa perbankan dimata konsumennya. Kemudian dapat dilihat bagaimana

kombinasi dari pemasaran eksternal dan internalisasi budaya perusahaan dapat

menstimulus konsumen dalam mempengaruhi konsumen dalam pengambilan

keputusan. Dalam Penelitian ini Model Internalisasi Budaya perusahaan Robbins

akan dijadikan acuan karena dianggap paling sesuai

Gambar IL.9 Model proses pembentukan budaya erganisasi.

Pimpinan/
Pendin
Organisasi

3 Ide

Kel(‘){'n pok/

Perorangan|
dalam
organisasi

Nilai
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BABIU
METODOLOGI PENELITIAN

1111 Metode Penclitian

Perelitian in1 menggunakan pendekatan kualitatif Penelitian kualitatif
menurut Bogdan dan Taylor dalam Lexy J Moleong (2004:3} adalah prosedur
penelitian yang menghasilkan data deskriptif berupa kata-kata tertulis atau lisan
dari orang-orang dan perilaku yang dapat digmati, Sejalan dengan hal tersebut
W Lawrence Neuman (2003:146) juga menyatakan bahwa data dalam perelitian
kualiratif adalab berdasarkan pengalaman, dimana setiap pencliti terlibat Jangsung
ketika mendokumentasikan keadsan vang sebenarnva, merckam apa yang
dikatakan orang baik lewat kata-kata, gerak tubuh dan intonasi suara, mengamati
perilaku spesifik objek penelition, mempelajari dokumen tertulis atan mempelajari
objek secara visual, Dan it semua adalah aspek-aspek yang kongkrit di dunia ini.

Penelitian  kualitatif digolongkan dalam paradigma interpretif atay
subjektif yang berbeda dengan penelitian kuantitatif vang objektif. W Lawrence
Newman {2003:139} menjelaskan penelitian kualitatif sehagai berikut -

{ualitative researches offen rely on meerpretive or critical social science.
They use a transcendent perspective, apply “logic in practice,” and follow u
nonlinear research path. Qualitative researchers speak language of “cases and
contexts.” They emphasizes conducting deiziled examination of cases thal arise in
the natural flow of social life. They wsually try to present authentic interpretations

that are sensitive (0 specific social historical contexs.

Pada metode kualitatif, penelitiap dilakukan dengan melihat konteks
secara utuh dengan focus penelitian pada proses dan bukan metode survey.
Metode kualitatif digunakan untuk mendukung hubungan peneliti dan narasumber
dalam penelitian kualitatif. Artinya peneliti tidak mengambil jarak dengan
narasumber. Sedangkan data vang dikumpulkan berupa kata-kata(informast),
gambar, dan bukan angka-angka {statistik). Peneliti tidak mengolah data vang

diperoleh dari narasumber menjadi data statistik.
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Dalam peneliian kualtatif, peneliti sendiri atau dengan dengan bantuan orang
fain nerupakan alat pengumpul data utama. Perisel adalah bagian integral dari
data, artinya periset ikut akiif dalam menentukan jenis data vang diinginkan.
Dengan demikian periset menjadi instrumen riset yang harus terjun langsung di
lapangan. Qleh karena itu pada wakiu pengumpulan data dilapangan, peneliti tkut
herperan serta dalam kegiatan perusahaan. Cara pengumpulan data yang demikian
dinamakan participort-observation  atau  pengamatan  berperan  serta.

Menurut Moleong (2002: 126-127), pengamatan itu sendiri dapat
diklasifikasikan ates pengamatan melalui cara berperanserta dan yang tidak
berperanserta. Pengamatan tanpa peran serta artinya pengamat hanya melakukan
satu fungsi, yaitu mengadakan pengamatan. Sedangkan pengamat berperanserta
melalukan dua peranan sekaligus, yaitu sebagai pengamat dan sekaligus menjadi
anggota resmi dari kelompok yang diamatinya. Pengamat dan sekaligus menjadi
anggata resmi davi kelompok yang diamatinya. Pengamat berperan serta secara
lengkap artinya pengamat dalam hal ini menjadi anggota penuh dari kelompok
yang diamatinya. Dengan demikian 1a dapat memperoleh informasi apapun yang
dibutuhkannya, termasuk yang dirahasiakan sekahpun.

Penelitian ini dilakukan wntuk mengetabui dan menjeiaskan dampak
internalisasi budaya pada peningkatan kepercayaan konsumen yang terjadi
sebagai akibat adanya budaya perusahaan yang baru sejalan dengan visi dan misi
perusahaan serta mengetahul masalah-masalah dan faktor-faktor yang dianggap
penting yang timbul dar proses perubahan budaya perusahaan tersebut
Perusahaan yang akan diteliti adalah PT Bank Mandiri (Persero) Tbk cabang
Jakarts Mal Pondok Indab 1.

Penelitian ini menggunakan tipe penelitian deskriptif atau Tipe penelitian
ini dipilih karena mampu mengungkap penméaiahan dengan lebih mendalam,
Ivas dan secara menyeluroh sehingga hastl penelitian dan pembahasannya tidak
hanya melihat proses perubahan budaya perusahaan berdasarkan {eori saja namun
juga berdasarkan hasil pengamatan di lapangan yang sesungguhnya dalem hal ini
diwakili oleh PT Bank Mandiri (Persero) Thk cabang Jakarta Mal Pondok Indah 1
yang sedang melakukan propram-program internalisasi budaya perusahean

43

Universitas Indonesia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008



sehingga menjadi alasan bagi peneliti untuk melakukan kegiatan penelitian pada

cabang tersebut

111.4 Unit Analisis & Unit Respon
11.4.1 Unit Analisis

BEvaluasi akan dilakukan pade organisasi vang melskukan program
mternatisas] budaya perusahaan yaitu PT Bank Mandiri (Persero} Tbk Cabang
Jakarta Mall Pondok Indah.

Sebagaimana diungkapkan pada Bab 1PT Bank Mandiri (Persero) Tbk.
Bank Mandiri merupakan organisasi yang secara terus-menerus melakukan
perubahan atau transformasi. Transformasi pertama dilakukan pada tahun 1998,
ketika proses merger dan konsolidasi dilakukan dari Empat Bank Zegacy menjadi
bank Mandiri. Seiring berialannya wakiu, Bank Mandiri terus tumbuh dan
berkembang sehingga Bank Mandiri kemudian menjadi perusahaan perseroan
terbuka (Go Public) pada talun 2003

Merujuk pada Stanton (1991} pada pengkategorian perusahaan jasa. PT
Bank Mandiri (Persero) Thi termasuk kedalam perusahaan jasa komersial yang
bergerak dalam bidang jasa financial atau keuangan sebagai perusahaan dengan
jasa keuangan maka wmengelola kepercayaan konsumennya merupakan
karakteristik bidang jasa ini. Seperti vang telah diungkapkan pada Bab 2 {Taswan
: 20063 mengenai karakteristik bank.

Sejek tabun 2005 PT Bank Mandiri (persern) Thk mulai melakukan
transformasi dan dimulai pada whun 2007 Bank Mandiri melakukan perbaikan
pads budaya perusahaan dengan tujuan perbaikan kinerja yang diharapkan dapat
membangun kepercayaan konsumen terhadap Bank Mandirl, Proses perubahan
budaya perusahaan sebagai strategi awal dalam oproses i{ransformasi yang
dilakvkan dan kinerja yang terus membaik serta dapat membangun kepercayaan
konsumen dalan: waktu yang singkat menjadi alasan pemilihan Bank Mandiri
sebagal perusabaan yang tepat untuk melakukan penelitian mengenai proses
internalisasi budaya perusahaan.
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[H.4.2 Unit Respon

Dalam penelitian ini, vang menjadi unit respon adalah individu dimana
Individu yang menjadi sasaran peneliti adalah perencana dan pelaksana
internalisasi budaya serta target internalisasi itu sendiri juga mereka yang
berinteraksi langsung dengan mereka yang menjadi target internalisasi. Sedangkan
dokumen yang wmenjadi rujukan penclitian adalah catatan-catatan proses
penyusunan, pelaksanaan dan laporan hasil internalisasi budaya perusahaan,

HL3 Prosedor Penclitian
1I1.5.1 Persiapan Penelitian
a. Penyusuna pedoman wawancara
Dalam tabap ind, disusun pedoman wawancara yang berupa pertanyaan-
nertanyaan dasar vang mencakup semua hal yang relevan,
b. Mencari subyek penelitian
Peneliti mencari subyek yang sesuai dengan kriteria lalu  meminta
kesediaan mereka untuk terlibat dalarn penelitian.
111.5.2 Pelaksanaan Penelitian
a. Peneliti meminta kesediaan subyek untuk diwawancaral dengan terlebih
dahulu memberikan pendahuluan sehingga subyek dapat diwawancarai
tanpa terpaksa.
b Peneliti dan subyek membuat kesepakatan wakis dan  tempat

pelaksanaan wawancara.,

Hi.6 Teknik Pengnmpulan Data

Teknik pengumpulan data digunskan untuk mendapatkan data vang
mendukong schingga dapat dijadikan bahan penelitian yang tepat dan skurat
Teknik pengumnpulan data yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai
berikut, Pepelitian ini dilakukan dengan cara mengumpulkan data / informasi
secara langsung darl informan melalui in-depth faterview, yang didukung dengan
studi dokemen serta pengamatan (observasi). Dalam melakukan wawancara
mendalam dengan para informan, peneliti menggunakan pedoman wawancara

{interview guide) — yang berisi pertanyaan-pertanyaan terbuka — sebagai alat
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pengumpulan data, dengan disertai probing untuk mendapatkan informasi yang

iehih mendetail, kave. mendalam dan lebih mudah dipahami.

I

Studi dokumen

Dimuksudkan untuk menelaah dan menelosurl studi-studi atau Bteratur
yang terkait dengan masalah vang dikail. Studi bermanfaat untuk
memberikan pemahaman banding amar fenomena yvang hendak ditelit
dengan hasil studi terdahulu yang sama dan serupa. Kajlan kepustakaan
yang dilakukan dalam penelitian ini adalah hasil penelitian tesis atau
disertasi yang relevan, studi yang dilakukan PY Bank Mandiri (Persero)
Tbk atau perusshaan maupun individe lain tentang budaya perusahaan dan
proses internalisasinya , seria literatur lain yang relevan.

Observasi

Pengamatan dilakukan 4i kantor cabang PT Bank Mandiri (Persero} Tbk.
Pengamaten ini meliputi keterlibatan langsung peneliti pada beberapa
kegiatan perusahaan, serta pengamatan perilaku karyawan dan beberapa
simbol budaya perusahaan lainnya. '

Wawancara mendalam {depth interview)

Malhotra {(2004:147) mengatakan wawaneara mewdalam  adalah
wawancara yang tida terstrukiur, langsung den bersifat pribadi denga
responden  tunggal yamg mengbaruskan pewawancara  memiliki
kemampuas vang baik schingpa dapat membuat responden tidak
meltbatkan motif tersembunyi, keyakinan, perilaku dan perasaan vang
terkait dengan ilopik yang dibicarakan, Jenis wawancara ini dapat
menyajlkan data yang luas dibanding bentuk wawancara lainnya.
Wawancara mendalam memiliki kelebihan dalam mengungkap data
mendalam dan bersifat personal.

IEL7 Sumber Data

Lofland dalam Moleong (2008:157) mengatakan sumber data utama dalam

penchitian kualitatif ialah kata-kata, dan tindakan { data primer) selebihnya adalah
data tambahan seperti dokumen dan lain-lain (data sskunder). Dalam penelitian

ini, narasumber ditentukan dengan cars purposive berdasarkan relevansi orang

vang bersangkutan dengan penclitian ini yaite mengenal perubahan budaya
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perusahaan  serta  proses  internalisasinya dalam membangun  kepercayaan
konsumer.

1. Data Primer atau Narasumber merupakan angpota dan konsumen
perusahaan dari PT Bank Mandirl (persero} Tbk cabang lakarta Mall
Pondok Indah yang secara rinci dapat dijelaskan sebagai berikut :

1. Anggota perusahsan yang terlibat dalam strategic management
dalam hal ini pimpinan cabang

2. Anggota perusashaan pada level supervisor dan level bawah atau
Jrontline employees.

3. Nasabah perusahgan, yang bersentuhan langsung dengan para Staf
dan Frontliners.

2. Data Sckunder, yaitu data yang berupa laporan, hasil penelitian-penelitian
sehelumnya maupun artikel-artikel (buku, koran, majalah, internet) yang
terkait dengan topik penelitian

L8 Teknik Analisis Data

Analisa data dilakukan dengan cara interpretasi melalui pemberian makna,
dengan mendasarkan  pada pernyataan-pernyataan  para informan,  Untuk
menghindari subjektifitas peneliti dan mernjaga authenticity, trustrwortinmess serta
credibility penelitian, analisa akan dilakukan dengan mendasarkan pada sudut
pandang para informan, dengan menyertakan kutipan pernyataan mereka serta
konteks yang melatarbelakanginya. Kutipan pemyataan-pernvataan tersebut
rantinya juga akan turut disajikan sebagai penguat dalam analisa data Data
tersebut berasal dari naskah wawancara, catatan, tape recorder dan dokumen yang
resmi lainnya. Pada penulisan laporan peneliti menganalisis data tersebut dan
sejauh mungkin dalam bentuk aslinya,

Data disgjiken dalam bentuk narasi yang disusun secara deskriptif dan
sisternatis berdassrkan proses dan wrutan kejadian untuk  mempermudah
permahamannya. Kubipan perpyvataan-pernyataan para informan dan konteks
situasi yang melatarbelakanginya juga akan disajikan dengan mendetail, sistematis
dan berurutan se¢hingga perkembangan kejadian dan hubungan sebab-akibatonya
dapat lebih mudah terlibat dan lebih mudah dimengerti.
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Reka Penclitian

Analigis internalisast Budaya Perusahaan Terhadap KepercayaanKensumen

| Bagaimang Inicroajisasi
Budaya perusshean  Yang

difakukan dapat membentuk Bagaimana Proses

kredibilitas peruszhaan, . Heptasi dan kredibiltas
Budaya |} Bagaimana proses || R@“‘?%m ol Perosahamn dapat

Perusahaan pembentukan Km_dibiitas Kredibilitas mempesgarhi
perusahiaan  dapat  dibentuk Perusahaan keputudan Konsumen
melaiui Budays perusahaan
h
Keputusan konsumen
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Pedoman Wawancam

No. Dimenst Indikator fnterview Guitdence Metode Sumber
Pemasaran Jass Perbankan
Internalisasi corporale culture dan Pembentukan Brantd Raputation
1 | Miller:
komunikasi yang dapat
menciptakan efek pada diri
komunikan
1. Bagaimana membentuk _
Wawancara
1. Knowledge pengetabuan karyawan tentang Aranch Manager
mendalam
budaya perusahaan
2 Adtitudes and 2. Bagaimana agar para karyawan e
. mampu bersikap dan betindak sesual Branch Managar
behaviowr _ mendalam
dengan budaya perusshagn
3. Conception, 3. Bagaimana membeniuk kualitas S awancara
pemahaman budaya perusshaan Branch Manager
mendalam

perception, idea

pada Raryawan 7
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4. Bagaimang menanamkan memori
Weawancara
4. Tirust and image | tentang budaya perusahaan pada Branch Manager
mendalam
konsumen'’?
2.R Wayne Pace dsn Don F 1. Bagaimana pimpinan
Faules (perlunjukan dun _ memperkenalkan budaya baru?.
penafsisan pesun dientara goit- i Frearnval 2. Bagaimana pimpinan
umt kom unikasiy menghadapi kemungkinan Wawancaia Branch
2. Engounter
nenolakan? mendaiam Manager
3.pecan pemimpin dalam proses | 4 proc ook g 4. Bagaimana pimpinan memotivasi
sosialisasi budaya perusahagn karyawan dengan budaya
vang bary kepada karyawannya perusanaan yang baru?
1 Intensitas. 1 Bagsimana Persepsi mengenal
budaya perusahaan?
2 Wnera < Bagaiman persépst  mengenal
4, Foley, Hubungan merek £ - P ; Ly ¢
d i kinats perusahaan? Wawancara Pengguna Jasa
engan pengguna jasa
ganp _ lgg ‘i 3 Bagaimana anda | Mendaiam
arfaigh dart intensilasaya
3 Ruangan memparsepsikan ruangan Bank.
4 DBagaimana anda
4  Produk, mempersepsikan hasil dari jasa
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bank?

5 Kepemimpinan 5 Bagaiman persepsi anda

terhadap kepemimpinan

6 Keterlibatan perusahaan?

6 Bagaimana  persepsi anda

7 Tata Laksana bagaimana tangung jawab bank
terhadap keterlibatan mereka
pada lingkungan dan tanggung
jawab sosial?

7 Bagaimana persepsi anda
terhadap  sistem  organisasi
mereka?.

5. Menanamkan i s
1. Bagaimana menciptakan rasa puas | Wawancara

kepercayaan pada pengguna | 1. Kepuasan L Staff
_ pada pengguna jasa ? mendalam
jasa
) i 2. Bagaimana membanguri Wawancara
2. Konsistensi ) g Staff
konsistensi di dalam pekeriaan? mendalam
3. Kemudahan akses | 3. Bagaimana caranya agar mudah Wawancara Staff
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tliakses ? mendalam
) 4. Bagaimana Bank merespon Wawancara
4. Responsif ¥ ; ; Staff
kesutitan dari pengguna jasanya ? mendalam
5. Bagaimana bank memegang
i ) ( Wawancara
5. Komitmen kemitmen dengan pengguna jasanya Siaff
mendalam
?
§. Apskah Bank memiliki standarisasi | Wawancara Siaff
6. Kegamaan : i
di datam menghedapi pelanggannya 7 | mendalam
7. Ragaimana Bank memperdakukan | Wawancara
7. Kesukaan . ) e Stalf
pengguna jasa ? mendalam
6. Hubungan merek dengan .
] ) 1. Berapa sefing suatt pengguna jasa | Wawancara
pengguna jasa adaleh darl 1. intensitas \ Staff
) ) menggunakan jasa mergka ? mendalam
infensitasrva
Kepulusan pembelian
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Hal-hal yang menjadi
pernikiran para pengguna
jasa Perbankan di dalam
pengambil keputusan
menggunakan sualu jasa
perbankan

1.
Reputasifkredibifitas

2.Kuafitas layanan

3. Bugaya
Perusahaan

1. Apa sajakan yang menjadi
pertimbangan untuk menggunakan
giatu jaga Perbarkan?

2. Alasan apa yang menyebabkan
anda terus mau mengunakan jasa
perbankan ?

3. Alasan apa yang menpyeababkan
anda titak may menggunakan jasa
perbankan pada bank yang lalah ada
gunakan sebelumnya

5, Barimana anta mengetahui bahwse
suaty jasa perbankan ity bagus ¢

Wawancara
mencdalam

Wawancara
mendalam

Wawancara
mendalam

Wawangara
mendalam

Pengguna Jasa

Pengguna Jasa

Pengguna jasa

Fengguna Jasa
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BAB IV
HASIL DAN ANALISA PENELITIAN

Setelab melakukan wawancara dengan tiga informan yang terdiel dari dua
informan karvawan yang mewskill PT Bank Mandiri (Perserc) Tbk dan satu
informan mewakili penggunza jasa perbankan Bank Mandiri maka diperoleh data
dalam bentuk hasil wawancara dan hasil observasi, lalu setelah iu dilakukan
analisis.

IV.1 GAMBARAN MENGENAI BANK MANDIR! (Persero) Thk

Penelitian ini dilakukan di PT Bank Mandiri (Persero) Tbk, yaitu sebuah
perusahaan yang bergerak disektor perbankan. Berdirl pada tahun 1998 sebagai
hasil merger dart empat bank yaitu Bank Dagang Negara, Bank Bumi Daya, Bank
£xim dan Bank Pembangunan Indonesia. Bank Mandiri Memiliki visi “Menjad}
Bank Terdepan dan Terpercaya schingga dapat menjadi Regional Champion
Bank™

Dalam menjalankan  kegiatannya Bank Mandiei memiliki  misi
(1)Berorientasi pada pemenchan kebutuhan pasar, (2) Mengembangkan sumber
daya manusia profesional. (3) Memberi keuntungan vang maksimal bag
stakeholder, (4) Melaksanakan manajemen terbuka. {5) Peduli terhadap
kepentingan masyarakat dan lingkungan.

Visi dan Misi tersebut diatas akan dicapai Bapk Mandiri melahy
serangkaian proses transformasi yang telah dimulai seisk tahup 2005. Prosecs
transformasi tersebut terdiri dari tiga tahapan yaiu :

i. Tahapan pertama yaitu ’back on frack” yang mencakup pembenahan
budaya perusahaan, pengelolaan kredit bermasalah, organisasi, SDM,
proses kerja dan lain-lainnya. Tabapan vang berakhir pada tahun 2007 ini
telah dilaiui Bark Mandiri dengan sukses. Posisi NPL sudah turun secara
drastis, laba bersih juga sudah secara koniinyu meningkat secara
signifikan, cost eficiency ratio jupa membaik secara taiam serta

implementast Good Corporate Gevernance di Bank Mandiri telah
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3

mendapatkan pengakuan melalui award dari Majalah Asiamoney dan Bank
of The Year 2007 for Indoxesia dari The Banker AMagazine, Lorndon.
Tahapan berikuinya adalah tabapan “outperform the marke” pada tahapan
ini Bank Mandiri bertekad untuk menjadi Dominant Multi Speciatist Bank.
Unggul pada setiap pasar yang dimasuki. Tahapan outperform the market
merupakan yang penuh tantangan pada tahapan yang berakhir tabun 2010
ini Bank Mandiri dituntut bermain lebih lincah, tumbuh berkembang lebih
agresif dan schat. Dibutuhkan perubahan signifikan pada berbagai
komponen antara lain organisasi, SDM, corporate culture wuntuk
mendukung perabahan dalam skala yang besar.

kemudian tahapan terakhir adalah “'shaping the end game” dimana
diharapkan mampu membawa Bank Mandiri menujn visi Regional
Champion Bank

Bank Mandiri menyadari bahwa untuk melakukan proses transformasi tersebut

diperiukan sebuah koridor dan pedoman vang disepakati bersama dalam

oreanisasi Bank mandird yang akan menyamakan gerak langkah selurub karvawan

atau insan Bank Mandin schingga seluruh jajaran organisasi sccara konsisten akan

bertindak sesual dengan prinsip-prinsip yang telah divakint bersama untuk

mencapal fujuan vang telah ditetapken bersama. Pedoman tersebut adalah

Corporate cultire yang mengandung nilai-nilai sebagai berikut

1

bad

Trust, yaitu membangun keyakinan dan sangka baik di antara stakeholders
dalam hubungas yang tulus dan terbuka berdasarkan kehandalan,

Integrity, yaitu setiap saat berpikir, berkata dan berperilaku terpuii,
menjaga martabat serta menjunjung tinggi kode etik profesi.
Profesionalism, yaitu berkomitmen untuk bekerja tuntas dan akural atas
dasar kompetensi terbaik dengan penuh tanggung jawab.

Customer Focus, yaitu senantiasa menjadikan pelanggan sebagai mitra

wtama  yang  saling  menguntungkan  untuk tumbuh secara
berkesinambungan.
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3 Excellence. yaitu mengembangkan dan melakukan perbaikan disegala

bidang untuk mendapatkan nilai tambah optimal dan bhasil yang terbaik

secars erus menerus,

Nijai-nilai budaya perusahaan tersebut agar dapat diterjemabkan dalam
kegiatan sehari-hari maka ditetapkaniah sepuluh perilaku utama yang berdasarkan

nilzi-nilai budaya tersebut. Kesepuluh perilaku utama tersehut adalah -

P
3

Saling menghargai dan bekerjasama,

Jujur tulus dan terbuka.

Disiplin dan konsisten.

Berpikir, berkata dan bertinda k terpuji.

Kompeten dan bertanggung jawab,

Memberikan solusi dan hasil terbaik,

Inovatif, proaktif dan cepat tanggap.
Mengutamakan pelayanan dan kepuasan pelanggan

GRS VI

Orientasi pada nilai tambah dan perbatkan terus-menerus.
10. Peduli lingkungan.

IV.2 GAMBARAN INTERNALISASI BUDAYA PERUSAHAAN
1V.2.] Roadmap Internalisasi Budaya Perusahaun
Untuk mengimplementasikan nilai budaya korporasi yang diluncurkan
pada tanggal 2 Oktober 2005 secara mepyeluruh, maka perlu dibuat sebuah
metode internalisasi yang tepat, bersifat persuasive, komunikatif atrakiif dan
terbuka sehingga sckaligus dapat diperoleh masokan-masukan yang akan
memperkaya nilai-nilei budaya yang sejalan dengan visi dan misi perusahaan.
Implementast budaya korporasi tersebut baruslah mengandung tujuan-tuivan
sebagai berikut:
1. Memperjelas pesan mengenai *brasd” atav citra perusahaan yang ingin/
harys dibangun
2. Meletakkan nilai-nilai yang menggerakkan organisasi dalam mevwnjudkan
brand atan citra perusahaan yang diharapkan
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3. Merubah perilaku dan pola pengambilan keputusan untuk menunjang
perbaikan kinerja dari waktu kewaktu
4. Memperkuat fokus kegiatan individu melalui konsistensi penyampaian

pesan dan penerapan proses sistem organisasi

Sebagai langkah awal proses internalisasi Corporate Culture tersebut
maka manajemen menyiapkan sebuah rencana jangka panjang (RoadMap) untuk
menangani proses internalisasi budaya perusahaan ini dapat dilihat dalarn gambar
berikut ini

Gambar 1V.1. Readmap Transformasi Budaya Mandiri menuju Regional Champion Bank

“Culperform the Market" “Shaping the End

henoleysl & mareip lah an momer LTy

Implementasi
“Corporate Cultura™
Baru

2007 Lier RS orisanliios
+ Tiwrtiael) Parpsahgan Pribar: Bl
Toempat Brberia

2006 * Mamiliki Siclem R Proaram
* (mplementas) Orgamsasi Baru Fengembangan  50M Tarbaik
* Menata Ulang Sistem * Menjaoi Pemain Utama & Penyedra
2/10/2005 Llanajemen minejd Lauyanan

+ Mandarann nanarapan Standar Terbaik di segmen yaryg diprieritaskan
Flika yanp licupep = KMenata ulang pregram Allans:

* Menyesoaikan SDM =a<iai

Kelnnuhan Stategis

Eiangsiliakan Paiayanan

spesifik  untuk seqgmen yang

diprioritaskan

* Memnerkuat Manajemen
Resiho & Operasional
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Setelah landasan {ransformasi dibuat kemudian diluncurkanlah berbagai

program internalisasi vang terbagi dalam tiga tehapan program yang masing-

masing rmemiliki tujuan berbeda dimulai sejak tahun 2006 yaitu .

Tabel L. Tahapan Program Internalisasi

Tahapan

Pragram Internalisasi

I. Tahken 204 Membangun
“Awagreness & Understanding”
Budays  Perasabaan  FIPCE
{Trust, Imiggrity, FProfesivriotispe,
Custumer Focus, Excellent)

Training for Change Agemrs (1200 Change
Agenils —  prigritas wiama selurah  lsjaran
pimpinan Mandiri }

Troin-the-Frainers & Cascading TIPCE
Leadership Actdens -  pimpinan Mandiri
meniadi panutan dalem berperilaku TIPCE dun
mengkenunikasikan TIPCE secara langsung
keseloruh  iajaran  insan Mandiri  dalam
bherbagai event { employee dan customer
gathering, forum-forum tatap muka pimpinan
— staf, ragular pevformance meating )
Penphomunikasion TIPCE  melalnl berbagai
media komunikaesi btemal ( posier, jJingle,
vides, majalah intemnal } enwk mengingatkan
pegawat darl wakiu ke wakiy
Survei bodayas diawal dan  akhir  tahun
{scbelum dan setelzk proses sosialisasi TIPCE)

il Tahuy 2007 internadisasi &
Impicmentasi TIPCE

Penunjukkan secara formal Cudture & Service
Specialist dalam struktur organisasi barg

Tim Internalisasi Budaya { TIB ) dibentuk,
diketusi oleh Cualture & Service Speciakisi,
bertanggung jawsb langsung kepada Komite
Poagarah / Diireksi yang dipimpin langsung
oleh Direktur Utama

Pemberian apresiasi implementasi TIPCE
2046

Kick-Off Culture Exvellonce Award { CEA )
2007

Penetspan Skor Minimal Unit Kersis 2007
Briefing  PFetunjuk  Pembuatan Laporan
Bulanan Unit Kerga

Pengembangsn & implementasi  program-
program intemalisasy implemeniasi TIPCE di
masiag-masing unit kerja

Seifiassessprent / snurved seisubmana pegawal
mempersepsikan  efektivitas  peran  jajaran
pimpinan dalam menginternaiisasikan TIPCE (
feadership actions y dan sejauhmana peritaky
TIPCE  sudeh  mewoersai  bwmdaya di  unit
kerjanya

Program-programe  LEG  (Learning  Center
Grongy  untuk  menunjang  pemanispand
pendataman TIPCE:

Ceramah 7/ werkshop Elos Keria ~ “kerja keras,
keesa cevdos, kerja ikbias, kerfn tuntas™
Ceramab / workshop Motivation Spiriteal,
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13.

14,
13.

16.
17.
18.

19.
20.

Ceramah / workshop program-program
*Motivation’ untuk menunjang peningkatan
Sales dan perbaikan layanan

Outbond — Team Building yang dikemas untuk
pemantapan penghayatan mengenai TIPCE
Program-program pelatihan & pengembangan
SDM lainnya yang diselenggarakan oleh
LCG ( pengembangan ketrampinan teknis &
kepemimpinan )} selama 1-2 tahun terakhir
lelah dikemas dengan memasukkan muatan
TIPCE & menunjang kebutuhan
pemberdayaan budaya Mandiri

Change Agent Forum

Culture Fair

Penganugerahan CEA 2007

Kick-Off CEA 2008

Sosialisasi filosofi “New Branding” melalui
jaringan Change Agent

Pencanangan “New Branding” Mandiri
Pencanangan Standar Layanan Ffront Liners
Non-Cabang & Supporting

Ill Tabun 2008 menerapkan TIPCE
dalam menunjang Terciptanya
Brand Experience Terbaik

Persiapan Implementasi Program 2008§:

Menyiapkan
Rencana Program Transformasi Budaya &
Kriteria Penilaian CEA 2008

Penelapan
Skor Minimal Unit Kerja 2008

Briefing
Petunjuk Pembuatan Laporan Bulanan Unit
Kerja

Pembuatan
laporan feedback hasil penilaian CEA 2007
Kunjungan pemberian feedback dan coaching
kepada unit-unit kerja berdasarkan hasil
penilaian CEA 2007
Unit-unit kerja mengemas dan
mengimplementasikan program-program
internalisasi TIPCE di unit kerjanya masing-
masing dan melaporkan secara periodik
perkembangannya kepada TIB - TIB
memberikan  feedback untuk  perbaikan
bilamana diperlukan
Pelaksanaan Employee Engagement Survey
untuk  mengukur  sejauhmana  tingkat
keterikatan/ komilmen/ keterlibalan Pegawai
& Perusahaan terhadap Nilai-Nilai Budaya &
dalam pencapaian Kinerja Perusahaan
Mengemas dan melaksanakan program
pelatihan  “Living Our Values in Creating
the Best Possible Brand Experience" -
priorilas utama kepada pimpinan Kanwil &
Group, Change Agent terbaik dan para Change
Agent Cascading
Tindak lanjut peserta pelatinan untuk
mengkomunikasikan  pesan yang sama
keseluruh  jajaran pegawai maupun pihak
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LI .

eksternal

Penyelenggaraan  [orum-forem  Sharing
Change Agent per Wilayah dan DBirekiora,
dengan  pemberian  arshan  langssng  oleh
masiag-masing Dirckiur Pesvbinanya
Pelaksanasn ‘mebile culture coaching cliric’
kepada unit-unit kerja vang memeriukan
Pelaksanaan monitoring & cvalvasi progres
secara  lebih  inteasif melalui  mekanisme
pelaporas, setfassessment! survel, kunjungan
iangsung ke lapangan secara perindik
efekiivitas peran jalaran pimpinan  dalam
melaksanakan leadership  aotions
efektivitas Change Agent dalem meninjang
proses akselerssi internalisasi & implemeniasi
perilaku

implementasi  perilaku-perilku TIPCE &
standar layanan { brand experience )

Change Agent Forum Nasioas!

Culture Fair

Penganugerahan CEA 2608

Kick-offFCEA 2009

IV.3 GAMBARAN UMUM SUBYEK PENELITIAN
Subyek penelitian adalah karyawan dan pengguna jasa perbankan Bank
Mandiri pada cabang Jakarta Pondok Indah Mall. Karyawan adalah mereka yang

terlibat dalam proses internalisasi budaya perusabasn sedangkan pengguna jasa

adalah nasabah vang telah menggunakan jasa perbankan Bank Mandiri selama

minimal lima tahun serta telah terinformagikan testang budays Bank Mandi

yang baru,

‘Tabel 2, Data Subyek Penclitian
BATA SUBYLK ! 2 3
Nama HDS LAS TAL
Jenis Kelamin Pria Wanita Wanits
Uraur 37 Tahur 37 Tahun 25 Tehun
Pendidikan Sarjana Sarjana Sarjana
Dosisili Cempaks Putth | Bumi Serpong | Depok

Damai
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IV.4 INTERNALISASI BUDAYA PERUSAHAAN SEBAGAI SEBUAH
PROSES KOMUNIKAS!

Budaya dalam sebuah perusahaan menurut CEQ Bank Mandiri Agus
Martowardovo sebapai motor Corporate Cufture Bank Mandirt merupakan bagian
penting dalam proses perkembangan perusahaan tersebut seperti diungkapkannya
berikut ind

“Internalisasi Budava Bank Mandiri merupakan bagian integral dari program
fransformasi Bank Mondiri”. culture tidak cuma siogan atau yei-yel iapi harus
diimplentasikan dalam kerja sehari-harl ibarat seorang samurai yong senaniiasa
menjaga value institusi., (tnajalah Bank Mandiri Juli 2007)

Internalisasi budaya perusahaan jelas diharapkan memiliki efek, efek yang
diharapkan adalah {erwarnainya aktifitas pekerjaaan sehari-hari dengan nilai dan
hudaya korporas: yang tengah dibangun sehingga diharapkan mampu memberikan
warna positif rerhadap pencapaian visi dan misi peruszhaan. Proses internalisasi
budaya perusahaan diawali dari pgagasan, ide ataupun konsep dari tingkat
manajemen pada level puncak yvang kemudian mensosialisasikan gagasan, ide
serta konsep tersebut kepada khalayak sasarannya yaitu para karyawan dalam
komunikasi pars penggagas ide tersebut dapat dikatakan sebagai komunikator dan
mereka vang menjadi khalsyak adalsh komunikan.

Wamun efek yang dibarapkan dalam internalisasi budaya perusahaan tidak
sekedar mewarnal karyawan dengan semangat budaya dan nilai-nilai perusahaan,
akan tetapi juga menjadikan karyawan yang telah terwamai dapat memberikan
stimulus positif terhadap para pengguna jasa yang telah ada maupun calon-calon
pengguna jasa perusahaan yang barn. Stimuius yang muncul diharapkan menjadi
stimulus  berupa image positif serta menjadi positioning perusahaan di tengah
persaingan usaha sejenis, hingga akhirnya mendapat respon yang positif dari
pangsa pasar perusahaan.

Dengan demikian dapat disimpulkan internatisasi budaya perusahaan juga
merupakan sebuah proses komunikasi yang berujung pada suatu efek seperti yang
diungkapkan Miller (1966:92 dalam litlejohn, 2002:6) yang mengatakan bahwa
komunikasi adalah kegiatan yang dilakukan secara sadar, disengaja dan

mempunyai tujuan yang sesuai dengan yang dibarapkan, karena sebuah proses
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komunikas! yang dapat menciptakan efek pada dirt kemunikan efek tersebut
mencakup Knowledge, Attitudes dan Behaviour, Conception, perception dan idea
serta frust dan image. Sehingga dapat dikatakan program interpalisasi disini
adalah jupa sebuah proses komunikasi dengan bentuk kegistan dengan tujuan
tertentu sesuai harapan dan keinginan mangjemen
Pada intinya, komunikast berperan besar dalam menstabilkan organisasi.

Menurut baskin (1997:241), Baskin {1997:233=336) juga berpendapat bzhwa
pada omumnya komunikasi internal dimsnfaatkan orpanisasi untuk memenuhi
hal-hal berikut ini.

1. Mengkomunikasikan tujuan perusabaan

2. Memfasilitasi partisipasi manjemen.

3. Memantaun lingkungan internal  dan  eksternal  secara

berkesinambungan.
4. Membangun lingkungan ynag penuh kepercayaan dan kredibilitas.
5. Menyediaskan kesempatan untuk berinteraksi dengan karyawan.

Namun agar budaya perusabaan dapat dipabami schingga dapat
dimplementasikan  dalam  kegiatan sehari-harl, tentu memerlukan  proses
komunikasi yang tidak roudah dan cukup panjang. Untuk itu diperlukan strategi
komunikasi yang tepat agar internalisasi budaya dapat dimplementasikan dalam
kegiatan schari-hari, Oleh karena ity seperti teleh digambarkan sebelumnya
manajemen membuat program-program dan membaginya kedalam tiga tahapan

internalisasi budaya.

1V.4.1 Tahap Awareres dan Undersianding {Tahun 2006)

Program-program pada tahap ini merupaksn program dimana budaya
perusahaan yang telah diluncurkan agar dapat dipabami (owwreness dan
{nderstanding) oleh segenap jajaran pimpinan yang nantinya akan menjadi motor
penggerak utama dalam membangkitkan kesadaran dan pengetahuan serta
implementasi dari budaya perusahaan.

Setiap pimpinan pada tahap ini dituntot harus mampu menyadari dan

memahbami babwa budaya perusahaan yang nantinya akan disosialisasikan pada
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seluruh {evel karyawan tidak sekedar menjadi slogan tapi juga menjadi nilai yang
mewarnai rutinitas kerja sehari-hari dapat tercapai.

Sebuah kuilpao dar presentasi pemaparan program transformast  budaya
perusahaan kiranya dapat menjelaskan fujuan dari program tahap awareness dan
understanding yang dibuat pada tabapan awal internalisasi budaya perusahaan
adalah sebagai bertkut:

"Dimilikinya landusen pemahaman yang sama pengenai pentingnya
Budaya perusakaan dan peran yang diharapkan dari para jajuran pimpinary
Change Agent dalam  mensosialisasitarn/ menginternafisasikan  Budaya
perusahaan kesegenap jajaran pegawai minimal di linghungan unit kerjanya
sehingga proses sosialisasi Budaya perusahaan bergulir cepat keseluwruh
Jajaran insan Mardiri” (Bank Mandiri. Program Transformasi Budaya
Perusahaan 2008:8)

Seboah kalimat yang turul mengemukakan tujuan program Intemalisasi budaya

perusahaan adalah ¢

“Merubah perilaku dan pola penpambifan kepuiusan untuk memmyjang
perbaikan kinerju dari waktu kewakn:” {(bank Mandiri, Program Transfomasi
Budaya perusahaan 2008:3)

Tujuan ini juga dikemukakan melalui pernyataan Bapak Henry D Simanjuntak
Branch Manager Jakarta Mai Pordok Indab I vaog terlibat langsung dan
bertanggung jawab dalam perencanasn dan pelaksanaan interpalisasi budaya
perusahaan pada cabang Jakarta Mal Pondok Indah

"..Manajemen menganggap pentingya internolisasi buwdaya perusahaan dan
implementasinya  dolam. aktifitas  pekerjoan sehari-hori wmuk. mmm  poda
akhirnya. menghasilkan kinerja yang .ee. positif bagi cabong.. untuk itu kiva-kita
mangjer deh yang dibarapkan jadi model awal ..

Sehingga dibutuhkan strategi  komunikasi  yang tepat untuk
menyampaikan pesan akan pentingnya budaya perusahaan dan implementasinya
kepada jajaran pimpinan agar mercka bisa memahami budaya perusahean, Pada
tahap awal ini diadakanlah pelatihan-pelatihan terhadap seluruh level pimpinan di
Bark mandiri yang nantinya akan menjadi salah satu agen perubahan (Change
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Agenty sehingga dapat menurunkan pemahaman-pemahaman mereka terhadap
budaya perusahaan kepada karvawan lainnya

Henry Mengatakan mengenai hal ini;

Seluruh jajoran pimpinan batk dipusat maupurn divilayah menjadi target
awal dari internalisasi budaya perusahaon.dan ini merupakan bugian penting
dari program-program selanjutnya karena para pimpinan disini akan merjadi
rofe model dari implementasi budaya sehelum ditudarkan kepada bawghasmya.

Cﬁange agent juga diharapkan mampu membuat Multiplier effect dan
sebagai salah satu cara untuk mencipiakan komunikasi interoal vang bak dan
berkesinambungan dengan karyawan serta dapat menyebarkan suasana perubahan
vang kondusif kesernua lapisan karyawan. Dengan demikian lingRungan keria
yang penuh kepercayaan dan kredibilitas dapat terpelthara. Sefain v pula
manajernen dapat menyampaikan tujuan perusahasnnya kepada semua lapisan
karyawan melalui agen perubaharn ini,

Herney DS Bramch Monager cabang Jakarta Mall Pondok Indah
mengatakan terkait dengan pemiliban changer agent pada level non-pimpinan.
Manajemen menyerahkan sepenuhnya pada pimpinan ditingkat wilayah, area atau
cabang namun dihsrapkan change agew? vang dJdipihh adalzh mereka yang
kompeten dan kredibel kemudian dekat dengan karvawan atau selevel karena
diariggap lebih mudah diterima untuk menjelaskan berbagai bal mengenat
internalisasi bikiaya perusahaan.

"dengan change agent yang direkrut dari feman pekeria yang berada dolant saty
fevel kerfa yang sama maka komunikasi akan berlangsung baik, terbuka dan jauh
dari kesun antara stasan dan bawahan sehingga karvowan akan dengan senang
hati menerima informasi dan mewjalavkannya tarnpa keterpaksaan, dan dengan
sendirvinya membuka ruang diskusi oias perubahan yang terjadi sehingga muncul
input-input positif bagi perusahaan”

Henry I3 § pun mengemukakan alasan mengapa harus menggunakan Change
Agent

“kenapa harus Change agent bukan Cuma buku, VCD, pamflel ataupun Banner-
banner. karena budaya yang diharapkan terbangun disini bukan budaya yang
nanya dipakami secarg teori tetapi fuga terimplementasikan secara felas dafam
sikap dan perilaku sehari-hari dengan change agert maka seriap orang di
Mandiri bisa melihat role madel yang jelas karena dic kan manusia yang ngalor-

ngidur setiop saat disekitar kita jadi keliatan. ooo.seperti dia ioh budaya yang
harus saya terapkan..”
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Pada masa infernalisasi budays Bank Mandiri, agen perubahaniah yang
umumnyva menjadi perpanjangan tangan manajemen untuk menjadi jurubicara
perusahaan kepada karyawan khususnya mengenai progran-program mternalisasi
budaya, hal ini merupakan langkah yang cukup tepat karena keberadaan agen
perubahan vang dekat dengan lingkungan keria karyawan schari-hari menjadi nilai
positif tergendiri bagi perusahasn maupun karyawan. Agen perubahsn dapat
dengan leluasa mengamati, memantay, serta mencari tahu apa yang menjadi
kebutuhan karvawan atas informasi perusahan khususnya mengenat budaya
perusahaan

Berdasarkan pernyataan informan yang merupakan karyawan pada Bank
Mandiri, Leyda, para Change agent seringkali menjadi tempat untuk menyalurkan
masukan bagi atasan schingga apa yang menjadi kekurangan dilapangan dapat
diantisipasi.

"..enakrya kalo ada change agent kita juga bisa ngeluh tentang kondisi sarana
dan prasarana kerja.Sejavh ini chenge ageni juga bisa negur Kilu ientang
masalah budaya perusahaan dengan cara yang enak sambil bercanda atau ledek-
ledekan kan karena mereka teman kerja kita juga. jadi dia engga canggung kita

Juga sama coba kalo change agentnya kepala cabang langsung bawaannya kita
Jjodi tertekan gitu..”

Leyda menambahken mengenai internalisasi budaya perusabaan yang
dilakukan manajemen :

Ya sebagai marusia si dik kita kadang suka bertanya-tanya..iith ngapain si ni
bos bikin apaen lagi si.repot baget and ribet gitu. kita disuruh ngapalin apa itu
TIPCE dan nilai-nilainya..udah kerjaan banyak eh tambah lagi ni budaya..tapi ya
sebagai karyawan kita harus menyesuaikan..ini juga karera Kita melihat ko
mereka para pimpinan menerapkan pada diri mereka sendiri untuk kita
contoh, kaya kepala eabang kita yang misalnya datang paling duiu dibanding kita
para karyawan..

Dalam rangka mencapai tujuan yang diinginkan dari pembuatan program
Internalisasi budaya yang ditujukan bagi seluruh karyawan Bank Mandiri di
berbagai level pada tahap awal ini ataw tahap awgresess dan understanding.
Manajemen Bank Mandiri juga memperhatikan sarana pengkomunikasian Budaya

perusahaan selain dengan Change dgent tetapi juga melalui berbagai media
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komunikasi internal seperti poster, jingle, video serfa majalab internal untuk
mengingatkan pegawai dari waktu kewaktu. Teknologi intranet lewat e.learning
dan e-moil menjadi juga menjadi sarana komunikasi yang dominan digunakan

sebagai sarana komunikasi internal,
Hal ini sesuai dengan ilustrasi yang disampaikan oleh Henry DS sebagai berikut:

"..Keterlibatan langsung jojaran pimpinan dalam mengkomunikasikan Budaya
perusahan melghd intranet badkan terkudang VCD yang dibagikan untuk
ditonton bareng., berdampak sarngat signifikan dalam membangun keyakinan kita
karyawan Mandiri akan pentingnya dimiliki ailai-nilai sebagai pegangan dalam
menjalankan dan menjaga kefomgsungon biswis dan organisasi Mandiri. .mmm
sehingga setiap karyawan Mandiri, termasik pihak-pihak eksternal juga
lof selalu ingat bahwa Maoendiri ielah memiliki budava perusahaan dan 10
Perilaku Utama sebagai tatanan perilaku sefurult karyawan Mandiri.. . disomping
ity umuk memnjang keferlibatur tersebul manajerten membuot buku saky berisi
hal-hal terkait dengan brdaya perusahaan buku ini wajib loh! Dimiliki seluruf
pegawai.”

Pimpinan sebagal Role Mode! agen perubshan ternyata memiliki
kredibilitas yang kuat. hal ini terungkap melalui pernyatean manager cabang
Henry D Simanjumtak Jakarta Mal Pondok Indah yang menjadi salah seorang
change agent, sebagai berikut:

“Saya bersemangat uriuk melakukan perubahan yang meryenglut  transfotmasi
budaya perusahoan di cabang yang saya pimpin karena saya melihat atason-
atasan saya ko sepertinya sangot serius dan concern dolam melakukan
internaiizasi budaya perusahaan mereka seperti tidak sedang beretorika saja kan
jadi termativasi.”

Hal lain yang memunjang penguatan internalisasi buadaya perusahaan ini
adalah adanya program peningkatan kualitas service Fromtliner terhadap nasabah
yang bekerjasarna dengan lembaga survey MRI (Markering Research Indonesia)
vang lernyata sangat sesual dengan implementasi budaya perusahzan, Kesesnaian

dengan peningkatan kualitas service imt dikemukakan melalui pernyataan berikot:
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“Tim budaye Unit Kerja merupakan elemen yang vang mempunyai wewenang
dalam mengarur implementasi standar layenan di wnil kerjanye masing-masing.
Tim budava wnjt kerja yang terdiri dari Change Agem juga difthatian dalam
Pragsam haplementasi Standar Layonan ini, sebagai sumiu  bentuk optimalisasi
Jimgsi Change Agent dan pemberdayaan kelompok 1 - 4, sehingga dengan adanya
program yang komprehensif don terukur dalam implementasi standar layanan ini,
diharapkan Change Agemt Bank Mandiri tidak hanya dilihar dari segi
kuantitasnya rerapl secara  kualitas selalu menjalankan perannya dengan baik
sebagai agen perubahan”, (Notulen rapat Group Culture & Specialist 5 Maret
2008}

Henry mengengkapkan mengensi hal ink:

Kenapa si kita harus ngelibatin pikak ketigo untuk membuantu kita dolam
imternalisasi budaya in?1 jawabarrya gini loh mas andhika kita kan manusia ni
kadang suka nga konsisten sama suatu perbuatan kita kadang lupa kadang
ingel. pihak ketiga ini digunakan agar kita mampu lerus konsisten dalam
penerapan  budaya perusahaan.nga maaf ni  dika.anget-anget  1itik-titik
ayam. pahamkan maksud sava?

Leyda juga mengungkapkan mengenal hal keterlibatan pihak Ketiga dalam proses
peningkatan kualitas layanan:

pangjermen sckarang benar-benar menekankan aspek peluyanam  kepada
nasahoh jadi hal yang penting banget. ini jadi gimana ya.jodi bikin kilo-kira
furmayon preswre juga. soalnya kalo nilal standar lavanan kita tuh jatuh udah deh
abis..! pasti Kita akan disuruh roleplay..setiap hari didepan para manajer dan
teman-teman dari cabang lain..ini jujur aja kita stres..ada cabang yang gosipnya
suaminya sampe datang terus nanya kacabnya,.kenapa si isivi suya sempe nga
bisa tidur karena masalah servis.sampe begitu tekananvya .tapi ya itu pas
diawal-awal aja si.sckarang kita semua siap-sicp ofa xast servis yang
oke. .makim dulu-dudu kan kita servis biasa aiasekarang hary maksimal dan ada
standarnya.. ‘

Dari Pernyataan diatas bisa disimpulkan tentang tujuan internalisasi budaya
tersebut, vang diperkaat dengan penjabaran tujuan spesifik, yang terdapat dalam
dokumen program transformasi budaya perusabaan yang berbunyi:

» memantapkan keyakinan dan komitmen seluruh insan Mandiri akan
pentingnya kounsistensi penerapan budaya perusahaan dalam menunjang
keberhasilan transformasi Bank Mandiri

s membangun pemahaman yang sama mengenat filosofi & makna Brand
Mandiri — “brand promises™ dan manfaat yang akan diperoleh

* membangun pemahaman dan komitmen bersama akan pentingnya peran
setiap insan Mandiri sebagai “brand ambassador” melalui penerapan
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budaya perusahaan secara konsisten (Bank Mandiri.  Program
Transformasi Budaya 2008.5}

Dalam tahap awarenes dan wunderstonding budaya perusahaan ini, sebelum
dan sesudab sosialisasi budaya perusahaan dilakukan survey budaya. Hal ini
penting untuk mepgetalmi tingkat pemabaman karyawan, seperti dikemukakan
Henry D Simanjuntak sebagai berikut:

“manajemen kita juga dolam program internafisasi budaya melakdkan Survey
terhadap karyawan karena dianggap penting, karena mangiemen menganggap
dengan survey ..kita dapat mengetahwi sejauhmona perkembangon tinghat
permanaman & internalisasi TIPCE sehingga menjadi acuan penetapan langhah-

langhah perbaikan yang diperlukan oleh manajemen...gitu. singhatnya konsisten
kah kita dengan budaya perusabaan

Sehingga jika dirumuskan, fakior pendukung internalisasi pada tahapan Awerenes
dan Understanding Budaya Perusahaan adalab:

1. Pemahaman vang sama mengenai budaya perusahaan dan keyakinan akan
pentingnya pengarub  budaya perusahaan  pada jajaran pimpinan
mempunyai pengarub yang signifikan dalam menentukan berhasil atau
tidaknya internalisasi budaya perusahaan. |

2. Adanya media komunikasi melalui Change ageni dan juga media
komumikasi internal berupa majalah, banner, buku saku, CD (Compact
Discy serta intranet

3. Intemalisasi Budaya perusahaan sejalan dengan target perusahaan dalam
hal peningkatan kualitas service para staff frontliner yang berhadapan
langsung dengan nasabah dan juga sieff vang beketia sebagai suporting

{non-froniiinery

IV.4.2 Tahap Internalisasi dan Implementasi budaya perusahaan (tahun 2007)
Setelah melalui tahap awarenes dan understanding maka internalisasi budaya

perusahaan memasuki tahap Internalisasi dan Implementasi Budaya itu sendiri.

Pads tehapan ini terjadi perubshan strukiur perusahaan dimana terjadi

penunjukkan secara formal Culture & Service  Speciadist dalam struktur
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organisast baru. Tim Internalisasi Bodaya { TIB ) dibentuk, diketuai oleh Cidrure
& Service Specialisi, bertanggung jawab langsung kepada Komite Pengarah /
Direksi yang dipimpin langsung oleh Direktur Utama.

Pembentukan Group Culture & Service Specialist merupakan  bentuk
keseriusan Manajemen dalam hal implementasi Budaya Perusahaan. Seperti
dikemukakan oleh pernyataan berikut:

"Program-program internalisasi & monitoring implementasi budaya dapar
dikelola secara lebih fokus, terencana dan terintegrasi serta selalu menfadi
agenda utama Direksi Menyiratkan komitmen dan pesan pentingnya proses

rransformasi Budaya dalam menunjong keberhasifan transformasi Mandiri”,
(Program Transformasi Budaya 2008:9)

Menurut Henry, Bank Mandiri menctapkan seluruh karvawan sebapal sasaran
internalisasi budaya perusahaan dikarenakan:

V..sefuruh karyawan bertanggung jawab terhadap culture sebablangsung
berhubungan dengan para pengguna josa.dimena image perusahaan menjadi
taruhan. ususnya cobang yang langsung bersentuhan dengan masyarakat atan
nasabak lebih khusus lagi adalah para Frontliver....”

Tidak sckedar memasukan struktur barn dalam organisasi Bank Mandiri,
manajemen juga pada tahap internalisasi dan implementasi mi, roulai memotivasi
setiap karyawan untuk segera mengimplementasikan budaya peruszhaan dalam
aktifitas pekerjaan sehari hari dengan pemberian apresiast implemeniasi budaya
2006 serata Kick-Qff Culture Excellence Award { CEA ) talmn 2007, Hal mi
tampak sangat jelas dalam kutipan becikut:

. Memacu komitmen dan peran aktif seluruh jajaran pimpinan Unit Kerja don
Change Agent wnmtuk mengintersolivasitem & wmengimplementasikan Budaya
Perusahaon secara febih efekiif & konsisten,. "(Transformasi Budaya perusahaan
2008:9)

Untuk menjaga konsistensi pelaksanaan maka manajemen juga melakukan
Penetapan skor minimal unit kerja 2007 dalam hal implementasi budaya

71

Universitas Indonesia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008



perusahaan dimana unit kerja juga diwajibksn membuat Japoran bulanan unit
keria hala ini dilujuken agar Pengembangan dan implementasi programe-program

internalisasi atau implementast budaya di masing-masing unt kerja
Henry DS mengungkapkan mengenai hatl ini sebagai berikut:

Keseriusan manajemen dalam hal bwernalisasi budaya ini juga terithat
dari dimasuldkannya imernalisasi budaya perusahaan sebagai salah satu item
datam KPI (Key Perfomance Indicator) bagi cabang tapi memang dengan bobut
persentase yang tidak terialu besar. .tapi.yo..implementasi budaya jelek KPI
Jadi jelek .insentif juga jelex.

Disamping itu langkah-langkah dan program-program unit kerja menjadi
lebih terarah Setiap unit kerja memiliki minimal 5 program budaya. Setiap unit
keria memitiki TIB (Thn Impementasi Budaya) unit-unit  kerja secara serempak
melakukan upaya-upaya lebih untuk menginiernalisasikan budaya di unit kerjanya
masing-maging, termasuk upaya cascading budaye untuk memenuhi ratio change

agent 1:4 { Jumlah Change Agent mencapai 3492 orang pada akhir 2007)

Henry DS memberikan contoh program internalisasi yang dilakukan pada
cabang yvang dipimpinnya

Pada cabang yang saya pimpin terdapat lima program internalisasi yong
dibuas dengan menekankon pada aspek sales, layanan, disiplin,d efisiensi dar
kepasihan poda prosedur. semya aspek inf merupckan aspek-aspek yong harus
terwarngi  budaya  peruschaan..musing-masing  aspek  memiliki  change
agen..musing-maging. sehingge  pelaksanaurmya  dapat  terys terpamtan...dan
semuarya memaka istilah yang unix darn menarik fo..contoh program pelayaran
dengan istilah pelangi itu singkatan dori “pelayanon ran gigih”. jadi walau
serius iapi bawaannya santai maksudnya gitu..

Setelah kelima program ini berjalan maka dilekukan Selfassessmens atan
survel sejaubmana pegawai mempersepsikan efektivitas peran jajaran pimpinan
dalam menginternalisasikan budaya { leadership actions ) dan sejachmana

perilaku yang mencerminkan budaya sudah mewarnal unit kerjanya

Dengan self-assessmerst maka dapat dipereleh gambaran mengenai
perkembangan  sejavhmana  efektivitas  peran  jajaran  pitopinan  dalam
menginternalisasikan budaya di unit kerjanya { melalui pengarahan, pembinaan,
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pengambilain tindakan korektif, dli } dan sejaulwnana perilaku bernafaskan
budaya perusahaan telah menjadi perilaku keseharian pegawai dimasing-masing

unit kerja.
Henry DS Mengungkapkan mengenai Self-assessment ini

Self-Assesment  yang dilakukan ini bukan sekedar tes-tesan loh.! tapi
materi yang diberikan dibuat sedemikian rupa sampai-sampai kita harus benar-
benar jeli mengisinya karena banyak jebakan-jebakan pertanyagn yang dibuat
loh! Dan pelaksanaannya langsung di Intranet jadi ya ketahuan cabang yang
tidak benar-benar menjalankan program budaya..

Pada tzhapan ini manajemen juga mulai mendorong Group Learning
(Center membuat program-program terkait dengan internaiisasi dan implementasi
budaya perusahaan untuk menunjang pemantapan atan  pendalaman budaya
perusahaan, program tersebut antara lain:

i, Ceramah atau workshop Etos Keria — “kerja keras, keria  cerdas, kerja
ikhias, kerja tuntas”
Ceramah atau workshop Motivation Spiritual

Ceramah atau  workshop program-program  “Motivation’ untuk
mepunjang  peningkatan Sales dan perbaikan layanan

4.  QOuthond — Team Building yang dikemas untuk pemantapan penghayatan
mengenat Budaya

Henry Mengungkapakan mengenai hal ini

Beberapa bulan lalu kan kita baru saja melekidan guwbond dua hari df
daerah bumi perkemahan cikole lembang .di Bandurg sana. kamu ikt juga
kan dik?.nah kamu nga tau kan kalo itu juga bagian dari internalisasi
budaya..fadi memang sudah terencana sekali internalisasi budaya ini..

Pada tahapan ini juga diluncurkan dua program baru yaitu Change Agent
Forum dan Cultre Fair dengan tujuan membuka peluang diskusi sehingga
menunjang kelangsungan proses pembelajaran untuk  melakukan upaya-upaya
yang lebih baik dalam menginternalisasikan atau mengimplementasikan budaya di
unit kerja  program ini juga diharapkan memacu kebersamaan untuk melakukan

upaya mengakselerasi proses transformasi budaya.

Secrang Change Agem Pada cabang Pondok Indah mengungkapkan:
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Wah. ternyata kita yang sudah sering agingetin mengenai Budaya perusahaan
dengan cara-cara macem-macen.masih gia kurang seri sama cabong-cabang
lain lo dik! Sayva pas wakilin change agen dalam change agen forum jadi agak
malu juga rernyata kita masih kurang program vang banyak lagi dan harus

terlihar fun. kayannya ngeliat temen-temen dari cabang lain jadi iri gitu.

Disamping itu program Culiure excelient Award joga kembali dilenjutkan
sehingga Change Agent yang terpilih mewakili unit kerja merasa lebih tertantang
untuk memberikan kontribusi yang lebilr baik dalam menginternalisasikan atau
mengimplementasikan Budaya di unit kerjanya dan unit Kerja terbaik g
sernakin tertantang untuk membuktikan bahwa unit kerjanya adalah yang terbaik

dan dapat dijadikan referensi perbaikan bagi unit-unit kerja lainnya

Hal ini akan membuat Unit Kerja yang tidak masuk nominasi CEA 2007
merasa  iterpacu  untuk  menjadi  lebith  batk dan  berusaha  mengejar
ketertinggalannya melalui studi banding ke unit-umit kerja terbaik sehingga
Membangun semangat kempetisi yang konstroktif Sedangkan Melalul kehadiran
di Culture Fair, pibak eksternal lebik mengenali budaya kerja Mandirt

Henry mengatakan mengenai hal ini:

Ini bener-bener program yang baru dan menarik menurut saya, karena
sebelumnya beham pernagh ada pameran yong sifanya khusus wntuk masalch
budaya..dari sini sebemarnva kita bisa melihmt bagaimana konsistensi serta

komitmen pimpinarn kita datam menerapkan Budaya perusahaan ini..

Disamping itu bertepatan dengan tahapan internalisasi dan implementasi
budaya, manajemen juga merubah brand dari yang lama dengan brand yang baru.
Sechingga para Chonge agent internalisasi budaya dituntut untuk memahami

filosoft New Branding dan keterkaitannya dengan budaya perusahaan.

Sehingpa jika dirumuskan, faktor pendukung intemalisasi budaya perusahaan
pada tahap kedua adalah -
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1. Pembemukan Group Culture dan Service Specialisi menjadikan
internalisast budaya perusahaan menjadi lebih terfokus dan terercana
secara spesifik, dalam hal int Group Culture dan Service Specialis
dapat membuat program-program spesifik dalam internalisai budaya

perusahaan,

2. Adanya program-program yang memotivasi setiap unit kerja dan
individu yang tergsbung didslemnya apar implementasi budaya
perusahaan lebih cepat bergulir.

3. Rencana implementasi budaya perusshasn sejalan dengan tuntuian
perbatkan kualitas iayanan setiap unit kerja

V43 Tahapan implementasi budaya perusahaan dan terbentuknya Brand
Experience

Setclah melalui tahapan  awareness dan tahapan internalisasi maka
selanjutnya tahapan internalisasi budaya memasuki tahapan pembentukan brand
experience. Pada tahapan ini diadakan kunjungan feedback dan coaching kepada
unit-unit kerja berdasarkan penilaian pada tahap sebelumnya dengan tujuan unit-
unit kerja memahami dengan lebih baik fokus upaya perbaikan kedepan yng
diperlukan dalam hal ini sejanhmana efektifitas peran pimpinan kerja, efektifitas

program kerja dan iklim kerja.
Mengenai hal ini Henry mengungkapkan hal sebagai bertkut:

Setiap bulan kita sebagai pimpinan cabang harus melakwhan coaching
terhadap bawahan kita..isinya..5i diskusi antara saya dan bawahan..apa masalak
mereka dalam pekerjoan sehari-hari dan ape kendalanya. maka solusinva dkan
saya berikan aiau  didiskusikan bagaimana jalan keluarnya .dibuar torget
selanjuinpa untuk bawahan bahwa perbaikan harus dilakukan.. sema ditaporkan
tertulls perpegawai dan dicivim keatasan..,

Pada tahapan ini setiap unit keria diwajibkan melaporkan secara periodik

perkembangan program internalisasi budaya, selain ilu pada tahapan ini dilakukan
Survey, monitoring dan cvaluasi untuk mengukur sejauhmana keterikatan,
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komitmen dan keterlibatan pegawai terhadap nilai-nilal budaya dan dalam

pencapaian kinerja perusahaan,
Henry mengatakan mengenai hal ini:

Tiap sore saya selatu harus melaporkan perkembangan program
implemensasi budaya yang relah dijalankan cabang. setiap sore! Buyangkan de
dika! serius banget kan..tetapi agar laporan tadi fidak terkesan dikarang atau
dibuat-buat maka.mmm. diadakaniah survey tersendiri bagi karvawan lewat
fnternel. jodi kalo tidak bener laporannya ya ketavan..

Beliau juga menambahkan khusus dalam budays sales ada tindakan
tersendiri jika gagal:

Dalam hal budava sales nga kalah serunya.! tiap hari kita harus
melaporkan produk yang terjual nominalnya berapa dan berapa rekening yang
terbuat. kalo saja kita gagal memenuhi target maka. akan ada sms dari atasan
saya.yang mereguy secara halus don smsnya akan disebarluaskan kepada kepala
cabang yang lain isi smsnya berapa jumluh rekening yang terbuat dicabang A
dan berapa di cabang B dan cabang-cabang yang tidak berhasil menghasitkan
rekening baru.seru banget pokolmya tapi ya kita jadi termotivasi untuk tidek

kalakh dengan cabang lainnya kan malu kalo gagal membuat rekening baru setiap
hari.

Pada tahapan ini juga diadakan forum diskesi Change agent perwilayah
dan dircktorat dengan pemberian arahan laogsung melalui dircktur pembinanya.
Melalui forum sharing Change Apent, dicapzinya kesamaan standar dan
peningkatan efektivitas komunikasi, monitoring dan pembinaan dalam penerapan

program unit-unit kerja di masing-masing Kaowil dan Divektorat
Dalam hal i Henry mengatakan:

Ada forum baru yang dibuat kanwil setiap choange agent di kanwil tersebut
dikumpulkan. meveka dibrief. berdiskusi dan mencari solusi atos hambatan-
hambatan. . dalapt menadi change agent. tiap cabang vang diwakili change agent

harus mempresentasikan program-program yang dibuat. kalo perlu dengan foto-
fora kegiatan yang dikerjakan...

Dalam tahapan inj juga diluncurkan scbuah program baru yaitu Adobile
Culture Coaching Clirdc yang ditujukan untuk unit-unit yang memerfukan. Aspek

standar layanan pada tahapan Brand Experience ini menjadi critical point karena
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melalui standar fayanan yang merupakan implementasi dari budaya perusahaan itu
sendiri maka brand experience dapat terbentuk. Semua pegawai Bank Maodir
diharapkan selaln dapat memberikan pelayanan yang terbaik, melahn semua
contact peint @itk dimana karyawan ataupun perangkat perusahaan bertemu
dengan penpguna jasa secara langsung) dengan stakeholder.Untuk #u diperiukan
suatu standar layanan yang dapat menjadi curi khas Bank Mandiri dan seragam
disemusg unit kerja,
Berkaitan dengan centact poind Henry DS mengemukakan.

Periu diketahui dan dicamkan juga loh mas andhika. budaya yong kita
ingin terapkan disini tidak honya budaya yang hanya membual karyawan menjadi
sopun atan yong gimana gita.! tetapt juga buday yang diinginkan disini bisa

fercermin aari berbugai peramghkat telmologl. infrasirular
bangunan. terus, eftsienst anggaran,. mmm. disiplin. kepatuhan pada

prosedur. jodi seluruh aspek perusahaan merupakan sasaran internalisasi budaya
perusahaan ini kurang lebit gitu mas. ..

Hal inl penting karena brand experience yang diterima menentukan
bagaimana fmage Bank Mandiri dalam persepsi para stakeholder. Vika brand
experience yang diterima pelanggan sama saja atau bahkan tidak baik, maka
transformasi budaya dan rnew branding Bank Mandiri akan sia-sia saja. Hanya
pernbahan logo saia, namun makua dan esensi dari brand tu sendiri tidak dapat
dirasakan dan Hanya budaya secara teori tefapi tanpa implementasi.

Henry D 8 menyatakan, pesan yang ingin disampaikan dalam program
internalisasi perusahaan tersebut adalah:

“sebenaraya budaya perusahann ini sangat mudah di aplikasiken dalom kegioton
keseharian analoginya begini jika kitg bersikap baik, jigur, disiplin, sopan, ramah
dan sarntun teknologinva oke! Gedungnya bersih terawat. kredit maceinva hampir
tidak ada. moka dengan sendirinyva orang menjadi suka dengan Lita, iniloh
budaya perusahaon kita dan jika dlaplikasikan secara konsisten maka kit akon
banyak nasabak. gitu® yemyg lebih oke lagi kalo kita dapat penghargaan sebagai
bank yang gimarg gitu. ite kan jodi nilad tambah lag i

Henry juga menambahkan mengenal aspek layanan ini:

Aspek  budaya pelayanan juga menjadi  perhatian yang sangal
serius. babkan sama seriusnya dengan budaya sales.kita kan seperti dika
ketahyi. melibatkan pihak keiiga dengan mistery shopernya yang muncul tanpa
kita ketahui untuk menilal aspek budaya pelayanan ini.tiap mingeu kita
diwgjibkan melakukan role play ya laiihanlah simpelnya tentang bagaimana
pelayanan terhadap nasabah dengan para frontliner seperti CS.Teller dan
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security. dengan standar yang telah ditetapkan univk kemudiun diskoring dan
harus mencapai nilal standar layanan yang harus dicapai. berapa pentingnya hal
budaya melayani s jika kita gogal memenuhi targer nilai pelayanan siup-siap
deh kita role pluy didepan para aiasandan rekan-rekan dovi cabang lain untuk
dievaluasi bersama...

Internalisasi juga dapat diindikasikan dari tanggapan-tanggapan atau
pernyatzan-pernyataan pengguna jasa perbarkan Bank Mandiri dalam penclitian
ini, yaitu Anggi. Sebelum wawancara dilakukan pereliti memberi penjelasan
terfebih dahulu mengenai budaya perusahiaan yang sedang diinternalisasikan

Berikut ini tanggapan Anggl menpenal hal tersebut:

On fadi lagi diteraphan budayae baru to pantes.ramah-ramah
bange!. belakongan ini.. walaw nga semuanya si.yaaa sejauk.ini saya pribadi
befum pernah dikecewakan saat dilayari lambangnya jugn ganti kan? ¥ah kitq sih
sehagai nosabah dulamg-dukung aje. sava juga lumayan seneng sama bos
mandiri pa Agus. Selain ganteng .lapi kayanya dia berbesil deh membawa
keadaan mandiri yang kemarin kena masalah kredit macet merjadi bertambuha
besor jadi kita tetep pada percava sama Bank Mandiri..

Tanggapan lainnya berbunyi:

"..bagusiah ada perubakon ko yang saya rasakan.topt ko..antrienya dulu
kan duduk ni. tapi sekarang ko berdiri maloh jadi kaya mundur kebelakang
pelayarannya. kita jadi harus aniri berdiri.. beda sama dulu. kit antri duduk pake
nomor jadi tinggal nunggu dipanggil aje.kan manusiawi banget hayanya. BNI
disebelah aja pake antrian duduk masa kita kalah si mas dika...

Tanggapan lain Anggi yang lebih spesifik dikemukakannya dalam bentuk kalimat
berikut:

Perubahannya  ya  layanannya ramaoh..suasana  banking  hallnve
nyaman. semua  ftertata  yapi satpamnya ramoh jadi  kelivtan  kaya yang
ditkian. pada banyak senyum Karyawamnya. tapi ken hampiy semnur bank kava
gitu bukannya? ..

Anggl juga menyatzkan bahwa ada kekurangan Bank Mandiri kalo
mermnang mau berubah yaitu ;

"..Mungkin Bank Mandiri harus lebih berani dalam menawarken tingket suku
bunganya.yang kalah jeuwh sama bank loinnya. khusunya  kalo  sayo
perhatikanloh..sama bank swasta iw kita kalah gede bunganya mas andhika. jadi
eeemt fampilan. bemuk and.mm pelayanan yony sudah bagus.jadi ada
temannya.,”
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Tanggapan berikulnys yang jugs menunjukkan kekurangan menurut Anggi
adalah:

“senvumnya sih uda oke jadi kita enck aja dilavaninnya jadi cape antrinya Hlang
pas uda dilayanin. tapi ya kadang dalam melgyaninya formal banget pudahal kan
csHya {customer servicenva) wida kenal saya. .masih dipanggil ibu pula padahal
saya kan masih single hehe. kurang caiv afo ramahnya. hehe..,

Sebuah tanggapan berupa saran yang dikemukakan oleh Anggi untuk Bank
Mandiri adalah:

"mendingan fu jangan semua orang dipanggil ibu liai gia kalo masi muda
panggil aja mba.kakak atauw apolah.terus meski antriconya rapi dan fumayan
cepal. mendingan antrigpmye dibual anfrian duduk aja. bior lebih jerasa tuh
nvamannya banking hall. saran gja sik..

Sehingga jika disimpuoikan faktor pendukung pada tshap internalisasi
budaya pada tahap ketiga ini adalal;

I. efektivitas peran jajaran pimpinan dalam melaksanakan leadership
actions

2. efektivitas Change Agent dalam menuniapg proses aksclerasi
internalisast dan implementasi perilako

3. implementasi perilaku-perilake Budaya perusahaan dan  standar
layanan (brand expericnce)

Tabel 3. Ringkasan Internalisasi Budaya Perusahaon

Tahapan Internalisasi Budaya Efek komunikasi Indikasi
Taha Awarenes dan .
Undeli‘s! anding (Tahun 2006) *  Knowledge * Fumbul ke;sadmm dan sensilive
¢ A terbadep  Dnghungan  pekerjaan
oneep dan persoslannyva.
Perception » Memshami fungsi-fungsi budaya
Flea perusghasn  serla bagaimana
peagaruhnya.
¢ Berigkankan pentingnya
implementast budays perusahaan
Tahap Internalisasi dan Attitudes s Pembentukan uwnit khusus yang
Implementasi budaya perusahaan menangani budaya perusahaan
{tahun 2007
7%
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«  Behovion » Pernbuatan-pembustan  program
internalisasi,
« Pemberisn reward dan
Pusishment pada karyawan
Tahapan peambentukan s Image Peloncuran Brand Bar
implemensse budaya perusshasn R
dalam mendukung terhentuknyva > Trust Penggunaan zioie model  sebaga
Brand Experience acuan implementasi budaya
peruselsaan _
Meningkatkan  kpalitas  pelayanan
pada ftk-titk  (contact peint)
dimana pengguna  jasa  bertemu
langsung dengan operator layanaw
khususnys Frontliner
IV.5. ANALISA DATA

IV.5.1. Konsep TIPCE (Trust, Integrity, Profesionalism, Customer focus dan
Excelenty dan sepuluh perilaku utarna sebagai budaya perusahaan

Budaya orgamisast atau perusahaan merupakan konsep crganisasi yang
sulit vptuk didefinisikan. Namun budaya pernsabaan dapat dilihat secara nyata
dapat disentuh dan dipindahkan ke individu-individe didalam perusahaan tersebut

Budaya perusahaan merupakan salah satu aspek yang menjadi asumsi
dasar bersama yang dipelajari untuk memecahkan masalah-masalah adaptasi
gksternal dan integrasi interral, dan telah bekerja dengan baik sehingga
dinyatakan valid, oleh karena itu diajarkan kepada para karyawan baru dalam
perusahaan dan juga karyawan perusahaan yang lama sebagai cara yang paling
benar dalam menyadari, memikirkan dan merasakan hal-hal yang berhubungan
dengan masalab-masalah perusabaan dan sebagat suatu mekanisme yang harus
diikuti oleh karyawan didalam perusahaan

Budaya perusahaan meniadi nilai dan praktik yang dimiliki bersama dalam
satu perusahaan, Budaya dalam suatu organisasi atau perosahaan terdict dari nilai
yang dianut bersama dan norma perilaku kelompok. Sehingpa dapat diketahui
unsur-unsur  yang terdapat dalam budaya perusahaan terdiri dari sistem

nilat lingkungan bisnis, pelopor, jaringan budays, keyakinan, nilai dan perilaky,
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gaya manajemen, sistem dan prosedur manajemen, norma-norma dan prosedur,
serta pedoman perilaku,

Selain it budaya perusahaan menjadi entilas perusahaan yang memiliki
fungsi-fungsi bagi perusahaan. yaitu berperan menetapkan batasarn, mengantarkan
suaty perasaan identitas bagi anggota organisasi, mempermudah timbulnva
komitmen vyang lebih luas daripada kepentingan individual seseorang,
meningkatkan stabililas sistem sosial karena merupakan perekat sosial yang
membantu mempersatukan organisasi, sebagai mekanisme konirol dan menjadi
rasional yang memandu dan membentuk sikap seria perilaku para karyawan.

Jikarenakan persaingan antar Bank meajelang 2010 akan semakin bersl,
vakni  saat diterapkannya API {Arsifektur Perbankan Indonesiay oleh Bank
Indonesia yang bertujuan mengkonsolidasikan bank-bank yang ada di Indonesia
depgan twjuan untuk menciptakan sistem perbankan yang sehat untuk melakukan
aktivitas perbankan

Dimana didalarn AP telah disusun pengelompokan bank-bank di Indonesia
menurst ukuran aset dan lingkup usahanya, Bank Indonesiza Melalui API telah
memberikan instruksi kepada 10 bank yang saat ini memiliki modal jauh dibswah
Rp 80 milyar untuk segera melakukan merger (penggabungan) dalam beberapa
tahuin kedepan. Bapk Indonesia mencatat terdapat sekitar 20 Bank yang memliki
madal Rp. 80 Milyar, Kemudian disetiap kategori bank terdapat satu bank jangkar
{anchor bank). Qtomatis setiap bank berusaha menjadi bank jangkar sehingga
berusaha keras terlihat lebih baik diantara bank-bank pesaingnya salah satunya
caranya adalah dengan meningkatkan jumlah DPK yang tentu saja terkait dengan
tingkat kepercayaan konsumen mercka

Sebagal salah satu institusi perbankan vang terkena dampak penerapan API
maka Bank Mandirt yang Memiliki visi “Menjadi Bank Terdepan dan Terpercaya
sehingga dapat menjadi Regional Champion Bank”. dan memiliki misi
{DBerorientast pada pemenuhan kebutuhan pasar. (2) Mengembangkan sumber
daya manusta profesional. (3) Memberi keuntungan vyang maksimal bagi
stakecholder. (4) Melaksanakan manajemen terbuka. (5) Peduli terhadap
kepentingan masyarakat dan lingkungan
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Maka manajermen Bank Mandiri berusaha menjadikan Bank Mandiri

sebagai sebuah institusi perbankan yang berdaya saing global dengan membuat

sebuah budaya perusahaan scbagal emtitas dan parameter dalam mengeluarkan

kebijakan. Namun untuk itu diperlukan sebuah strategi komunikasi vang

sistematis dan terencana agar budaya tersebut dapat terinternalisasikan dengan

baik

Tabed 4. Rinpkasan Budaya Perusahaan

TEORI

HASIL PENELITIAN

MAKNA

Menurit Stephen P Robbins
dalam Pabundu (2008} sebagai

sebuak  enfitas perusahaan
maka budays  pervsahsan
memiliki  fungsi-funpst  bagi

perpsahaan. Robbins membagi
menjadi  Hma finpsi budays

perusahaan yaitu:

i Barperan menetapkan
batasan.’

2.Mengantarkan suaty
perassan identitas  bagi
organisasi.

3 Mempernudah imbulnya
komitmen vang Iebih  fuas
daripada kepentingan
individual.

4.  Meningkatkan  stabilitas
sistem sosial karesna

merupakan perekat sosial yang

mermbantu mempersatukan
organisasi. S schagai
mekanisme  kontrol  dan
meniadi rasional YEng
miemands  dan  membentek
sikap sera perilaka  par
Laryawan .

Bank Mandiri sebagai institusi
perbankan  memilikd  budaya
perusshasn bary yeity TIPCE
dan sepuluh perilaku utama,
Mamun bodaya perusahasn ind
masihk harss  dilnternalisasikan
sefurih

internalisasi

kepada karyawan
budaya tersebul
ditakuitan  melalui

program intesnalisasi budava

programi-

Bank Mandiri schagai sebuah
perusabaan memiliki budayz
perusahaen  yenz  hertujuan
menjadi enlitas dan memiliki
fungsi-funpst bagi perusahasn
dan

dalem mencapat  visi

yrisinya
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IV 5.2 Hubungan Budaya Perusahaan dengan Peningkatan Kinerja

Budaya perusahaan dapat mempunyai dampak yang berarti ierhadap
kinerja ckonomi jangks panjeng perusahaan, Perusshaan-perusahaan dengan
budaya yang mementingkan setiap komponen utama manajerial {pelanggan,
pernegang saham, dan karvawan) dan kepemimpinan manajerial pada semua
tingkat berkinerja melebibi perusahaan yang tidak mewiliki ciri-ciri budaya
tersebut dengan perbedaan vang sangat besar.

Kinerja yang merupakan hasil-hasil fungsi pekerjaan seseorang ataupun
kelompok yang berada dalam scbuah organisasi atau perusahaan dipengaruhi oleh
berbagai faktor untuk mencapal tujuan organisasi atau perusahaan dalam periode
waktu tertentu. Fungsi pekeriaan merupakan pelaksenaan hasil pekeriaan stay
kegiatan sesecrang atau kelompok yang menjadi wewenang dan tanggung
jewabnya dalam suatu organisasi . faktor-faktor yang mempengaruhi kineria
seseorang atan kelompok: berasal dari fakter internal dan cksternal, faktor internal
misalnya terdiri dart kecerdasan, ketrampilan, kstabilan emosi, motivasi, persepsi,
peran, keluarga dan sebagainya sedangkan faktor eksternal berupa regulasi
ketenagakerjaan, keinginan pelanggan, pesaing, nilai-nilal sosial, kondist elkonomi
ataupun kondisi pasar.

Walsupun sulit untuk dwsbah, budaya perusahasn dapat dibust agar
bersifat lebith meningkatkan  kinerja. Perubshaan-pervbshsan semacam #u
memang rumit, membutubkan waktu dan menuntut kepemimpinan yang sedikit
berbeda walaupun dibandingkan dengan manajemen yang unggul sekalipun,
Kepemimpinan harus dipandu oleh suatu visi yang realistis terhadap jenis budaya
mana yang meningkatkan kinerja.

Logika tertang cara kekuatan budaya berbubungan dengan kinerja
meliputi tiga gagasan, yaitu sebagai berikut.

I Penyatuan tujuan

Perusahaan berbudaya kuat, karyawan cenderung berbaris mengikuti

perabuh genderang.

2. Budaya kuat membantu kinerja bisnis karena menciptakan suatu tingkat
motivasi vang luar biasa dalam diri karyawan, Nilai-nilai dan perilaku

vang dianut bersama membuat orang merasa nyarnan dalam bekerja untuk
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sebuah peruszhaan, Rasa komitmen atau loyalitas membuat orang
berusaha lebih keras.

3 Budayz kuat membantu kinerja karena memberikan strukwur dan kontrol

yang dibutuhkan tanpa harus bersandar birokrasi formal yang mencekik

vang dapat menekan tumbuhnya motivasi dan inovasi.

Tabei 3. Hobungan Budays Perusahaan Dengan Kinerjs

TEORI

HASIL PEMELITIAN

MAKNA

Kotter dan  Hesket
wmengemukaken  tga  teori
sebagai berikut .

Teori i. Budaya yang Kuat
Berkaitan dengan Kinerjs yang
Unggut.

Dalam sebuah hadaya
perusshasn yang kuat, hampir
semua  mansjer mengansi
hersami seperangkat ailai dan
metods  menjalankan  hiseis
yang refatif  konsisten,
Karyawan bars  mengadopsi
ailai-nilal depgem  sepal
Seorang  cksekutif  bisa
dikoreksi oish bawahan selain
oleh pimpinannys  jika
melangpar BOtEE-ROMMA
organivast.

Diketahul  bshwa
menjadt  Platform  dalam
pengembangan  bismiz  dan
pencapaian visi den misi Bank
Mandid. Dengss  bodaya
meniadi platform daser maka
diharapkan setiap fase dalam
pengembangan  bisnis Bank
Mandiri dapat dicapsi dengan
maksimal karena merupsken

Hudaya

olatform  perusshaan  maks
setiap  karyswan  ditunta
beperilaku  sesuai  dengan
budays prrusahaan  secara
konsisten  deagan  yang
melanggar  diberikan  surat

peringatan bahkan dikelunrkan
kemudian setiap  orang
didorong meaiadi role model
bagt karyawan yaag lainnya
termasuk pimpinan eksekgiif

Teori dan  hasil penelitian
sejalan nmmun apakah budays
selah terinternalisasikan secars
kuat masih harus dibuktikan
melalnd konsistensi setiap level
kKaryawae dulam pelaksanaen
tudaya  perusshaan  dalam
pekeriaan  schari-hart  dan
dalam peacapaian target bisais
perusakiaan

{V.5.3 Kesesuaian Konsep Budaya Perusahaan dengan Jenis Usaha

Setiap Unit Bisnis memiliki ciri-cirt dan karakteristik tersendisl dalam

menjalankan usahanya, bisnis jasa berkarakterisiik lain dari bisnis barang,

Implikasinya perusahaan ini memerlukan pengelolaan yang berbeda, Kemudian

antar perusahaan yang menjual preduk jasz pun terdapat perbedaan, hal ini
disebabkan jasa yang ditawarkan juga beragam bentuk dan karakteristiknya.
Demikian pula dengan Bank yang bergerak dalam jasa financial tentunya

memiliki karakter berbeda dengan perusshaan yang menjual produk jasa

lainnya.Bank adaiah departmen store of finance yang menyediakan berbagai jasa
keuangan Pemahaman terhadap karakteristik bank sangat diperfukan dalam
mengelola bank beberapa karakteristik tersebut antard fain
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1.

lainnya.

Bank adalah suatu lembaga perantara keuangan (finance Intermediary)
antara pihak-pihak yang memiliki kelebihan dana (surplus spending
unif) dengan mereka yang membutuhkan dana (deficit spending unii),
serta berfungsi untuk memperlancar lalulintas pembayaran giral
Kegiatan tersebut dilakukan atas dasar falsafab kepercayaan.

Bank juga merupakan industri yang kegiatannya mengandalkan
kepercayaan sehingga harus selalu menjaga keschatannya mencakup
pemeltharaan modal, kualitas akliva, manajemen, pencapaian profit
dan hikuiditas yang cukup.

Pengelola bank dalam kegiatannys dituntut senmantiasa menjaga
keseimbangan likaiditas dengan kebutohan profitabilitas yang wajar
seria modal yang cukup sesuvai dengan penanamannya. Hal fersebut
perin dilakukan karena bank dalam usahanya selain menanamkan dana
dalarn aktiva produktif’ juga memberikan komitmen jasa-iasa lainnya
yang menghasilokan fee based income (pendapatan non bunga). Untuk
itu strategy penghimpunan dan penempatan dana bank perlu dilakukan
secara hati-hati agar likuiditas terpelihara dan profitabilitas tercapai
secara wajar,

Bank juga dipandang sebagal lembaga kepercayaan masyarakat dan
bagian dari sistem moneter yang mempunyai kedudukan sirategis

sebagai penunjang permbangunan.

Dalam kaitannya dalam pemilihan konsep budaya perusahaan yang lepat
bagi usaha jasa perbankan tentu saja harus mempertimbangkan aspek-aspek vang
merupakan karakteristik dari jasa perbankan sendiri vang tclah dijelaskan
schelumnya. Budaya perusahaan tersebut pada nantinya diharapkan dapat
mengemas karakteristik yang dimiliki perusahaan jasa perbankan sebagai sebuah
diferensiast dan positioning vang kuat diantara para penyelenggara jasa perbankan

Konsep budaya TIPCE (Trust, Integrity, Profesionalism, Customer Focus
dan Excellenty yang dimiliki Bank Mandiri dan telah dinternahisasikan kepada

83

Universitas indonesia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008



seluruh karvawan diharapkan menjadi sebuah konsep Budava yang tepat dalam

mewakill karakieristik industri jasa perbankan

Tabel 6. Kesesuaian Budaya dengan Jenis Pervsshass

TECGRI

HASIL PENELITIAN

MAKNA

Kotier dan Heskett
mengemukakan teori sehagai
heriks .

Teari 2. Budava
strategis cocok
Menarot Kotter dan Heskets,
teori  ini  seeara  eksplisit

secara

Manziemen PT Bank Mandirl
merumuskan  konsep Buodays
yang berdasarkan pada Nikai
Kepercayaan, Integritas,
Profesionalisme, Costomer
Minded darn Kesempumaan
dalam berbagai aspek

Apekel budaya yang ada telah
mawakill karskéeristik dunia
perbankan. Bisa dilthat dari
bagaimana para pengguns jesz
mempersepsikan Bank
Mandirt sebagal Bask vang
ideal wntuk menyimpan danz

menyatakan arah budaya harus | perusshaan karena dismggap | dan  ini  hares  dibuktikan
menyeleraskan dan | sesuni deagan kegiatan PT | dengan  peninpkaizn  jambah
memotivasi  karvawan  jika ; Bank Mandiri sebagai | konsumen  dan  pencapaian
ingin meningiatkan  kisesja | penyelenppara jasa keuangan. | arpet bisnis yang telah dibum
perusabiaan. aitai-nikai i diyakini

mewszkill karakteristik sebuah

Bank Yang ideal

IV.5.4 Budaya Perusahaan Dalam Pemasaran Jasa

Jasa adalsh Sesuatu yang tidak berwujud yang tindakan atau unjuk kerja
yang ditawarkan oleh salah satn pihak ke pihak lain dan tidak menyebabkan
perpindahan kepemilikan apapun. Dalam produksinya, jasa bisa terikat pada snatu
produk fisik, tetapi bisa juga tidak
Terdapat empat karakieristik iasa yang dapat dildentifikasi sebagai berikut.

I.

. Perishability,

Intagibility, karena jasa tidak berwujud, Biasanya jasa dirasakan secara
subjektif dan ketika jasa dideskripsikan oleh pelanggan, ekspresi
seperti pengalaman, kepercayaan, perasaan, dan keamanan adalah
tolok ukur yang dipakai.

Inseparabiity, karena jasa bukan benda tetapi merupakan sustu seri
aktivitas atau proses dimana produksi dan konsumsi dilakukan secara
simuitan, Dengan demikian, pada suatu tingkatan sangat sulit untuk
mengontrol kualitas dan melakukan pemasaran dengan cara tradisional
tidak
memungkinkan untuk menyimpan jasa seperti barang. Jika sebuah

karakteristik yang menyatakan  bahwa

pesawat terbang tinggal landas dengan hanya separuh kapasitas tempat
duduknya, tempat duduk tersebut tidak dapt dijual pada hari berikutnya
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dan kapasitas tempat duduk tersebut hilang. Dalam hal ini kapasitas
menjadi hal yang kritikal. Walaupun jasa tidak dapat disimpan tetapi
pelanggan dapat diusahakan untuk disimpan.

4. Variability, karena proses produksi dan proses penyampaian dilakukan
oleh manusia. Oleh karena manusia mempunyai sifat yang tidak
konsisten sehingga penyampaian suatu jasa belum tentu sama terhadap
tiap-tiap pelanggan.

Bahwa kesuksesan suatu industri jasa tergantung kepada sejauh mana
perusahaan mampu mengelola ketiga macam aspek secara sukses (Philip Kotler
dalam (Arief:2007 111). Aspek-aspek tersebut adalah:

1. Janji perusahaan mengenai jasa yang akan disampaikan kepada pelanggan.

2. Kemampuan perusahaan untuk mebuat karyawan mampu memenuhi janji

tersebut

3. Kemampuan karyawan untuk menyampaikan janji tersebut kepada

pelanggan.

Dalam arti lain strategi pemasaran jasa tidak hanya difokuskan pada
pemasaran eksternal tetapi juga pemasaran internal dan pemasaran interaktif.
Pemasaran eksternal merupakan kegiatan normal yang umumnya dilakukan antara
perusahaan dengan pelanggan dalam rangka menyiapkan produk, menetapkan
harga, melakukan promosi dan mendistribusikan produk kepada pelanggan.

Kemudian pemasaran internal merupakan kegiatan yang dilakukan
perusahaan dalam melatih, mengembangkan, dan memotivasi karyawannya agar
dapat melayani pelanggan dengan sebaik mungkin termasuk membentuk budaya
perusahaan. Hal. ini merupakan masalah yang sangat penting, karena tidak
mungkin mengharapkan pelayanan kepada pelanggan dengan memuaskan
karyawan yang tidak puas terhadap perusahaan. Dan akan sangat sulit
mengarahkan karyawan sesuai dengan tujuan jika perusahaan tidak memiliki
budaya perusahaan sebagai sebuah mekanisme penyelesaian masalah

Sedangkan pemasaran interaktif menggambarkan bagaimana karyawan
melayant pelanggan. Oleh karena pada pemasaran jasa terjadi interaksi langsung
antara perusahaan yang diwakili oleh karyawan dengan pelanggan maka

pemasaran interaktif ini menjadi masalah kritis. Kegagalan karyawan dalam
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melayani pelanggan sccara memwaskan mengakibatkan jasa yang diberikan
bernilai rendah bagi konsumen, Kalau pada produk fisik, penilaian konsumen
cenderung pada produknya maka dalam jasa penilaian konsumen akan terfokus
pada proses pemberian jasa yang dilakukan oleh karyawan perusshaan tersebut
schingga untuk itu diperhikan pedoman berprilaku dalars hal ini budaya
perusahaan dalam berfaku dan bertindak melayant pelangan .

Tabel 7. Budayva Perusahaan Vialam Pemasaran Jass

TEOQRI HASIL PENELITIAN MAKNA
Gronrons dalam Arif(2007) | Program  intemnzlisas: budaya | HasH temuan dalapm penelitian
Membagi pemasaran | dapat dikatakan sebapai bagisn ¢ didapsii  babwa  program
Redatam tiga sspeke | dari proses pemssmran jasa di |} internalisasi merapakan bagian
pemasaran Internal, | bidang internal karena terkait | dari pemasaran internal vang
Pemasaran Eksternal, | desgan  usaha  memberikan | berisjusn mejatih dan
Pemmasan Interakif pemahaman tentang budaya daw | mengembangkan  karyawap
mengimplementasikannya dalam memberikan pelayanan
dengan motivasi dan standar- § kepada konsumen
standar vang ditetapkan

IV.5.5 Internalisasi Budaya Perusahaan Sebagai Sebuah Proses Komunikasi

Komunikasi adalah suatu kegiatan yang dilakukan secara sadar, disengaja
dan mempunyai tujuan yang sesuat dengan harapen atau keinginan dari pihak
pelaku komunikasi. Komunikasi vang efeltif adalah komunikesi yang dapat
menciptakan efek pada din komunikan - yang sesuar dengan apa yvang diinginkan
oleh komunikator. Efek komunikasi yang dimzksudkannya adalah pengetahuan
{(knowledge), opini {pribadi, publik, mayoritas), sikap dan tingkah laku {attirudes
and behaviowr), pandangan, persepsi dan ide (conception, perception, idea),
kepercayaan dan citra {rust and image).

Didalam sebuah organisasi terdapat sebuah sistem komunikasi organisasi
yang didefinisikan sebagai pertunjukan dan pepafSiran pesan diandera unit-unit
komunikasi yang merupakan bagian deri suatu organisasi tertentu Suatu organisasi
terdiri dari unit-unit kornunikasi dalam hubungan-hubungan hierarkis antara vang
saty dengan yang lainnya dan berfungsi sebagai lingkaran. Unit komunikasi
sendiri merupakan orang-orang dalam jabatan-jabatan (posisi-posisi}

Sifat terpenting komunikasi organisast dalah penciptaan pesan, penafsiran,

dan penanganan kegiatan anggota organisasi. Bagaimana komunikasi berlangsung
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dalam organisasi dan apa maknanya bergantung pada konsepsi seseorang
mengenai organisasi. Bila organisasi dianggap sebagai suatu struktur atau wadah
yang telah ada sebelumnya, maka komunikasi dapat dianggap sebagai suatu

subtansi nyata yang mengalir keatas, kebawah, dan kesamping dalam suatu wadah

Komunikasi berfungsi mencapai tujuan dari sistem organisasi. Fungsi-
fungsi komunikasi lebih khusus meliputi pesan-pesan mengenai pekerjaan,
pemeliharaan, motivasi, integrasi, dan inovasi Komunikasi mendukung struktur
organisasi dan adaptasinya dengan lingkungan. Bila organisasi merupakan suatu
pemroses informasi besar, maka maksud proses korunikasi adalah untuk
mempercleh informasi yang tepat bagi orang yang tepat pada saat yang tepat.
Berdasarkan perspektif ini, komunikasi organisasi dapat dilihat sebagai proses
mengumpulkan, memproses, menyimpan, dan menyebarkan komunikasi yang
memungkinkan organisasi berfungsi

Maka komunikasi penting bagi eksistensi organisasi dan berperan lebih
banyak daripada sekedar melaksanakan rencana-rencana organisasi, dan pada
intinya, komunikasi berperan besar dalam menstabilkan organisasi, pada
umumnya komunikasi internal dimanfaatkan organisasi untuk memenuhi hal-hal
berikut ini:

1. Mengkomunikasikan tujuan perusahaan.

2. Memfasilitasi partisipasi manajemen.

3. Memantau lingkungan internal dan ekstemal secara berkesinambungan.
4, Membangun lingkungan yang penuh kepercayaan dan kredibilitas.

5. Menyediakan kesempatan untuk berinteraksi dengan karyawan

Tabel 8. Ringkasan Komunikasi Internal

TECRI "HASIL PENELITIAN MAKNA
Miller dalam Ruslan | Program intemalisasi budaya | Budaya adalah perilaku yang
{2005:20) menyebutkan § Bank  Mandiri  merupakan | harus  dipraktekan  dalam

komunikasi  yang  efektif | program-program komunikasi | kegialan sehari-hari sehingga
adalah komunikasi yang dapat | dalam  memberikan  upaya | dapat  dikatakan bahwa
menciptakan efek pada diri | pemahaman mengenai budaya | perilaku berbudaya TIPCE

komunikan  (yang  sesuai ; perusahaan dan upaya | adalah efek komunikasi yang

dengan apa yang diinginkan | mengimplementasikan budaya | diharapkan dan  program
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komunikator} efek vang | perusahaan  tersebit  dalam | internalisasi budays adalab

dirnaksud adulzh pengerohuan | kegistan keria schari-hart proses kesmuaikasi organisasi
{Knowiedgel opini (pribadi, datam  upaya smembentuk
publik, mayoritas}, sikap dan perilake TIPCE

tingkah laku {auiinde and
behaviour), pandangan,
persepsi dan Ble {conception.
pereeption and idea),
kepercayagn dan citra {irust
and bmage)

1V.5.6. Medium Penyampaian Program Internalisasi Budaya
Seperti telah dijelaskan sebelumnya dimana internalisssi budaya juga
merupakan sebuah proses komunikas: maka terdapat halhal yang harus
diperhatikan dalam proses komunikasi agar dapat menghasilkan efek yang
diinginkan. Paling tidak terdapat tiga hal yang harus diperhatikan pemmpin
dalam mengkomunikasikan perubahan kepada karyawannya, vaitu sebagai
berikut,
1. Jangan Mengkomunikasikan perubahan secara langsung kepada karyawan
vang berada di garis depan perusahaan {Frontline Employees}.
2. Jangan membalas pesan secara langsung kepada manajer level menengah.
3. Jangan mengambil asumsi bahwa karyawan yang berada di garis depan
perusahaan {frontline employees) akan mau menerima dan melakukan
perubghan hanmya dengan berdasarkan informasi yang mereka terima

melalui video, pertemuan atsu rapat, dan koran perusahaan

Ketika perubahan sudah menjadi satu hal yang kritis untuk segera ditindak
lanjuti maka pemimpin menjadikan firstfine supervisor sebagai prioritas wama
untuk diberikan informasi tentang perubahan. Pemimpin sebaiknya berkomunikasi
dua srah secara langsung antara supervisor dan senior manager.

Dalam sosialisasi budaya perusahaan peran pemimpin sangat penting untuk
mengkomunikasikan perubahan, namun dalam prakseknya sulit bagi pemimpin
untuk mengkomunikasikan perubahan dan prosesnya kepada seluruh karyawan

Untuk itulsh maka bank Mandiri menggunakan jaringan change agent yang
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terbentuk untuk mengkomunikasikan tentang budaya perusahaan. Selain menjadi

wakil dari pimpinan puncak dalam hal sosialisasi budaya perusahaan change

agent juga merupakan rofe model sehingga media komunikasi menjadi efektif dan

menghasilkan efek yang signifikan.

Namun para pemimpin perusahaan tidak mungkin mengkomunikasikan

perubahan sendirian tetapi memerlukan bantuan dari berbagai divisi dan level

manajerial dibawahnya. Dalam hubungannnya dengan karyawan, komunikasi

tersebut pun harus dikelola dengan tepat karena tiap-tiap karyawan memiliki hak,

kebutuhan, dan keinginan informasi yang berbeda satu sama lain. Oleh karena itu,

disinilah peran manajemen lewat staff dan divisi-divisi tertentu untuk marmpu

bertugas menjadi fasilitaor komunikasi yang baik antara perusahaan dengan

karyawan sehingga karyawan kelak dapat menjadi duta bagi perusahaan

dihadapan publik eksternal.

Tabel 8. Ringkasan komunikasi perubahan

Teori

Hasil Penelitian

Makna

Sulit bagi pemimpin untuk
mengkomunikasikan
perubahan  dan  prosesnya
kepada seluruh karyawan yang
jumlahnya bisa mencapai
puluhan ribu. Pemimpin tidak
bisa melakukannya sendirian.
la memerlukan bantuan dari
berbagai divisi dan level
manajerial di bawahnya agar
proses perubahan dapat
dikomunikasikan dengan baik
dan tepat kepada seluruh
karyawan. Bill Quirke
(1996:287) memberikan
panduan tentang bagaimana
masing-masing  level
manajemen dapat diserahi
{anggung jawab untuk
mengkomunikasikan
perubahan karyawan
berdasarkan tujuan dan saluran
komunikasinya.

Change Apgent menjadi
mediator dan  merupakan
perwakilan dari pemimpin
perusahaan untuk
mengkomunikasikan

perubahan, Change Agent
merupakan = karyawan dari
berbagai fevel yang
bertanggung Jjawab

mengkomunikasikan
perubahan sekaligus sebagai
panduan yang nyata dalam
implementasi budaya
perusahaan

Dari penelitian yang dilakukan
para Change Agemt yang
diserahi  tangpung  jawab
sebagai rofe model Dbagi
karyawan yang lain cukup
mewakili  pimpinan  dalam
mengkomunikasikan
perubahan budaya. Dan model
mediator komunikasi
menggunakan Change Agent
dalam hal internalisasi budaya
perusahaan merupakan hal
yang sangat tepat dikarenakan
implementasikan budaya
dalam  rutinitas  pekerjaan
sehari-hari cukup sulit
diterjemahkan  oleh  pama
karyawan.

91

Universitas Indonesia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008




IV.5.7 Pimpinan scbagai Penggerak Internalisasi Budaya

Komunikasi adalah suatu kegiatan yang dilakukan secara sadar disengaja
serta mempunyai tujuan. Tujuan yang dimaksud adalah tujuan vang sesuai dengan
harapan atau keinginan dari pelaku komunikasi. Berhasil atau tidakanya sumber
dalams mempengarehi pikak penerima pesan atau khalayak, tidak hanya
tergantung oleh sumber pesan tetapl sumber pesan tersebut harus dapat
diperhatikan,

Internalisasi budaya seperti yang teiah dijelaskan juga merupakan sebuah
proses komunikasi vang tentunya berasal dari sebuah sumber vang memiliki
maksud tertentu dan sebagai sebuah kegiatan komunikasi maka sumber pesan
internalisasi budays pun harus mendapat perhatian dan bal ini akan sangat penting
jika, proses internalisasi budaya menjadi salah satw ialan vang memberikan
perusahaan  kesempatan untuk menunjukkan integritas dan ekonominya,
perbedaaannya dengan lingkungan dan kelompok lainnya, dan identitas diri yang
dimilikinya atau dalam mewujudkan visi dan risinya.

Salah satu fakior yapg palimg penting dalam pembentukan budaya
perusahaan adalah fakior kepemimpinan. Pemimpin yeng dibutuhkan dalam
proses pembentukan dan pengembangan budaya dalam perusahaan adalah
pemimpin yang memiliki sikap dan perilaka berdasarkan moralitas yang baik
sehingga mampu membentuk mental bekerja karyawan serta budaya perusahaan
yang tepat dan strategis,

Peran kepemimpinan sangat peating dalam menciptakan dan menanamkan
budaya pada sebuah organisasi atau perusabean. Para pemimpin adalah perintis
kemunculan budaya yang dominan didalam perusahaan. Para pendiri tidak hanya
memilih misi dasar dam menentukan konteks lingkungan dimana perusahaan ini
akan beroperasi tetapi ia juga memilil anggota perusahaannya.

Proses pembentukan budaya perusahaan dimulai dari  komitmen
manajemen puncak. Sehingga dengan komitmen kuat manajemen puncak program
internalisasi budaya perusahaan yang dilakukan memiliki peluang berbasil. Para
manajer perusahaan mengkomunikasikan nilai-nilai pokok mereka secara terus

menerus dalam percakapan schari-hari atau melalol acara-acara rutin dalam tugas
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keseharian dan percakapan khusus serta dalam tingkah taku pemimpin tersebut

sehingga memunculkan persepsi di kalangan khalayak sasaran.

Proses komunikasi yang demikian mendorong anggota perusahaan untuk

mengambil alih nilai-nilai pokok budaya perusahaan tersebut untuk selanjutnya

diterapkan dalam berperilaku. Adopsi tersebut dapat membawa perusahaan

memiliki budaya kuat untuk berkinerja baik

Tindakan manajemen puncak mempunyai dampak besar pada budaya

perusahaan ucapan-ucapan dan perilaku mereka melaksanakan norma-norma

sangat berpengaruh terhadap anggota organisasi didalam penelitian ditemukan

sikap-sikap manajemen pada level atas yang menunjukkan komitmen yang kuat

terhadap implementasi budaya perusahaan baik melalui perencanaan kerja tetapi

juga dari perilaku keseharian.

Tabel 9. Peran Kepemimpinan Dalam Komunikasi Perubahan

Teori

Hasil Penelitian

Makna

Menurut Kotter dan Heskett
(1997) gagasan proses
pembentukan  budaya  bisa
berasal dari mana saja, bisa
berasal dari perorangan atau
kelompok, dari tingkat bawah
atau puncak organisasi. Akan
tetapi  dalam perusahaan,
gagasan ini sering dihubungkan
dengan pendiri atau pemimpin

awal yang
mengartikulasikannya sebagai
suatu  visi, strategi  bisnis,

filosofi atau ketiga-tiganya.

Luthans (1989) mengatakan
peran pemimpin juga sangat
penting dalam proses sosialisasi
budaya perusahaan kepada
karyawannya

Manajemen Bank Mandiri
khususnya pada level top
manajemen menunjukan
komitmen dan  keseriusan
dalam internalisasi budaya
perusahaan. Manajemen pada
level puncak berusaha secara
konsisten menjadi Rofe Model

implementasi budaya
kemudian membuat Group
khusus dalam  menunjang
pelaksanaan internalisasi
budaya dan terus melakukan
monitoring dalam
pelaksanaanya dengan

melibatkan pihak Kketiga serta
memberfakukan  mekanisme
Punish and reward pada
karyawannya dengan
menempatkan aspek budaya
perusahaan sebagal bagian
dari KPl (key perfomance
Indicator} yang menjadi alat
ukur kinerja karyawan

Teori dan penelitian sejalan,
dimana manjemen pada level
puncak  menjadi perumus
kensep budaya perusahaan
yang dianggap sejalan dengan
visi dan misi perusahaan.
Kemudian dalam sosialisasi
budaya perusahaan, pemimpin
memiliki kredibilitas sebagai

komunikator  yang  baik
dengan berperan aktif sebagai
Role Model dalam
implementasi budaya dan
terus melakukan kontrol
secara sistematis terhadap
pelaksanaan budaya
perusahaan.
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Para pendiri jugs biasanya mempunyal pengaruh yang kuat dan
menentukan dampak tentang bagatmana kelompok pada awainya bersikap dalam
mengartikan dan memecahkan masalah adaptasi eksternal dan integrast internal.
Mereka cenderung telah mempunyai teors artikulasi yang baik vang mengatur
bagaiman kelompok harus bekerja dan cenderung umtuk memilih mitra dan
bawahan yang sejalan dan serasi dengan dirinya. Para pendiri tersebut juga akan
merasa sangat senang apabila dapat menyebarluaskan dan meresspkan hal-bal

tersebut kepada mitra dan pegawainya pada saat perusahaan membutuhkannya,

Desain awal dari perusahaan dan perubaban perusahaan secara periodik
telah memberl peluang kepada pendiri dan pemimpin menanamkan asumsi
terdalam tentang tugas-tugss, cara mencapainys, sifat alamiah manusia, dan
kebenaran tentang hubungan diantara sesama. Ini artinya struktur perasahasan dan
desainnya depat dipakai sebagai bahan perkuatan dari asumsi pemimpin tetapi
jarang dijadikan dasar awal yang akurat untuk mepanamkannya karena strukiur

pada urmumnya diartikan olel pegawai dalam berbagai makna

Hal yang dapat dilihat dari kegiatan perusahaan adalah sikius rutin harian,
mingguan, bulanan, trivazlan dan tahunan, Termasuk prossdur, laporan, formulir
dan banyak tugas lin yang harus diselesaikan. Sistemi dan prosedur dapat
memformalkan proses yang harus menjadi perhatian karyawan baru dari
pemimpinnya schingga memperkuat pesan-pesan yang oleh pemimpin ingin untuk
selalu dintamakan. Apabila para pendiri dan pemimpin tidak merancang sistem
dan prosedur sehagal mekanisme perkuatan mska mereka membuka pintu

teriadinya inkonsistensi dalam budaya atau memperiemah pesan-pesan mereka

Tabel 14 Peran Kepemimpinan Dalam Komonikasi Perubahsn

Teari Hasil Pencliting Makna

Douglas K Smith (199436
433, mengatakan hai-hal vang
perfu  diperhatikan dafam
mengelols sikap serta perilaku
karvawan ketika wienghadepi
peruhahan dalam pecusabaan
atau gdisehut Smiith sebagsi
The Managemert Principles,

Manajessen  Bank  Mandird | Hasil  temuan penelitian
herupaya menerapkan prinsip- | ftentang pengguaan
prinsip manajemen khogusnya | manajemen  prinsip  dalsm
dalam program intrnalisast | program intermalisast budaya
budaya. Dengan menstapkan | sejzlan  namen kadang
standar-standae  kompetensi | menimbulkan  efck  negatif
dan Xinerja, serta memberikan | berups irkanan yang muncul
motivasi pada karyawsn pada die] karvawan, namus
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didalam {eor} ditermukan upava
memotivasi vang bisa
menelratist:  kesan  menekan
mandjemer.

[V.5.8 Karyawan scbagai populasi sasaran internalisasi budaya perusahasn

Ketika sumber pesan sudah memulai proses komunikasi dan juga telah

memilih media dalam proses komunikasi yang dijalankan maka hal berikut yang

harus diperhatikan adalah si penerima pesan dan bagaimana mereka akan

memberikan respon terhadap pesan yang disampaikan. Pemahaman akan kondisi

penerima pesan akan mejadikan sumber pesan mampu memilih strategi yang tepat

dalam menyampaikan pesannya.

Untuk o dalam proses komunikasi pembentukan budaya perusahaan terdapat

tiga tahapan yang harus dilewati oleh para pemimpin perusahaan dalam

melakukan sosialisasi budaya perusahaan terhadap karyawannya dimana yaitu
tshapan-tahapan sebagai berikutl:

i,

Preecorrival

Int adalah tahapan yang paling awal dimana karvawan ielah membawa
seperangkat nilai, sikap, dan harapan sebelum bergabung dengan
peruszhaan. Semua ini akan menjadi dasar dari sepala perbuatannya,
Encounter

Tabapan ini adalah tahap pertemuan antara nilai, sikap, dan harapan vang
dimiliki oleh karyawan dengan milai yang dimiliki oleh perusahaan, Dalam
tahap ini biasanya terjadi konflik antara barapan karyawan dengan
kenyataan yang ada diperusahaan. Karyawan akan dapat melalui tahap ini
dengan mulus apabila mereka juga dapat beradaptasi dengan batk, Namun
bagi mereka yang tidak dapat beradaptasi dengan baik maka sulit bagi
mereka untuk melalui tabap ini, mercka mengundurkan din atau
membataikan keinginan mereka untuk bergabung dengan perusabaan.
Oleh karena itu sangat sulit untuk mengukur jangka waktu ideal untuk
melalui proses pada tahapan ini, Beberapa karyawan dapat melaluinya
hanya dalam beberapa hari, sedangkan yang lain mungkin membutubkan
waktu yang lebih lama lagi.
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3. Metamorphosis
tni adalah tahapan yang terakhir dalam proses sosialisasi dan tahapan ini
juga akan memmjukkan apakah proses yang telah dilalui berhasil atau
tidak karena dalam tahap ini karyawan dapat menyesuaikan diri atau
mencocokkan harapan wercka dengan budaya perusahaan. Dengan
demikian kesuksesan proses ini akan terhbat daci sikep dan perilaku
karyawan yang positif pada perusshaan yang pada akhirnya akan

mempengaruhi produktivitas, komitmen, dan pergantian.

Karyawan adalah salah satu publik yang peoting untuk dikelola
hubungannya dengan organisasi . Menurut Rheinald Khasali {1994:72) karyawan
adalah orang-orang didalam perusahaan yang tidak memegang jabatan struktural,
ia adaiah karyawan biasa di bawah komando supervisor atan kepaian seksi.
Menurut Kasah, karyawan memiliki arti beberapa arti penting, yaitu schagai
berikut,

!, Karyawan adalah ujung tombsk bagi perusabaan jasa. Hanya dengan
memberikan perhatian yang baik, perusahaan jasa akan dapat memperbaiki
pelayanannya.

2. Dinegara-negara berkembang, karyawan meropakan sumber suara potensial
dalam pemilu sehingga karyawan sering dibela kepentingannya olch
pemerintah,

3. Pers pada umnunya bersimpati pada karyawan yang dilanggar hekaya,

Begitu besar arti penting karyawan sehingga kesuksesan komunikasi
antara orgamsasi dengan karyawan askan membuat karyawan menjadi lebih
nyaman dan produktif dalam bekerja dar memudabkan organisasi dalam
mencapai tujuannya. Cara bagaimana budaya dapat terinternalisasikan tergantung
pada tahap dimana perusshaan menemukan cara mereka sendiri. Sebagai contoh:
pada waktu budaya berada pada 1ahap perkembangan, cara mereka melakukan
mekanisme penanaman asumsi dan nilai adalsh cara mereka  melakukan
perubaban budayanya. Bagaimanapun juga pada saat budaya sudah berada dalam
keadaan stabil dalam perusahaan yang sidah matang, karena keberhasilan yang
diperoleh melalui  sejarah perkembangan yang panjang, para pemimpin
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menjumpai keadaan dimana terjadi keterbatasan-keterbatasan dan terjadinya

akibat-akibat yang tidak diharapkan, mereka juga menemukan kenyataan bahwa

untuk mengubah asumsi yang sudah tertanam dalam akan membutuhkan usaha

dan waktu yang lebih banyak

Oleh karena itu ketiga tahapan sosialisasi budaya perusahaan ini tentunya

harus disikapi dengan strategi komunikasi yang berbeda sehingga efek yang

diharapkan bisa terjadi tanpa menimbulkan gejolak yang justru kontraproduktif

dengan tujuan pencapaian visi dan misi perusahaan.

Tabel 11, Ringkasan Sosialisasi Budaya Perusahaan

Teori Hasil Penelitian Makna
Tiga tahapan yang harus | Manajemen Bank Mandiri | Terdapal kesesuaian antara
dilalui pimpinan perusahaan | membuat tiga tahapan program | teori dan hasil penelitian
dalam  sosialisasi  budaya | internalisasi dehgan (uwjuan | setiap tahapan sosialisasi
perusahaan yang berbeda budaya perusahaan dilakukan
1. Tahapan Awarennes dan | dengan pendekatan
4, Pre-arrival, karyawan telah Understanding, Pada | intemnalisasi budaya
membawa nilai, sikap dan tzhapan ini manajemen | peruszhaan yang berbeda
harapan memberikan  pemahaman

5. Encounter, nilai, sikap dan

harapan  yang dibawa
bertemu  dengan  nilai
perusahaan.

6. Metamorphosis, berhasil

atau tidaknya pencocokan
harapan dengan budaya
perusahaan

tentang budaya perusahaan
lerhadap karyawannya

2. Tahapan Internalisasi
Budaya Peruszhaan.
Manajemen mulai
menekankan budaya
perusahaan pada karyawan
agar dapat

mengaplikasikannya dalam
rulinilas keseharian

3. Tahapan
Brand
Manajemen
menggunakan metode
Punish den Rewards
terthadap karyawan dalam
mengaplikasikan  budaya
perusahaan

pembentukan
Experience.
perusahaan

Efek yang ingin didapatkan dari internalisasi Budaya perusahaan melalui

program-program internalisasi yang tidak kontraproduktif tentulah efek-efek yang

positif.
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Dalam sudut pandang internal tentunya efek yang didapatkan adalah bagaimana
setiap potensi perusahaan dapat bergerak dan bersinergi secara menyeluruh dalam
rangka mencapai visi dan misi perusahaan yang telah ditetapkan,

Didalam penelitian ini, manajemen Bank Mandiri memiliki program.
program sosizlisasi dengan fahapan-tzhapan vang memibki tujuan pencapaian
vang jelas, strategi komunikasi pun dibuat fleksibel terkadang tegas namun juga
seringkalt lebih menekankan memotivasi karyawan. Mangjemen  jugs
menunjukkan kesungguhian dalam implementasi budaya perusahaan mereka hal
i guna menghindari persepsi budaya perusahaan yang disosialisasikan hanya

bersifat simbolistis dan retoris saja Namun dapat terukur melalui kinerja

perusahaan,
Tabel 12. Efek Sosialsasi Budaya perusahaan
Teor Husil Penelitian Makna
Efek vang dihasilkan setelah | Ditemukan sikap negatif dalam | Sosialisast budaya perusahass
dilakekan sostalisasi beriabap | menanggapi sosialisasi budaya § mampu memunculkan
adalah munceinys, | perusahaan namun  padz | komitmen  serta  derongan
productiviey, commitmen, dan § skhimya  keryswan  tetap | dalam produktivitas.
mrnover mengimplementasikan  Indaya | Paradigma budaya
perasabsan  dalsm  pekeriugn | sebelomnve mulai
schari-hart  setelah  melalyil | ditinggalkss, Namun  hasd
proses pemahaman sosialisasi  tersebumt  masih

harus  dibokitkan  melalui
kineria  perusahaas  pasca
soisiaiisast

Untuk menghasilkan efek-efek yang telab dijelaskan maka dperlukan
perhatian dalam penyampaian pesan-pesan saat dilakukannya internalizasi budaya
perusahaan Baskin (1997:252-254) memberikan beberapa saran bagi pemilihan
pesan yang didasarkan pada ketertarikan umum manajemen dan karyvawan untuk
mengetahuinya yaitu.

1. Pengakuan terhadap prestast karyawan, tujuannya adalah  untuk

memperkuat hubungan positif pada komunitas Tuar, membangun semangat
bekerja karyawan, dan merangsang ide-ide baru bagi organisasi dan

pelayanan komunitas,
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2. keamanar dan kesejshterasn  karyawan,

tujusnnya adalah  untuk

mendorong  kemajuan KkKaryawan serta memperlihatkan  kepedulian

organisasi terhadap kesehatan dan keamanan pekerjanya.

3. pemahaman karyawan mengenai perannnya dalam organisasi, tujuannya

adalah untuk membangun kesetiaan terhadap organisasi, meningkatkan

kerjasama dan kordinasi, serta meningkatkan produksi dan efisiensi.

4. klarifikasi kebijakan wmaznajemen, tujuannya adalah ontuk menjelaskan

kebijakan dan peraturan organisas

kesalahpahaman,

serta mencegabh rumor dan

Program internalisasi budaya perusahaan secara umum telah mengemas pesan-

pesan vang diuraikan Baskin bahkan secara spesifik.

Tahel 13, Pemiliban Pesan

Feori

Hastt Penetitian

bakna

Pesan-pesan yang disampaikan
kepade karvawsn  harusieb
menarik  bagt  kepeniingan
karyawas  dan  manzjemen
Bagkin {1997:252-254}

Bitemuken pessn.pesan yaeg
berimplikasi lsagsung pada
kepentingen karyawan conich
Key Porfomowe  Indicator
digunakan dalem implementasi
budaya dan hal ini terkait
denpan insenttf serta promost

Berdasarkan tzort yang ads
maka pemilihan pesan  tefzh
diinkukan  pads  program
internalisast budava sehinpga
gkan mendorong implementasi
budaya  oerusahasn  oleh
karyawan secara baik,

yang didapat karyawan

1V. 5.9 Tingkatan Budayva Sesudan Internaligasi Budaya

Proses pembentukan budaya perusahaan merupakan scbuah proses panjang
vang terus dilakukan, diteroskan dan diwariskan dari satu generasi kegenerasi
berikuinya delam sebush perusahsan sehingsa demgan demikian budaya
perusahaan menjadi proses yang dialektik dimana budaya perusahaan tersebut
bergerak secara dinamis dalam dilaog, konflik dan tawar menawar keputusan
untuk mendapatkan penyesuaian dan keserasian didalam tubuh perusahaan,

Proses yang demikian menjadi salah satu jalan yang memberikan
kelompok dan perusahaan kesempatan untuk menunjukkan integritas dan
ekonominya, perbedaannya dengan linpkungan dan kelompok lainnya, dan
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identitas diri yang dimilikinya. Sehingga akan mendorong Publik eksternal
perusahaan dalarn hal ini pengguna jasa perusahaan memberikan persepsinya

[3ari persepst yang muncul maka dapat terlihat seiaubmana sesungguhnya
budaya perusahaan telah mewarnai aktifitas para karyawannya apakah budava
telah menjadi asumsi dasar yang mendalam dan muncul tanpa disadari ataukah
hanya tampak pada permukaan saja. Pengetabuan akan sgjsulumana tingkat
mternalisasi budaya perusahaan telah tercapai sangatlah penting untuk membuat
langkah dan tindakan selanjutnya.

Budaya dapat dianalisis dari beberapa tingkatan, yaitu budaya yang terlihat
jelas, tersamar, dan terpendam dalam. Tingkatan tersebut dimulal dari yang dapat
diukur dengan tampilan yang terbuka sehingga settap orang dapat melihat dan
merasakannya, sampat kepada yang tertanam paling dalam sebagai asumsi dasar
yang tidak disadarinya Di antara keduanya ita, ada nilai-nilai pendukung, norma,
dan aturan perilaku yang oleh para anggota kelompok dipakai untuk menerapkan
budaya yang ada pada dirinya dan lingkungannya.

Tabel 14 Tinghatas Budaya Perusahaan

Teori Hasil Penelitian Makna

Tingkatan Budaya perusshoan | Difemukan  sikap  bzhwa | Program internalisasi bedaya
menurut Schefs dimulal dari | implemaniast budaye | perusahasn mampu
Artifak, nilaintiai bingga | pernsabsen  yang  dilakukaw | memoncolkas komitmen serta
menjadi asumsi daser vang | masih sebatas pada | dorongan dslam bersikap dan
muncut seoara tidak disadart pelaksanaan kebijakan | bestindak  sesuai dengan
Manajemer  dan  bokan | budaya perusahaan
kesadaran seprmubnya namoen
hal ini  masih  terus
berkembang kearah
muncuinyn  kesadaran  secara
penuhl  gkan  pentingnva
implementasl budava
perusahass

IV. 5.10 Persepsi Pengguna Jass

Keberadaaan industri jasa khususnya industri jasa perbankan dalam sebuah
negara tentunya sangat diperlukan sebagai penunjang pelaksanaan pembangunan
negara tersebut. Berbagai deregulasi pun dibuat, perkembangan sektor jasa
khususnya i bidang perbankan sehingga memberikan tantangan tersendiri.
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Ditambah dengan ketatnya persaingan diantara para penyelenggara jasa perbankan
menjadi pendorong setiap penyelenggara jasa perlu membuat strategi pendekatan
terhadap para pengguna jasa mereka

Seperti telah dijelaskan institusi perbankan adalah institusi yang mengelola
kepercayaan dimana dibutuhkan sebuah Posifioning yang positif ditengah
ketatnya persaingan industri perbankan menjelang diterapkannnya API (Arsitektur
Perbankan Indonesia) oleh Bank Indonesia sebagai regulator industri perbankan di
Indonesia. Setiap penyelenggara jasa berlomba-lomba mempunyai differentiation
khusus satu dengan lainnya

Tentunya untuk membuat differentiation serta meraih Positioning yang
kuat dikalangan pengguna jasa perbankan maka dibutuhkan Brand Reputation
yang positif agar Positioning tersebut dapat diperoleh. Sebagai sebuah proses
komunikasi seperti yang telah dijelaskan sebelumnya maka Internalisasi Budaya
perusahaan yang dilakukan diharapkan menghasilkan efek yang tentunya positif
dan efek positif dalam hal internalisasi budaya perusahaan pada Bank Mandiri
akan menjadi penopang bagi pencapaian visi dan misi perusahaan yang telah
ditetapkan.

Memiliki diferensiasi yang berbeda ditengah ketatnya persaingan tentu
bukanlah usaha yang mudah apalagi jika strategi diferensiasi yang dilakukan
pesaing memiliki kesamaan. Jika yang terjadi demikian maka yang akan sulit bagi
perusahaan menambah jumlah konsumennya. Didalam penelitian ini, internalisasi
budaya perusahaan yang dilakukan secara terencana oleh Bank Mandiri
merupakan usaha untuk mendorong kualitas diferensiasi yang dilakukan sehingga
walaupun strategi yang dimiliki pesaing sama maka dengan budaya perusahaan
diharapkan strategi yang dijalankan mampu tervisualisasikan dengan kuat di
benak konsumen. Hingga pada akhirnya memunculkan persepsi yang positif
terhadap perusahaan.

Enny Ratnawati (InfobankNews.com 18 Nov 2007) mengungkapkan ada
banyak cara yang bisa dilakukan bank agar pihak ketiganya meningkat atau
jumlah nasabahnya bertambah yaitu. Satu, bank harus terus meningkatkan
kinerjanya. Sebab, nasabah sekarang sudah makin pintar dan bisa membedakan

mana bank yang layak untuk menyimpan dananya dan mana yang tidak.
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Pua, ciptakan nasabah loyal. Hanya dengan masabah Ioyal, bank akan kuat
menghadap: persainggn, Nasabah loyal biasanya tidak akan terpengaruh desgan
berbagal situasi, misainya saja suke bunga. Meski suku bunga rendah, nasabah
loyal tidak akan berpindah.

Tiga, tingkatkan kinerja dari sisi produk dan layanan. Produk yang beragam
akan lebih menarik bagi nagabah., Demikian pula dengan layanan. Bank-bank
yang memiliki variasi keduanya kemungkinan besar akan mendapatkan manfaat
dengan kemampuan memperoleh dana murah.

Empat, bank-bank harus konsisten melakukan promosi. Tujuannys tentu
mengingatkan nasabah tentang produk suatu bank. Selain itu, untuk terus menjaga
brand irage bank tersebut di masyarakat.

Keberhasilan program-program  internalisasi budaya perusabaan  dapat
diindikasikan dari tanggapan-ianggapan atau pernyvatzan-pernyatzan pengguna
jasa dari Bank Mandiri. Tanggapan atau persepsi para penggunz jasa Bank
Mandiri merupakan hal penting dan harus mendapatkan perhatian serius dari
pihak manajemen Bank Mandimi. Persepsi publik merupakan sebuah evaluasi atas
pilikan dan pelaksanaan strategi yang telah ditetapkan,

Schagaimana telah dijelaskan sebelumnya program internalisasi budaya
merupakan bagian dari upaya Manajemen Bank Mandirl membentuk positioning
Bank Mandiri ditengah kefatnya persaingan dunia  perbankan, Program
internalisasi budaya merupakan sebuah strategi komunikast sekaligus strategi
pemasaran yang dikarapkan dapat merubah pengetahvan (knowledge), opini
(pribadi, publik, mayoritas), sikap dan tingkah lake (attirudes and behaviowr),
pandangan, persepsi dan ide {conception, perception, idea), kepercayaan dan cifra
{trust ard image) Bank Mandiri di kalangan masyarakat khususnya kalangan
pengguna jasa perbankan.

Tabel 15, Ringkasan Brand Reputation

Teori Hasil Penelitian PMakna

Foley (2006 : 3} repuiasi | Muncol persepsi positif dan | Terdapat  kesesuaian  antarg
dibangun berdasarkan | negatif  terhadap perusshaan | teori  dan  hasil  penclitian
pengalaman fangsung, [ dari pengguna jasa. Selain hu | namun tujuan penciplaan efek
pendapal orang lain, gosip, dan | munco! joga saran-saran darl ¢ positif  dart nternalisasi
validasi pihak ketiga i joar i penppuna jasa budaya masih  harus  terus
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para stokeholder dan dibentuk
oleh berbagal tindakan
perusahaan dan para
karyawan, beshugai  perseps
yang ada ¢t dalam industri
bisnis perusahaan, asabasel,
dan biss para starehplder.

dilakukan karena  masih
terdanat kekurangss-
kekurgngan  dalam  persensi
pengaen j0sa
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BABV

KESIMPULAN, IMPLIKASI DAN REKOMENDASI PENELITIAN

V.1 KESIMPULAN

Dari hasil analisis data penelitian vang telah dilakukan i, mengenai

internalisasi budaya perusahaan dan pengaruhnya terhadap kepercayaan pengguna

{asa perbankan, terdapat beberapa kesimpulan yang diperoleh dalam penelitian ini,

vaiu:
1.

Budaya Perusahoan Sebogai Platform Pengembangan Bisnis Khususnya
dalans Menjaring Peagguna Jasa

Menjadikan budays perusahaan sebagai sebuah platform pengembangan
perusahaan merupakan 5¢buahb ide menarik dalam hal strategi peningkatan
kepercayaan para pengguna jasa perbankan. Apalagi seringkali budaya
perusahaan sulit untuk dite(iemahkan dalam sebuah implementasi yang
tepat dalam aktifitas keseharian setiap karyawan dalam menghadapi para
pengguna jasa.. tantangan terberat dalam menarik kepercayaan konsumen
dengan menggonakan budaya perusahan adalah bagaimana budaya
perusahaan dapat tervisualisasikan secara jelas oleh para pengguna jasa
dalam interaksinya dengan perusshasan. untuk it dibuatlah program
internalisasi budaya perusahaan.

Program Internalisasi

Meropakan program  komunikasi  internal  perusahasn  dalam
mengkonmmikasikan budaya perusahasn yang felah dikonsepkan sesuai
dengan karakteristik dunia usaha perbankan. Program Internalisasi dibagi
kedalam beberapa tehepan yaitu tahap Awarenes, tahap Internalisasi dan
tahap brand experience. Masing-masing tahapan memiliki tujuan akhir
programuya masing-masing. Manejemen menganggap jika dilakukan
secara  bertahap maka budaya perusahaan dapat secara efektif
terinternalisasikan secara kuat pada perusahaannya. Strategi ini cukup
berbasil  dalam  membentuk  culture awareness,s karyawan dapat
menterjemahkan budaya dalam kegiatan pekeriaan sehari-hari, Hal yang
paling tampak sebagai akibat program internalisasi adalah perubahan sikap
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dalam pelayanan serta infrastruktur Bank khususnya infrastruktur pada
banking Hall dan infrastruktur penunjang kegiatan transaksional bagi
nasabah. Sejak diluncurkannnya budaya perusahaan yang baru mau tak
mau karyawan bertindak dan bersikap sesuai dengan tuntutan budaya
perusahaan tersebut khususnya dalam hal peningkatan kualitas layanan.
Setiap karyawan dituntut melayani nasabah dengan prima meliputi aspek
sikap, skill dan penampilan. Ketiga aspek ini diharapkan manajemen
merupakan implementasi penerapan budaya perusahaan yang paling
mudah terlihat. Keberhasilan ini juga ditunjang oleh perkembangan
teknologi maka media dan saluran komunikasi internal perusahaan
berkembang maju, hal ini terlihat dari sosialisasi internalisasi budaya
perusahaan yang sudah menggunakan email tidak dengan telepon dan
facsimili saja sehingga komunikasi internal tidak berlangsung satu arah
lagi. Koordinasi serta informasi yang ada dapat berlangsung secara real
time serta dapat menjangkau seluruh karyawan di seluruh Indonesia secara
massal.

Penggunaan Media Komunikasi Change Agent

Melihat tingkat keterlibatan karyawan dalam pembagian peran dan
tanggungjawab komunikasi (Quirke 1996:287), maka karyawan Bank
Mandiri beserta seluruh jajaran manajerialnya telah terdistribusikan
dengan baik hal ini terlthat dengan adanya Change agent pada setiap level
karyawan sehingga koordinasi dapat berlangsung baik sehingpa dan segaia
sesuatu yang terkait dengan internalisasi budaya perusahaan maupun hal
penting lainnya dapat direspon dengan cepat dengan solusi yang tepat.
Persepsi karyawan terhadap perubahan budaya perusahaan.

Karyawan merasakan perubahan yang signifikan dalam hal etos kerja
profesional dan tuntutan kualitas pelayanan yang prima terhadap nasabah.
Namun karyawan merasakan tekanan pekerjaan menjadi berlipat
khususnya dalam hal peningkatan kuvalitas pelayana. Hal ini karena
keberadaan Mystery Shopers yang selalu memantau secara tiba-tiba tanpa
diketahui kedatangannya dengan berpura-pura sebagai nasabah untuk
mengukur kulitas pelayanan yang telah dilakukan karyawan. Namun
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V.2
V.21

manajemen tidak tinggal diam dengan memberikan insetif terhadap
cabang-cabang yang memberikan pelayanan baik  ferhadap para
nasabahnya.

Persepsi pengguna josa terhadap perubahon budaya perusahaan

Nasabah atau pengguna jasa perbankan merasakan perubahan yang
signifikan dalam hal pelayanan di cabang-cabang Bank Mandiri, Nasabah
merasa dilayani dengan profesional dan ramah namun demikian nasabah
merasa pelayanan yang profesional dan ramah saja tidak cukup hal ini
harus diiringl dengan penawaran suku bunga simpanan yvang tinggi
sehingga nasabah merasa divntungkan dengan hal terscbut. Nasabah juga
beranggapan pelayanan yang balk fidak hanya diberikan oleh Bank
Mandiri saja tetapi juga beberapa bank lain. Bahkan menurat nasabah
beberapa bank pesaing mengunggull Bank Mandirl dalam penggunaan
perangkat Teknologi dan Informasi juga tingkat suku bunga simpanan,

IMPLIKASI PENELITIAN
implikasi Teoritis

Berdasarkan hasil temuan yang peneliti dapatkan pada saat melakukan

wawancara dan observasi terhadap para marasumber dalam hal Internalisesi
Budaya perusahaan yang dilakukan PT Bank Mandiri (Persero) Tbk. Terdapat
ternuan sebagai berikut:

1. Budaya Perusahaan mampu memberikan perusahaan entitas dan fungsi-fungsi

yang menyokong pertumbuban bisnis. Menurut Stephen P Robbins dalam
Pabundu (2006} sebagai schuah entitas perusahaan maka budaya perusahaan
memiliki fungsi-fungsi bagi perusahaan. Robbins membagi menjadi lima
fungsi budaya perusahaan yaitu:

1.
2.

Berperan menetapkan batasan.

Mengantarkan suatu perasaan identitas bagi organisasi.

3. Mempermudah timbulnya komitmen yang lebib fuas daripada kepentingan

rdividual

4. Meningkatkan stabilitas sistem sosial karens merupakan perekat sosial

yang membantu mempersatukan organisasi.
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5 Sebagai mekanisme kontrol dan menjadi rasional yang memandu dan

membentuk sikap serta perilaku para karyawan

Hal ini didukung dengan hasil penelitian, dirana budaya perusahaan
mampu membuat perubahan-perubahan yang ingin dicapai menjadi lebih
terfokus dan jelas. Schingpa membuat seluruh potensi perusahaan dapat
digunakan secara lebih efisien dan efektif Dan secara tidak langsung
memberikan visualisast yang positif dimata para konsumen sebagai contoh
yaitu penghargaan sebagal Best Service Excellent kategori Overall ditahun
2008 dari majalah Infobank.
. Ruslan (2005: 20) menyebutkan bahwa komunikasi yang efektif adalah
komunikasi yang dapat menciptakan efek pada diri komunikan - yang sesuai
dengan apa yang diinginkan oleh komunikator. Efek komunikasi vang
dimaksudkannya adalah pengetahuan (Amowledge), opini {pribadi, publik,
mayoritas), sikap dan tingkah laku (aftitudes and behoviour), pandangan,
persepsi dan ide (conception, perception, idea), kepercayaan dan citra (frust
and image}. Program internalisast Budaya merupakan proses komunikasi yang
efektif dan mampu memberikan efek komunikasi yang diharapkan hal ini
diketahui dari hasil penelitian dimana para narasumber yang diwawancarai
memahami apa yang dimaksud dengan budaya perusahaan dan bagaimana
mengimplementasikannya serta nasabah yang menggunakan jasa perusahasn
memberikan opint yang terkait dengan budaya perusshaan tersebut baik opmni
positif mavpun negatif

V.22 Implikasi Praktis

Implikasi prakiisnya adalah menjadikan Budaya perusahaan sebagai

penjaring konsumen akan berdampak positif jika Konsep Budaya yang dibangun

secara strategis cocok demgan jenis unsaha yang dikembangkan, Walaupun

demikian jika budaya perusahaan tersehut ternyata sesuai dengan fenis usaha yang

dikembangkan namun jika tidak mampu dikomonikasikan dengan perencanaan
yang baik terhadap publik internal maupun eksiernal perusahaan maka tidak akan
menghasilkan efek apapun sebagaimans Jazimnya komunikasi yang efektif.
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V.3l

V.3.2

REKOMENDASI PENELITIAN

Dunia Akademisi

. Kelehihan penelitian ini adalah memberikan gambaran kepada masyarakat

bagaimana bagaimana pembentukan budaya perusahaan dan implikasinya
terhadap perusahaarn tersebut.

Kekurangan penelitian ini adalah kurangnya subyek penelitian khususnya
para pengguna jasa perusahaan serta pengenalan karakteristik yang kurang
mendalam dari berbagat informan yang ada . disarankan untuk peneliti
selanjutaya memiliki informan yang lebih banyak berikut karakteristiknya
sehingga dapat menggali informasi yang beragam. Adapun hasil penelitian
int Ingin memberikan pemahaman mengenai budaya perusahasn dan

gambaran harapan konsumen khususnya konsumen jasa perbankan.

Duniz Praktisi

. Memilik agen perubahan yang kompeten

Dimunculkannya agen perubaban pada program urternalisasi budaya
perusahazn sebenarnya merupakan upaya pembagian fanggung jawab
komunikasi internal yang cukup efektif dalam hal sosialisasi kebijakan
ataupn role mode! vang ideal dalam ratinitas kescharian dalam pencapaian
tujuan perusahaan. Namun seringkall agen yang ditunjuk  tidak
menunjukkan kompetensi yang baik ataupun jtka memang agen tersebut
kompeten namun dukungan yang diberikan baik moral maupun bal lainnya
seringkali tidak ada, mhipgga ada kesan agen perubahan sekedar ditunjuk
untuk ada tanpa araban yang jelas harus bersikap seperti apa dan
konsekuensi apa yang harus diberikan jika agen yang harusnya
memberikan perubahan yang signifikan malah membuat situasi menjadi
lebih burok dari sebelumnya. Singkatnya tidak ada parameter yang jelas
apakah perubahan karena keberadaan sang agen atau berlangsung secara
tidak disengaia.

Meninjau kembali prosedur dan kebtjakan yang ada

Manajemen sebalknya secara rutin meninjau prosedur dan kebijakan di
perusahaan. Kegiatan ini berupaya untuk melihat apakah prosedur dan
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kebijakan yvang ada sesuai dengan perkembangan jaman dan situasi dan
kondisi yang ada dilapangan. Seringkali manajemen menerapkan prosedur
yang kontraproduktif dengan realitas dilapangan ini dikarenakan pembuat
kebijakan dipusat bukanlah orang-orang yang pernah atau terjun langsung
kelapangan sehingga seringkali muncul keluhan-keluhan dari nasabah dan
karyawan. Dengan demikian diharapkan dengan perubahan prosedur

. Melakukan survey organisasi

Survey mengenai budaya perusahaan sebenarnya telah dilakukan Bank
Mandiri pada awal program mternalisasi, namun tampaknya ini tidak rutin
dilakukan sehingga kontinwitas dan pengukuran sejavhmana budaya
perusahaan sudah melekat dalam setiap pribadi karyawan kurang dapat
diketahui. Tindak Ianjut dari survey juga belum begitu dirasakan karvawan
kecuali tekanan gkan peniogkatan target kinerja dan tuntutan peningkatan
kualitas pelayanan yang semakin terasa berat, namun peningkatan kuslitas
kesejahteraan dirasekan sebagian karyawan masih terasa kurang ditengah
beban hidup yang semakin berat. Namun hal ini ;iizanggapi manajemen
dengan menyelenggarakan program seleksi karvawan pimpinan dengan
menjaring ssluruh level karyawan kecunali mereka yang perpab terkena
sanksi disiplin,

. Melskokan wawancara dengan (op manajemen

Wawancara dengan Top Mangjemen int ditujukan untuk membantu HCG
atau Human Capitel Group dan Corporate Secretary Group untuk
mengetahui  apakah manajemen mengetali  hai-hal yang menjadi
perhatian karyawan, Wawancara ini juga sangat membantu dalam hal
mendeleksi jarak antara posisi kepemimpinan dengan kelompok karyawan
lainnya. Jarak vang jauh antara pemimpin dengan karyawan lainnya dapat
menimbulkan ketidakkonsistenan, kesalahpahaman, dan basil yang buruk

dalam hubungan pemimpin dengan karyawannya.
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Cabang Jakarta Mall Pondok Indah 1) dalam rangka penulisan tesis saya. Dalam
mieyelesaikan tesis yang menjadi syarat utama bagi gelar pasca sarjana saya ini,
saya membutubkan bantuan anda,

Bantuan yang dibarapkan dari anda adalsh menjawab pertanyaan-
pertanyasn yang saya ajukan dengan scbenarnya. Tidak akan ada penilaian benar
moaupun salah atas jawaban-jawaban yang anda berikan karena tujuan pertanyaan-
pertanyaan saya adalah untuk memahami kehidupan dan pandangan anda terhadap
sesuatu, bukan menilainya.

Dalam mengadakan pembicaraan denpan anda, sava akan menggurakan
alat perekam yang lentunya atas izin anda, semata-mata untuk kemudahan
pekerjaan saya, Keberatan techadap pertanyaan-pertanyaan saya vang anda anggap
terlalu pribadi atau rahasia dapat dungkapkan kepada saya sehingga kita dapat
mengusahakan jawaban yang lebih umum atas pertanyaan-pertanyaan tersebut.

Anda berhak menolak berpartisipasi baik sekarang maupun dimasa datang
tanpa ada resiko apapun. Anda juga berhak untuk bertanya dan mendapat jawaban
sejujurnya dari saya mengenai penelitian mi. Informasi dari anda, yaitu berupa
rekaman pembicaraan, akan digunskan hanya untuk kepentingan penelitian ini
dan akan dijaga kerabasiaannya.

Dengan menandatangani surat ini. Anda telah memahami dan menyetujui hak
maupun kewajiban anda saat berpartispasi dalam penelitian ini

Jakarta
Mengetabul Hormat saya,
Partisipan penelitian Peneliti
{ ) {Andhika Andar Pribadi}
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b

: Selamat Svre Pak

: Sore dik. yo silakan disini aja ngobrolnya ya sekalian nyelesaaian kerfaan

saya

: Aduh jadi nga enak ni pak ganggu kerja bapak
: It,s Ok.memang apa si topik penelitiannya?

: Mengenai Internalisasi Budaya pa..terus bagaimana dan pengaruhnya ke

kepercayaan konsumen pa...

: Q.. Internalisasi budaya...gimana..gimana?
: begini pa kenapa si manajemen mesti melakukan internalisasi budaya

:"...Manajemen menganggap pentingya internalisasi budaya perusahaan dan

implementasinya dalam aktifitas pekerjaan sehari-hari untuk.mmm pada
akhirnya..menghasilkan kinerja yang..ee..positif bagi cabang...untuk itu kita-
kita manajer deh yang diharapkan jadi model awal...”

: Siapa aja si sebenarnya yang menjadi targt internalisasi.?

: Seluruh jajaran pimpinan baik dipusat maupun diwilayah menjadi target awal

dari internalisasi budaya perusahaan..dan ini merupakan bagian penting dari
program-program selanjutnya karena para pimpinan disini akan menjadi role
model dari implementasi budaya sebelum ditularkan kepada bawahannya.

: Dari pengamatan saya dan denger-denger dari teman serta dokumen
perusahaan yang saya baca ada yang namanya change ageni pa..siapa si
mereka? Dan katanya mercka masih rekan sekerja pa?

: "dengan change agent yang direkrut dari teman pekerja yang berada dalam

satu level kerja yang sama maka komunikasi akan berlangsung baik, terbuka
dan jaunh dari kesan antara atasan dan bawahan sehingga karyawan akan
dengan senang hali menerima informasi dan menjalankannya tanpa
keterpaksaan, dan dengan sendirinya membuka ruang diskusi atas perubahan
yang terjadi sehingga muncul input-input positif bagi perusahaan”

: kenapa harus ada change agent nga cukup dengan keberadaan bapak sebagai

pimpinan

: "kenapa harus Change agent bukan Cuma bukw, VCD, pamflet ataupun

Banner-banner. karena budaya yang diharapkan terbangun disini bukan
budaya yang hanya dipahami secara teori telapi juga terimplementasikan
secara jelas dalam sikap dan perilaku sehari-hari..dengan change agent maka
setiap orang di Mandiri bisa melihat role model yang jelas karena dia kan
manusia yang ngalor-ngidur  setiap saal  disekitar kita jadi

keliatan..ooo..seperti dia toh budaya yang harus saya terapkan..”
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A

H

: Jadi pimpinan dilibathan juge?
" Keterlibatan langsung jajuran pimpinan dalam menghkomunikasikan

Budaya perusahon melalui intranet bahkan terkadang VCD yang dibagikan
untuk ditonton bareng..berdampok sangat signifikan dalam membangun
keyakinan kita karyawan Mandiri akon pentingnya dimiliki nilai-nitai sebagai
pegangan dalam menjalankan dan menjaga kelangsungan bisnis don
organisasi Mandiri..mmm sehingga setiap karyawan Mandiri, termasik
pihak-pihak eksternal fuga lol.selalu ingat balmwa Mandiri telah memiliki
budaya perusahoan dan 10 Perilaku Utama sebagai tatanan perilaku selurih
karyawan Mandiri. disomping ity untuk memmjang keterlibaton tersebut
mangiemen membuat buku saku berisi hal-hal rermait dengen budaya

peruschaan bukw ini wajib lok! Dimiliti seluruh pegawal.. ™

A Apqg perubahan yang bapak rasakan?

H:

A

"Saya bersemangat untuk melakukan perubahar yanyg menvengkut
transfoimasi budaye perusahaan di cabang yang saya pimpin karena seya
melihal atasan-alasan sgya ko sepertinyg sengat serivs dan concersn dolom
melakuican internalisasi budava perusahaun mereka seperti tiduk seduang

beretorika saja.. kan jadi lermotivasi.”

* Sayva denger maiah dibentuk tin budaya juga untuk program ini?

“Tim budaya Unit Kerja merupakan elemen yang yang mempunyal wewenang
dalam mengatur implementasi standar layanan di unit kerjanya masing-
masing. Tim budaya unit kerja yang terdiri dari Change Agent juga dilibatkan
dalam Program Implementasi Standar Layaran ini, sebagai suatu  bentuk
optimalisasi fungsi Change Agent dan pemberdayaan kelompok 1 : 4
sehingga dengan adanya program yang kemprehensif dan terukur dolom
implementasi standar lavanan ini, diharapkan Change Agent Bank Mandiri
tidak hanya dilihat dari segi kwantiiasnya tetapi secara kualites seloln

menjalankan perannya dengan baik sebagal agen perubahan

: Mengenai standar layanan kenapa harus melibation pihak ketiga pa?

115

Liniversitas Indonesia

Analisis Internalisasi..., Andhika Andar Pribadi, FISIP Ul, 2008



H

i

=

v Kenapa si kita harus ngelibatin pihak ketiga watuk membantu kita dolum
internalisasi budaya in?i. jowabannva gini loh mas andhika kita kon manusia
ni kadang suka nga konsisten sama suatu perbuaran kita kadang lupa kadong
inget. pihak ketiga ini digunakan agar kita mampu terus konsisten dolam
penerapan budaya peruschaan. .nga maaf ni dika.anget-anget titik-titik
avam.. puhamkan maksud saya?

: Nelain progrom-progrom todi apa lagi yang dilakukan mangjemen pak?
2 "mancgiemen kita juga dalam program inrernalisasi budaya melakikan Survey

ieradap  Raryawoan  Rorena  dianggap  penting  karena  mawigfemen
menganggep  dengan swrvey . kila dapat mengelahui  sefauhmana
perkembongan tingkat pemahaman & infernafisasi TIPCE sehingga menjadi
acuan  penslapan  langhoh-langkah  perbaikan  yang diperlukan  oleh

munajemen.. gite. singkatnya konsisten kah kita dengan budaya perusahaan

1 Siapa saja yang bertanggung jawab terhadap kesuksesan program ini pa?

: M.selaruh koryawan berianggung jawab terhadap culture sebab langsung
berhubungan dengan para pengguna jasa. dimana image perusahaan menfadi
taruhian., khususnye cabang yang langsung bersentuhan dengan masyarakat

atau rasabah lebith khusus lagi adalah pava Frontliner....”

* Serius sekali manajemen dalam program ini ya pak?

: Keseriusan manajemen dalam hol Internalisasi budaya ini juga terfihat dari

dimasukkannya internalisasi budaya perusahaan sebagal salah satu items
dalam KPl (Key Perfomance Indicator) bagi cabang tapi memang dengan
hobat persentase yang tidak ferlalu besar. tapi.ya .implemeniasi budayva
Jelek KPI jadi jelek. insentif juga jelek.,

: Jadi cabang diwafibkan membuat program infernalisasi?

: Pada cabang vang saya pimpin terdapat lima program internalisasi yong

dibuet dengon menckankan pada aspek sales, layanan, disiplin, efisiensi don
kepatuhan podo prosedur. semua aspek ini merupakan aspek-aspek yang
harus ferwarnal budaya peruschaarn. . masing-masing aspek memiliki change
agen. masing-piasing. sehingga pelaksanoannya dapat terus terpaniau.. dan

somuonya memakal istilah yang unik den menarik lo.contch program
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pelayanan dengan istilah pelangi itu singkatan dari “pelayanan nan

gigih”. jadi walau serius tapi bawaannya santai maksudnya gitu..

: Kalo yang saya denger tentang self assesment itu apa si pak?

: Self-Assesment yang dilakukan ini bukan sekedar tes-tesan loh..! tapi materi

yang diberikan dibuat sedemikian rupa sampai-sampai kita harus benar-
benar jeli mengisinya karena banyak jebakan-jebakan pertanyaan yang dibuat
loh! Dan pelaksanaannya langsung di Intranet jadi ya ketahuan cabang yang

tidak benar-benar menjalankan program budaya..

A : Kalo program outbond walkau itu juga terkait sama program ini?

b=

: Beberapa bulan lalu kan kita baru saja melakukan outbond dua hari di

daerah bumi perkemahan cikole lembang..di Bandung sana..kamu ikut juga
kan dik? .nah kamu nga tau kan kalo itu juga bagian dari internalisasi
budaya..jadi memang sudah terencana sekali internalisasi budaya ini..

: Dimajalah Mandiri saya lihat ada program culture fair? Apa itu pa tujuannya

: Ini bener-bener program yang baru dan menarik menurut saya, karena

sebelumnya belum pernah ada pameran yang sifainya khusus untuk masalah
budaya..dari sini sebenarnya kita bisa melihat bagaimana konsistensi seria

komitmen pimpinan kita dalam menerapkan Budaya perusahaan ini..

: Selain program-program tadi ada lagi pa yang dilakukan?

: Setiap bulan kita sebagai pimpinan cabang harus melakukan coaching

terhadap bawahan kita..isinya..si diskusi antara saya dan bawahan..apa
masalah mereka dalam pekerjaan sehari-hari dan apa kendalanya..maka
solusinya akan saya berikan atau didiskusikan bagaimana jalan
keluarnya. dibuat target selanjutnya untuk bawahan bahwa perbaikan harus

dilakukan..semua dilaporkan tertulis perpegawai dan dikirim keatasan...

: oh jadi ada laporan tertulisnya?

Tiap sore saya selalu harus melaporkan perkembangan program
implementasi budaya yang telah dijalankan cabang..setiap sore! Bayangkan
de dika!. serius banget kan..tetapi agar laporan tadi tidak terkesan dikarang
atau dibuat-buat maka..mmm..diadakanlah survey tersendiri bagi karyawan

lewat internet. jadi kalo tidak bener laporannya ya ketauan..
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A 1 Dalam hal sales juga rerkalt dengan program internalisasi ini pa?

H : Dalam hal budaya sales nga kalah serunya.. ! tiap hari kita harus melaporkean
produk yang terjual nominainyg bergpa dan berapa rekeming vang
terbuat. kalo saja kita gagal memenuhi 1arget maka. okon ada sms dari atasan
saqya, yang menegur secara hulus dan smsnya akan diseharivaskan kepada
kepala cabang yang lain isi smsnya berapa jumlah rekening yang terbuat
dicabang A dan berapa di cabang B dan cabang-cabung yang tidak berhasil
menghasilkan rekening baru.seru banget pokokmya tapf ya kita jadi
fermotivasi untuk lidek kolah dengan cabang lainnya kan malu kalo gagal

membuat rekering baru setiap hari.
A Kalo forum yang diadakan beberapa walau lau itu apu pak?

H : Ada forum baru yang dibumt kanwil setiap change agent di kanwil tersebut
dikumpuitkan. mereka dibrief berdiskust dan mencari soiusi @ias hambaton-
hambatan. dalam menadi change agent.tiap cabuang yang diwaldli change
agent harus mempresentasikan program-progranm yang dibual kalo perlu
dengan faio-foto kegiatan yang dikerjakan...

A : Rumit sekali sepertinya pa?

H : Perly diketahui don dicamkan juga lok mas andhiia. budaya yang kita ingin
terapkan disini tidak harya budava yong hanya membuat karyawan menjadi
Sopan atau yang gimona gitu. ! fetapi juga buday yang diinginkan disini bisa
fercermin derri berbagai perangkat teknologi..infrastrukiur
bangunan, ferus.. eftsiensi anggoaran.. mmm..disiplin. kepaiuhan pada
prosedur. Jadi seluruh aspek perusahaan merupakan sasaran imternalisasi
budaya perusahaan ini. kurang lebik gitu mas. .

A Buday itu kan abstrak sekali ya pa menurat saya gimang menterjemahkannya
di pekerjaun

H : “sebenarnya budava perusahuaan ini sangat mudah di aplikasikan delam
kegiatan keseharian analoginya begini jika kita bersikap baik, jujur, disiplin,
sopan, ramah dan santun teknologinvea oke! Gedungnya bersih terawat. kredit
macetnya kampir tidek ada. moka dengan sendirinya vrang mewjadi suka

dengan kita, inlloh budaya perusahagn kita dan jika diaplikasikan secara
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I

konsisten maka kita ckan banvak nasabah. gitu” yang lebih oke tagi kolo kita
dapat penghargaan sebagat bank yong gimana gitu.itu kan jodi nilai tambaoh

fag. i

: Pelayanan juga termasuk program internalisasi juga?

: Aspek budaya pelayanan juga menjadi perhatian yang sangal serius..bahkan

sama  serfusnya  dengan  budaya  sales.Kita  kan  seperti  dika
ketahui. melibatkan pihak ketiga dengan mistery shopernya yong muncl
tenpa kita ketahui uniuk menilol aspek budaya pelayanan tni. iy minggu kita
divgjibkan melakukan rele play ya Iatthanlah simpelnya tentang bagaimana
pefayanan lerhadap nasaboah dengan para frontliner seperti CS. Teller dan
security. dengan standar yang ielah difetapian unituli kemudian diskoring dan
harus mencapai nilai standar layanan yang harus dicapai. betapa pentingnya
hal  budaya melayani  ini.fika kit gagal memenuki  target nilai
peluvanan.siap-siap deh kita role play didepan para aiasan dan rekan-rekan

dari cabang lain untuk dievaluasi bersama. .
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Saya adalah mahasiswa semester 1V Fakultas [Imu Komunikasi dan Jimu
Politik program kekhususan Manajemen Komunikasi Universitas Indonesia, yang
sedang mengadakan pegelitian mengenai Analisi Internalisasi Budaya Perusabaan
(kasus: Internalisasi Budaya Perugahaan pada PT Bank Mandiri (Persero) Thk
Cabang Jakarta Mall Pondok Indah 1) dalam rangka penulisan tesis saya. Dalam
meyelesaikan tesis yang menjadi syarat utama bagi gelar pasca sarjana saya ini,
saya membutubkan bantuan anda.

Bantuan yang diharapkan dari anda adalah menjawab pertanysan-
pertanyaan yang saya ajukan dengan sebenarnya. Tidak akan ada penilaian bepar
maupun salah atas jawaban-jawaban yang anda berikan karena fujuan pertanyaan-
pertanyaan saya adalah untuk memahami kehidupan dan pandangan anda techadap
sesuaty, bukan menilainya,

Dalam mengadskan pembicaraan dengan anda, saya akan menggunakan
alat perckam yang tentunva atas izin anda, semata-mata untuk kemudahan
pekerjaan saya. Keberatan terhadap pertanyaan-pertanyaan saya yang anda anggap
terlalu pribadi atau rahasia dapat diungkapkan kepada saya sehingga kita dapat
mengusahakan jawaban yang lebih umum atas pertanyaan-pertanyaan tersebut,

Anda berhak menolak berpartisipasi baik sekarang maupun dimasa datang
tanpa ada resiko apapun. Anda.juga berbak untuk bertanya dan mendapat jawaban
sejujurnya dari saya mengenal penchitian ni. Informasi dari anda, yaitu berupa
rekaman pembicaraan, akan digunakan hanya untuk kepentingan penelitian ini
dan akan dijaga kerahasisannya.

Dengan menandatangani surat ini. Anda telah memahami dan menyetujui hak
maupun kewajiban anda saat berpartispasi dalam penelitian ini

Jakaria
Mengetahui Hormat saya,
Partisipan penelitian Peneliti
( ) {Andhika Andar Pribadi}
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2 Sore Mbu Ley,. . Gimana mba jawi interview sama say kemaren jadi nga?
Sekarang bisa kan?
oh jadi juge. ya udah sekarang aja. tapi saya tidaf tau banyak o

: Ah mba bisa aia..ya yang boleh dikasi on gja de mba?
L

Tertawa. . ya sudah ayo apa yang mau kamu ketabui?

« Mengenai Internalisasi Budaya TIPCE mba..!

: Ohh.. Begini munajemen sekarang benar-benar menekankan aspek pelayanan

kepada nasabak jadi hal yang penting bongel. ini jodi gimana yo jadi bikin
kita-kita lumayan presure juga soalnya kalo wilal stawder layanan kita tuh
Jatuh udah deh abis. ! pasti kita aken disuruh rolepiay. setiap hari didepan
para manajer dan teman-teman dari cabang lain.ini fujur afa kita stres..ada
cabang yang gosipnya suaminya sampe datang terus nanya Racabnya kenapa
si istri saya sampe nga bisa tidur karena masalah servis. sampe begitu
tekarannya . tapi ya itu pas diawal-awal aja si._sekarang kit semua siap-siap
aju kasi servis yang oke. maklum dulu-dulu kan kita servis biasa ajasekarang
hary maksimal dawn ada standarnya.,

: Sampai segitunya ya mba...apa di cubng ini gja?
: Wah. ternyaia kita yang sudah sering ngingetin mengenai Budaya perusahaan

dengan cora-car@ macem-macem.masih gia kurang seru sama cabang-
cabang lain lo dik! Saye pas wakilin change agen dalam change agen forum
Jjadi agak malu juga ternyata kita masih kurang progrom yong banyak logi
dan harus terlihai fun. kayanrya ngeliol temen-temen dari cabang lain jadi iri
gifu.

: Mengenai Change agent menurul mbu gimana?
| ¢

"..enaknya kalo ada change agent kita juga bisa ngeluh tentang kondisi sarana
dan prasarana kerja. sejaun ini change agemt juga bisa negur kita tentang
masaleh budaya perusahaan dengan core yang enak sambil hercanda atau
ledek-ledekan kan karena mereka teman kerja kita juga jodi dia  engga
canggung kila fuga sama coba kale change agentnya kepala cabang langsung
bawaannya kita fadi tertekan gitu.. ™

Menurut pribadi mba sendiri gimana program ini?

Ya sebagai manusia si dik kite kadang swka bertanya-tanya. . ifik ngapain i ni
bos bikin apaan lagi si..repot baget and ribet gitu.. kita disuruh ngapalin apa
itw TIPCE dan nilai-nilainya..udah kerjaan banyak eh tombah lagi ni
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: Selaprt Siung Bu. waduh tering kasth sekddi sudah mau membomu saya ni

bu. jadi terganggu de wakiunye?

: (2 tidak apa-apa mas dhika, hitung-hitung rerima kasih saya malah harus lebih

banyak sama mas karena sudeh melayani saya setiap datang ke cabang

: Ak kalo itw sudah menjadi kewafiban sayva Bu..
» Memang apa yang mau ditanyakan mas..kenapa harus saya..kan banyak

nasabak lainnnya
Yo kebetulan saya melihor fbu sudah lama menjodi nasabah Bank

Mandiri. jadi sesuai. ..

v Ak baru kurang lebih...mmm. lima {ghunan lah._ya udeh apa yong mau

ditanya. tapi saya apa adanya o mas?

: ifu yang saya harapkan thu. yang mau saya tanyakan..bagaimana pengamatan

ibu temang pelyanan Bank Mandiri sekarang. kebetuian sudah dua tohuna
ini diadakan program internalisasi budaya bu di peruschaan &ita?

Oh jadi lagi diterapkan  budaya baru (o panies.ramai-ramah
banget. belakangan ini. wolau nga semuanya siyoae sefawh. ini sava
pribadi belum pernoh dikecewakan sant dilayani lambangnya jugo gonti
wan? Yoh Kia sih sebagal nasabah dukung-dukung ajo. saya juga lumayan
seneng sama bos mandiri pa Agus. Selain ganteng.tapi kayanya dia
berhasil deh membawa keadaan mandiri yang kemarin kena masalah kredit

macet menjadi bertambaha besar jodi kita tetep pada percaya sama Bank
Mandiri..

A Jodi ibu merasakan ada sesuaiu?

T " baguslah ada perubshian ko yang saya rasekan tapi ko..antricrmya dulu kan

dudhek ni.. tapi sekarang ko berdiri maloh jadi kaya mundur kebelakang

pelayananyyn. kita jadi harus antri bevdiri. beda sama duwlu. kite antri duduk

pake womor jadi tinggal mnggu dipanggil ajakan manusiowi banget

ravanya., BNI disebelah aja pake. antrien duduk. masa kita kalah si mas dika..
» selain e apalagi perubahanrya ibu?

Peorubghannya ya lavanannye ramah. sugsang  banking  hallwya

nyaman..semua  fertata rapi satpamnva ramah. jadi kelician kaya  yong
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diiklun._pada banyak serpim karvawennya.. tapi kan hampir sepata bank kaya

gitu bukannya? ..

: Menurat ibu Bardk Mandiri Masih sama sejo dengan Bunk yong lain?

:Mungkin Bank Mandiri harus lebih berani dolam menawarkan tingkat swku

bunganya. yang kalah jouh some bank laimya. khusuwpa kolo saya
perhatikanloh. sama  bank swasta tu kita kalah gede bunganya mas
andhika. jadi eeem tampilan.. bentuk.and.mm pelayenan yang sudah
bagus. jadi ada temannya,. "

: Mengenai karyawan Bank dalam hal pelayanan bagaimana ibu?

. "senyumnya sith uda oke judi kita enak ofa dilavaninmya jedi cape antrinya

ang pus wda difeyanin, tapi ya kadang dalam melayaninya formal banget
padahat kan esnya {customer servicenya) uda kenal saya masih dipanggil ibu
pula padahal saya kan masik single heke. kurang cair afa ramahnya. hehe..

: Ada hal yang lain lagi ibu?
: “mendingan tu jangan semua orang dipanggil ibu liat gja kale masi muda

panggitl aja mba kakak atau apaloh. terus meski antrionnya rapi dan hemayan
cepat..mendingan antriarrya dibuat antrian dudul gia.. biar lebin terasa tuh

nyamannya banking hall..soran aja sih..,
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