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BABI. 

PENDAIIULUAN 

I.l Latar Belakang 

Setiap Unit Bisnis memiHki ciri-ciri dan karakteristik tersendiri 

dalam menjalankan usahanya, bisnis jasa berkarakteristik lain dari 

bisnis barang. Implikasinya perusaliaan ini memerlukan pengelolaan 

yang berbeda. Kemudian antar perusahaan yang menjual prorluk 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 as any activity or benefit £hat one 

party can offer another that is essential intangible and that does not 

result in the ownership anything. Its production may or may nof tied to 

a physical produsJ" 

Jasa adalah Sesuatu yang tidak berwujud yang tindakan atau 

unjuk kerja yang ditawarkan oleh salah satu plhak ke pihak lain dan 

tidak menyebabkan perpindahan kepemilikan apapun. Dalam 

produksinya, jasa bisa terikat pada suatu produk fisik, tetapi bisa juga 

tidnk 

WitHam J Stanton (1991) membagi pengelompokan usaha jasa 

menjadi dua bagian. Yaitu: 

1. Jasa Komersial 

Jasa komersial merupakan jasa yang diberikan oleh suatu 

perusahaan dengan tujuan untuk mencari keuntuogan. 

tennasuk: 

• Jasa perusahaan. 

• Jasa rumah tangga 

• Rekreasi dan hiburan 

• Pendidikan pribadi. 
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• Jasa asuransJ dan financial (keuangon) 

• Jasa transponasi 

• Jasa komunikasi 

2. Jasa Non Komersial 

Jasa non komersial merupakan jasa yang diberikan perusahaan 

kepada konsumen yang membutuhkan dan perusahaan tersebut 

tjdak 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 ja.sa yang dapat diidentifikasi sebagai berikut. 

l. lntagibility, karena jasa tidak berwujud. Biasanya Jasa 

dirasakan secara subjektif dan ketika jasa dideskripsikan 

oieh pelanggan, ekspresi seperti pengal~an, kepercayaan, 

perasaa.n, dan keamanan adalah tolok ukur yang dipakai. 

2. Inseparability, karena jasa bukan benda tetapi merupakan 

suatu seri a.ktivitas atau proses dimana produksi dan 

konsumsi dilakukan secara simultan. Dengan demikian, 

pada. suatu tingkalan sangat sulit untuk tnengontrol kualitM 

dan melakukan pemasaran dengan cara tradisional 

3. Perishability, karakteriStik yang menyatakan bahwa tidak 

memungkinkan untuk menyimpan jasa seperti barang. Jika 

sebuah pesawat terbang tinggal landas dengan hanya 

separuh kapasitas tempat duduknya, tcmpat duduk tersebut 

tidak dapt dijual pada hari berikutnya dan kapasitas tempat 

duduk tersebut hilang. Dalam hal ini kapasitas menjadi hal 

yang krltikal. Walaupun jasa tidak dapat disimpan tetapi 

pelanggan dapal diusahakan untuk disimpan. 
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4. Vuriabilily, karena proses produksi dan proses 

penyampaian dilakukan oleh rnanusio.. Oleh karena manusia 

mcmpunyai sifat yang tidak konsisten sehingga 

penyampaian suatu jasa belum tentu sa.ma lerhadap tiap-tiap 

pelanggan. 

Salah satu perusahaan yang menjual jasa adalah perusahaan yang 

bergerak dalam bidang perbankan atau lebih dikena1 dengan nama 

Bank. Bank menurut Undang-Undang no 7 Tahun 1992 yang 

selanjutnya diubah dengan Undang~Undang nomor 10 tahun 1998 

adalah Badan Usaha yang menghirnpun 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 departmen store of finance yang 

menyediakan berbagai jusa keuangan Taswan (2006) menyebutkan 

bahwa pernabaman terhadap karakteristik bank sangat diperlukan 

dalam mengelola bank beberapa karakteristik tersebut amara lain 

1. Bank adalah suatu lembaga perantara keuangan (finance 

Intermediary) antara pihak-pihak yang memiliki kelebihan 

dana (swplus spending unit) dengan mereka yang 

membutuhkan dana (deficit spending unit)~ serta bcrfungsi 

untuk memperiancar lalulintas pembayaran giral. Kegiatan 

tersebut dilakukan atas das~r falsafah kepercayaan, 

2. Bank juga merupakan industri yang kegiatannya 

menganda!kan kepercayaan sehingga harus selalu menjaga 

kesehatannya mencakup pemeliharaan modal, kualitas 

aktiva, manajemen, pencapaian profit dan likuiditas yang 

cukup. 
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3. Pengelola bank dalam kegiatannya ditunttlt scnamlasa 

menjaga keseimbangan likuiditas dengan kebutuhan 

profitabilitas yang wajar serta modal yang cukup sesuai 

dengan penanamannya. Hal tersebut perlu dilakukan karena 

bank dalam usahanya selain menanamkan dana dalam 

aktiva produktif juga memberikan komitmen jasa~jasa 

lainnya yang menghasilakanfee based income (pendapatan 

non bunga). Untuk itu strategy penghimpunan dan 

penempatan dana bank perlu dilakukan secara hati·hati agar 

likuiditas terpeJihara dan profitabilitas tercapai secara 

wajar. 

4. Bank juga dipandang sebagai lembaga kepercayaan 

masyarakat 

mempunyai 

dan baglan 

kedudukan 

pembangunan. 

dari sisrem moneter yang 

strategis sebagai penunjang 

5. Secara operasional bank mempunyai ciri khas. yaitu uktiva 

tetapnya relatif rendah, hunmg jangka pendeknya lebih 

banyak jumlahnya dan perbandingan antara aktiva dengan 

modal (financial leverage) sangat besar. 

6. Bank adalah lembaga keuangan yang sangat unik 

dibandingkan dengan iembaga keuangan non bank. 

Keunikan ini misaJnya muncul ketika memberikan 

persetujuan kredit1 maka peran monitoring bank terhadap 

debitur sang at besar. Per an monitoring ini san gat rnembantu 

investor atau deposan yang menempatkan dananya pada 

bank yang bersangkutan, 

Persaingnn antar Bank menjelang 2010 akan semakin berat. yakni 

saat diterapkannya API (Arsitektur Perbankan Indonesia) oleh Bank 

Indonesia yang bertujuan mengkonsolidasikan bank-bank yang ada di 
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Indonesia dengan tujuan untuk mendptakan sistem perbankan yang 

sehat sesuai dengan Ba:ssel Accord U, yang merupakan basil kebijakan 

dari BIS (Bank International Seulement) yang terdiri dari bank-bank 

sentral seluruh dunia untuk melakukan standarisasi sistem perbankan 

internasional dengan salah satu standarisasinya adalah menciptakan 

sedikit saja bank dalam suatu ncgara namun bank tersebut berada 

dalam kondisi sehat untuk melakukan aktivita.s perbankan 

Melalui API te1ah disusun pengelompokan bank-bank di Indonesia 

menurut ukuran a.set dan Iingkup usahanya, Bank Indonesia Melalui 

API telah memberikan instruksi kepada 10 bank yang saat ini memiliki 

modal jauh dibawah Rp 80 milyar untuk segera melakukan merger 

(penggabungan) dalam beberapa tahun kedepan. Bank Indonesia 

mencatat terdapat sekitar 20 Bank yang memliki modal Rp.&O Milyar. 

Kemudian disetiap kategari bank terdapat satu bank jangkar (anchor 

bank). Otomatis setiap bank berusaha menjadi bank jangkar sehingga 

berusaha keras terlihat lebih baik diantara bank-bank pesaingnya salah 

satunya caranya adalah dengan meningkatkan jurnlah DPK yang tentu 

saja terkait dengantingkat kepercayaan konsumen rnereka. Enny 

Ratnawati (lnfoBankNews.com1 18 Nov 2007) Mengungkapkan bahwa 

pertarungan memperebutkan dana pihak ketiga (DPK) tetap 

menggiurkan bagi bank-bank. Apelagi, dari DPK, seperti tabungan dan 

giro, bank bisa memperoleh dana rnurah. Tapi, menurunnya BI Rate 

hlngga di angka 8,25% tentu kurang rnenguntungkan bagi 

pertumbuhan DPK. 

Data Bank Indonesia (BI) menunjukkan, suku bunga simpanan 

rupiah pada trlwulan pertarna 2007 berkisar 5,79%-9,79% dengan rata~ 

rata 7,79%. Pada Lriwulan keduanya, suku bunga simpanan dalam 

bentuk ntpiah menurun dengan kisaran 5,44%-8,85%. Sampai dengan 

triwulan ketiga 2007, Biro Riset lnfoBank {birl) memerkirakan akan 

terjadi kembali penurunan suku bunga simpanan hingga berada pada 
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kisamn 5.28:%-8:,56%. Pada triwu!an keempatnya juga dipcrkirakun 

masih terjudi penurunan suku bunga simpamm. 

Kondisi ini tentu ddak menguntungkan bagi nasabah simpa.nan di 

bank. Tapi. kendati suku bunga terns menurun, data BI menunjukkan, 

rrtasih ada perturnbuhan DPK pada 2007. Secara umum. 

kecenderunga.nnya adalah perturnbuhan tabungan dan giro besar, 

sedangkan pertumbuhan deposito menjadi yang terkecil, walau 

pangsanya terbesar. Per Juli 2007, pangsa deposito 46,29% dengan 

nilai Rp638,50 triliun. Memang meningkat dibandingkan dengan posisi 

yang sama 2006, tapi peningkatannya hanya 9% atau paling kecH di 

antara DPK lain. 

Persaingan memperebutkan dana dari tahungan memang terlihat 

makin ketaL Salah satu yang dilakukan perbankan adaJab menggelar 

berbagai program promosi dengan hadiah menggiurkan. Program 

promosi besar-besaran, baik melalui iklan di televisi maupun lklan di 

media massa lain, gencar dilakukan. 

Bank-bank badan usaha milik negara (BUMN) yang besar juga punya 

program umuk menarik dana masyarakat. Sebut saja Bank Mandiri 

dengan Mandiri Flestanya. Bank 1'\eg:ara lndonesia (BNI) punya Rejeki 

Durian Runtub berhadiah total Rp8 miliar untuk delapan pemenang 

dan 18 unit mobil Mercedes-Benz C240 yang diundi pada akhir 

periode. 

Sementara itu, Bank Rakyat Indonesia (BRI) dengan Untung 

Beiiung BritAma sejak awal rnemformat programnya untuk 

meningkatkan dana nasabah di tabungan. Program ini menawarkan 

hadiah total berupa 208 unit mobil Honda All New CRV. Umuk 

menarik minat nasa bah, undian ditarik setiap minggu. 

Bank Central Asia (BCA), yang sejak dulu bertaban menggarap 

Tahapan BCA-nya,juga menawarkan banyak hadiah. Pada 2007, BCA 

6 

Universitas Indonesia 

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



menawarkan hadiah kepada na.sabahnya berupa Mercedcs~Benz 

dengan meluncurkan program '"Gebyar Hadiah Tahapan 2007''. 

Bank Danamon juga tidak kalah seru menggelar program 

hadlahnya. Melalui Danamon Menjemput lmpian, bank Jni 

menawarkan banyak hadiah kepada para penabung atau nasabah yang 

mengajukan dana rumah. Selain menjadJ mi!iarder dengan mendapat 

uang tunai 50 kali saldo rata~rata bulanan dan jam tangan mewah, 

Danamon Menjemput Impian juga menawarkan hadiah unik. yaitu 

menjadi bintang televisi dengan mengbadiri penayangan perdana film 

intemasional bersama bintang pujaan. Hadiah lain adalah rumah senilai 

Rpl miliar dan diskon suku bunga pinjaman hingga 75%. 

Prornosi besar-besaran yang dilakukan bank-bank tampaknya 

memang membuahkan basil. Pada 2007, data Bl menyebutkan, ada 

pertumbuhan dl struktur DPK, seperti tabungan. Tapi, sayang, pangsa 

pasar tnbungan, menurut Biro Riset InfoBank, saat ini, masih dikuasai 

sepuluh bank besar saja. Bank kecil hanya menuai sisa dari nasabah 

tabungan. Per Juni 2007, markel share tabungan sepuluh bank besar 

81 ,23% dari total tabungan di bank umum nasional. Sedangkan, 120 

bank lain diperkirakan hanya menguasai sisanya, yaitu 18,77%. 

Sementara itu, giro perhankan rntsional meningkat. Menurut Biro 

Riset lnfoBank, penurunan suku bunga memang tidak berpengaruh 

signitikan terhadap giro. Bahkan, giro cenderung tumbuh dari tahun ke 

tahun. Per Juli 2007, pertumbuhan giro 26,89% dibandingkan dengan 

posisi yang sama 2006. Masih dalam periode yang sama, perbaokan 

nasional mencatat nilai giro Rp376,57 triliun. Dari seluruh DPK, giro 

berpangsa 27,30% pada Juli 2007. 

Enny Ratnawati (lnfobankNews.com !8 Nov 2007) 

mengungkapkan ada banyak cara yang bisa dilakukan bank agar DPK­

nya meningkat. Satu, bank harus terus meningkatkan kinerjanya. 

Sebab, nasabah sekarang sudah makin pintar dan bisa membedakan 
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mana bank yang layak unluk menytmpan dananya dan mana yang 

tidak" 

Dua. ciptakan nasabah loyal. Hanya dengan nasabah loyal, bank 

akan kuat menghadapi persaingan. Nasabah loyal biasanya tidak akan 

terpengaruh dengan berbaga:i situasi. misalnya saja suku bunga. Meski 

suku bunga rendah, nasabah loyal tidak akan berpindah. 

Tiga, tingkatkan kinerja dari slsi produk dan layanan. Produk yang 

beragam akan lebih menarik bagi nasabah. Demikian pula dengan 

layanan. Bank·bank yang me:miliki variasi keduanya kemungkinan 

besar akan mendapatkan m.anfaat dengan kemampuan memperoieh 

danamurah. 

Empat. bank~bank harus konsisten melakukan promosL Tujuannya 

tentu mengingatkan nasabah tentang produk suatu bank. Selain itu. 

untuk terus menjaga brand image bank: tersebut di rnasyarakat. 

Pada 2008, diperkirakan, persaingan memperebutkan DPK kian 

ketut Dengan tingkat suku bWiga yang relatif rendah, DPK rnasih aka11 

tetap meningkat. Peningkatan terutama ditopang tabungan 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 tentu integritas serta kepercayaan terhadap institusi bank 

menjadi suatu identitas atau pos_ftioning yang harus dicitrakan kepada 

masyarakat secara konsisten. Namun membentuk identitas sebagai 

bank yang terpercaya merupakan hal yang memerlukan kerja keras 

Sehingga dibutuhkan positioning yang kuat di kalangan masyarakat, 

apalagi jika kita mengingat pada tahun 1997 saat terjadl krisis ekonomi 

nasional yang berawal dari jatubnya nilai tukar rupiah terhadap dollar 

Amerlka, sektor perbankan dinegeri ini mengaJami pukuian yang 

sangat dahsyat Banyak kredit macet yang harus ditanggung, terjadinya 

rush atau penarikan dana masyarakat pada bank dalam jumlah 

8 

Universitas Indonesia 

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



signifikan. Akibatnya seperti efek domino. misalnya penutupan bank 

oleh pemerintah, penggabungan bank {merger) dan penyerahan bank 

pada BPPN (Badan Penyehatan Perbaokan Nasional). sehingga 

diperlukan sebuah strategi bersaing yang tepat dalam mengbadapi 

tantangan tersebut. 

Salah satu strategi tersebut adalah dengan membangun dan 

menjadikan budaya perusahaan sebagai sebuah identitas atau 

po~·itioning yang melekat pada perusahaan terse but. Menurut Stephen 

P Robbins (1996) dan dalam Pabundu Tika (2006) menyatakan budaya 

perusahaan adalah sekumpulan sistem nilai yang diakui dan dibuat 

oleh semua anggotanya yang membedakan perusahaan yang satu 

dengan yang lain 

Memuut Schein ( 1992 dalam Pabundu tika 2006) budaya 

perusahaan adalah suatu pola dari asumsi dasar bersarna yang telah 

dipelajari oteh suatu kelompok, dan telah memecahkan masalah~ 

masalah adaptasi ekstemal dan integrasi internal, dan te!ah bekerja 

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 harus diikut oleh karyawan didalam 

perusahaan termasuk menjadi acuan dalam memecahkan masalah­

masalah dalam strategi pemasaran. 

Gronroos dalam Arif (2007) mengemukakan bahwa strategi 

pemasaran jasa tidak hanya dltOkuskan pada pemasaran eksternal 

tetapi juga pema.sl'lTMl internal dan pemasaran interaktif. Pemasaran 

eksternal rnerupakan kegiatan normal yang umumnya dilakukan antara 

perusahaan dengan pelanggan dalam rangka menyiapkan produk. 

menetapkan harga, melakukan promosi dan mendistribusikan produk 

kepada pelanggan. 
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Kemudian pemasaran internal merupakan kegiatan yang 

dilakukan perusahaun dalam melatih, mengernbangkan, drtn 

memotivasi karyawannya agar dapat melayani pelanggan dengan 

sebaik mungkin termasuk membentuk budaya perusahaau. Hal ini 

menurut Gronroos merupakan masalah yang sangat penting, karena 

tidak mungkin mengharapkan pelayanan kepada pelanggan dengan 

memuaskan karyawan yang tidak puas terhadap perusahaan. Dan aka:n 

sangat s.ulit mengarahk:an karyawan sesuai dengan tujuan jika 

perusahaan tidak memiliki budaya perusahaan sebagai sebuah 

mekanisrne penyelesaian masalah 

Sedangkan pemasaran tnteraktif menggambarkan bagaimana 

karyawan melayani pelanggan. Oleh karena pada pemasaran jasa 

terjadi interaksi langsung antara perusahaan yang diwakili oleh 

karyawan dengan pelanggan maka pemasaran interaktif ini menjadi 

masalah kritis. Kegaga!an karyawan dalam. melayani pelanggan secara 

memuaskan mengakibatkan jasa yang diberikan bemilai rendah bagi 

konsumen. Kaiau pada produk fisik, penilaian konsumen cenderung 

pada produknya maka daJam jasa peni!aian konsumen akan terfokus 

pada proses pemberian jasa yang dilakukan oleh karyawan perusahaan 

tersebut sehingga untuk itu diperlukan pedoman berprilaku dalam hal 

ini budaya perusahaan dalam berJaku 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 stakeholder dan dibentuk oleh 

berbagai tindakan perusahaan dan para karyawan, berbagai persepsi 

yang ada di dalam industri bisois perusahaan, asal-us:ul, dan bias para 

stakeholder. Stakeholder di sini adalah siapa pun yang mempengaruhi 

atau memiliki kepentingan di dalam .sebuah perusahaun, baik itu 
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pelanggan. investor, karya\van, pemerintah, special !merest group, dan 

media. 

Kebijakan API dan tuntutan-tuntutan serta kondisi berdasarkan 

data dan fakta yang telah diuraikan mau tidak mau mempengaruhi 

kehidupan Bank-Bank yang berada di Indonesia, tanpa terkecuail PT 

Bank Mandiri (Persero) Tbk. Bank Mandiri sebagaj salah satu lembaga 

yang menyelenggarakan ja.sa perbankan atau juga department store of 

finance (Joseph Sinkey dalam Taswan :2006) merupakan organisasi 

yang secara terus~menerus melakukan perubahan atau transformasi. 

Transfonnasi pertama dilakukan pada tahun 1998. ketika proses 

merger dan konsolidasi dilakukan dari Empat Bank Legacy menjadl 

bank Mandiri Selring berjalannya waktu1 Bank Mandiri terus tumbuh 

dan berkembang sehingga Bank MandirJ kemudian menjadi 

perusahaan perseroan terbuka {Go Public} pada tahun 2003 untuk 

menjadi Universal Banking. 

Se1anjutnya sejak tahun 2005~ Bank Mandid melaksanakan 3 

tahapan transformasi yang merupakan milestone yang hams dicapai 

dengan penuh dedikasi dan kerja keras. Ketiga tahapan itu adalah: 

L Tahapan pertama yaitu 'back on track" yang mencakup 

pembenahan budaya perus:ahaan, pengelolaan kredit 

bennasalah, organisasi, SDM, proses kerja dan lain-lainnya. 

T ahapan yang berakhir pada tahun 2007 ini telah dilalui Bank 

Mandiri dengan sukses. Posisi 'i'fPL sudah turun secara drastis, 

laba bersih juga sudah secarn kontinyu meningkat secara 

signifikan, cost eflciency ratio juga membaik secara tajam serta 

implementasi Good Corporate Governance di Bank Mandiri 

telah mendapatkan pengakuan melalui award dari Majalah 

Asiamoney dan Bank of The Year 2007 for Indonesia dari The 

Banker Magazine, London. 
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2. Tahapan berikutnya adalah tahapan "outpe1jorm the market' 

pada tahapan ini Bank Mandiri bcrtekad untuk menjad1 

Dominam Multi Specialisf Bank. Unggul pada setiap pasar 

yang dirnasuki. Tahapan ourperform the market merupakan 

yang penuh tantangan pada tahapan yang berakhir tahun 2010 

ini Bank Mandiri dituntut bermain [ebih lincah, tumbuh 

berkembang lebih agresif dan sehat. Dibutuhkan perubahan 

signiflkan pada berbagai komponen antara lain organisasi, 

SDM, corporate culture untuk mendukung perubahan dalam 

skala yang besar. 

3. kemudian tahapan terakhir adalah "shaping !he end game" 

dirnana diharapkan mampu membawa Bank Mandiri menujo 

visi Regional Champion Bank 

Bank Mandiri yang lahir sebagai akibat krisis telah mencanangkan 

visi untuk menjadi Bank Terdepan dan Terpercaya sehingga menjadi 

Regional Champion Bank. Dalam mencapai visi itu te!ah ditetapkan 

pula misi yang harus dijalankan oleh Bank Mandiri, yaitu: 

• Berorientasi pada pemenuhan kebutuhan pasar. 

• Mengembangkan sumber daya manusia profesional. 

• Memberi keuntungan yang maksimal bagi stakeholder. 

• Melaksanakan manajemen terbuka. 

• Pedu[i terhadap kepentinga.n masyarakat dan Ungkungan, 

Mewujudkan visi untuk menjadi Bank Terpercaya Pilihan 

Masyarakat sehlngga menjadi Regional champion Bank dan misi 

sebagai:rnana tersebut diatas merupakan suatu perjalanan panjang yang 

harus diternpuh dalam suatu koridor dan pedoman yang disepakati 

bersama daiam organisasi Bank mandiri. Nilai-nilai budaya dan 

perilaku utama insan Bank Mandiri rnerupakan suatu tatanan dan 
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kerangka acuan yang akan menyamakan gerak langkah seluruh 

karyawan a tau insan Bank Mandiri sehingga seluruh jajaran organisasi 

secara kons.isten akan bertindak sesuai dengan prinsipwprinsip yang 

telah diyakini bersama untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan 

bersama. Untuk mencapainya dan dalam rangka perbaikan kinetja 

yang terkait dengan perbaikan corporate culture bank Mandiri maka 

diluncurkanlah nilai-nilai budaya korporasi yang baru yang terdiri dari: 

• Trust, yaitu membangun keyakinan dan sangka baik di antara 

stakeholders dalam bubungan yang tulus dan terbuka 

berdasarkan kebandalan. 

• Integrity~ yaitu setiap saat berpikir~ berkata dan berperilaku 

terpuji, :rnenjaga martabat serta menjunjung tinggi kode elik 

profesi. 

• Profosionalism, yaitu berkomitmen untuk bekerja tuntas dan 

akurat atas dasar kompetensi tcrbaik dengan penuh tanggung 

jawab. 

• Customer Focus, yaitu senanliasa menjadikan pelanggan 

sebagai mitra utama yang saling menguntungkan untuk tumbuh 

secara berkesinambungan. 

• Excellence, yaitu mengembangkan dan melakukan perbaikan 

disegala bidang untuk mendapatkan nilai tambah optimal dan 

hasil yang terbaik secaru terus rnenerus. 

Agar nilai-nilal budaya yang telah dirumuskan dapat dihayati dan 

diamaJkan oleh seluruh insan Bank Mandiri, dan akhirnya menjadi 

budaya yang menjadi ciri khas serta karakter yang membedakan insan 

Bank Mandiri dari organisasi lain maka Nilai-nilai budaya tersebut 

harus diterjemahkan kedalam bentuk periJaku yang nyata dengan 

ditetapkaoya 10 (sepuluh) perilaku utama yang dilandasi oleh nilai­

nilai budaya Bank Mandiri yang akan menajdi panduan bagi seluruh 

insan Bank Mandiri. Ke 10 (sepuluh) pcrilaku utama tersebut adalah : 
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1. Saling rnenghargai dan bekerjasama. 

2. Jujur tulus dan terbuka. 

3. Disiplin dan konsisten. 

4. Berpikir, berkata dan bertindak terpuji. 

5. Kompeten dan bertanggungjawab. 

6. Memberikan solusi dan hasil terbaik. 

7. lnovatif, proaktif dan cepat tanggap. 

8. Mengutamakan pelayanan dan kepuasan pelanggan 

9. Orientasi pada nilai tambah dan perbaikao terus­

menerus. 

10. Peduli lingkungan. 

1.2 Rumusan J\<lasalah 

Nilai-nilai budaya dan perllaku utama insan Bank Mandiri yang 

baru tersebut merupakan suatu tatanan dan kerangka acuan yang 

diharapkan akan m'enyarnakan gerak dan langkah didalam 

melaksanakan tugas sehari-hari sehingga seJuruh jajaran organisasi 

secara konsisten akan bertindak sesuai dengan prinslp-prinsip yang 

telah diyakinl bersama untuk mencapai tujuan dan visi misi yang telah 

ditetapkan bersama. 

Untuk mewujudkan impJementasi nilai budaya korporasi 

tersebut secarri menyeluruh maka perlu dibuat sebuah metode 

intemalisasi yang tepat, bersifat persuasive, komunikatif atraktlf dan 

terbuka sehingga sekaligus dapat diperoleh masukan-masukan yang 

akan memperkaya nilai~nilai budaya yang sejalan dengan perubahan 

tuntutan perkembangan bisnis dan organisasi. 

Pada umurnnya komunikasi berperan besar dalam mestabilkan 

organisasi. Baskin (1997) mengemukakan bahwa komunlkasi internal 

dimanfaatkan organisasi untuk memenuhi hal-hal berikut inL 

1. Mengkomunikasikan tujuan perusahaan. 
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2. Memfasilitasi partisipasi manajemen. 

3. Memantau Jingkungan internal clan ekstcrna1 secara 

berkesinambungan. 

4. Membangun Hngkungan yang penuh kepercayaan dan 

kredibilitas. 

5. Menyediakan kesernpntan untuk berinteraksi dengan 

karyawan. 

Demi mencapai keberhasiJan dalam berkomunikasi. Laswell 

(dalam McQuail, 1985: 12) mengatakan bahwa ada faktor-faktor 

komunikasi yang harus diperhatikan. Faktor-faktor tersebut adalah 

sumber komunikasi, bentuk dan penyajian pesan, saluran komunikasi 

dan sasaran khalayak. 

Grunig & Hunt (1984) menggambarkan lima bentnk 

komunikasi internal sebagai berikut 

L Downward. komwtikasi dad atasan kebawahannya. 

2. Upward, kornunikasi dari ba"vallannya keatasannya 

3. Horizontal, komunikasi antar individu dalam 

departemen atau unit kerja yang sama. Dan komunikasi 

antar individu antar deaprtemen namun masih dalam 

level yang sama di dalam perusahaan. 

4. Crisscross. komunikasi antar individu di departemen 

yang berbeda pula yang secara secara hirarki daJam 

perusahaan tidak berkaitan langsung. 

Menurut TJ Larkin dan Sandor Larkin (1994) paling tidak 

terdapat tiga hal yang harus diperhatikan pemimpin dalam 

mengkomunikasikan perubahan kepada karyawannya. yaitu sebagai 

berikut 
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L Jangan mengkomunikasikan perubahan kepada 

karyawan yang berada di garis depan perusahaan 

(/romline employees) 

2. Jangan membalas pesan secara langsung kepada 

manajer level menengah. 

3. Jangan mengambil asumsi bahv.-a karyawan yang 

berada digaris depan perusahaan (frontline employees) 

akan mau menerima dan melakukan perubahan hanya 

berdasarkan informasi yang mereka terima melalui 

video, pertemuan atau rapat, dan Koran perusahaan. 

Ketika perubahan sudah menjadi satu hal yang kritis untuk 

segera ditindaklanjuti, Larkin menganjurkan pemimpin untuk 

menjadikan firstline supervisors sebagai prioritas utama untuk 

memberikan infonnasi tentang perubahan. Pernimpin sebaiknya 

membangun komunikasi dua arah secara tangsung antara supen'isors 

dan senior managers 

Menurut Luthans (1999) peran pemimpin juga sangat penting 

dalam proses sosialisasi budaya perusahaan yang baru kepada 

karyawannya. Dalam praktcknya, terkadang sulit bagi pemimpin unutk 

mengkomunikasikan perubahan dan prosesnya kepada seluruh 

karyawan yangjum1ahnya bias mencapai puluhan ribu. Peminpin tidak 

bisa rnelakukannya sendirian. Ia memerlukan bantuan dari berbagai 

divisi dan level rnanjeria[ dibawahnya agar proses perubahan dapat 

dikomunikasikan dengan baik dan tepat kepada selumh karyawannya. 

Untuk itu Pokok Masalah yang akan dibahas. dalam penelilian 

ini adalah sebagai berikut : 

1. Apakah program~program intemalisasi budaya perusahaan 

merupakan strategi yang tepat untuk mengimplementasikan 

budaya perusahaan ? 
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2. Bagaimana proses inlernalisasi budaya perusahaan dapat 

mendorong timbulnya kepercayaan konsumen pad a suatu bank? 

1.3 Tujuan Penelitian 

Penelitian ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan yang ada 

dalam perumusan masalah. Adapun tujuan penelitian ini adaiah 

sebagai berikut 

1. Untuk mengetahui dan menjelaskan budaya perusahaan sebagai 

Platform Pengembangan bisnis khususnya dalam membangun 

kepercayaan konsurnen. 

2. Untuk mengetahui dan rnenje!askan faktor-faktor yang 

dianggap penting dalam proses intemalisasi budaya perusahaan 

yang mendorong timbulnya kepercayaan konsumen pada suatt! 

Bank. 

3. Untuk mengetahui penggunaan media komunikasi yang tepat 

dalam internalisasi budaya perusahaan 

4. Untuk mengetahui persepsi karyawan terhadap perubahan 

budaya perusahaan. 

5. Untuk mengetahul persepsi pengguna jasa terhadap perubahan 

budaya perusahaan 

1.4 Signifikansi Penelitian 

Signifikansi penelitian ini terbagi atas dua hal yaitu signifikansi 

akademis dan signifikansi praktis yang dapat dijelaskan sebagai 

berikut 

I. Signifikansi Akademis penelitian ini diharapakan dapat 

menjeiaskan proses perubahan budaya beserta proses 

internalisasi yang berlangsung sebagai akibat dar! tujuan jangka 

panjang perusahaan dan pengaruh yang muncul baik internal 

rnaupun eksternal perusahaan.dalam penelitian ini peneliti 
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bertindak sebagai participam observer dimann peneliti tidak 

hanya menganrlalkan dokumen dan In dep1h imen·lew namun 

peneliti juga terlibat dalam aktivitas perusahaan yang menjadi 

kasus penelitian .. 

2. Signifikansi Praktis penelitian ini diharapkan dapat digunakan 

oleh lembaga perbankan dalam menentukan kebijakan 

manajemen komunikasi dan strategi pemasarannya serta 

meberikan kontribusi pemahaman kepada perusahaan dan juga 

masyarakat tentang perubahan hudaya perusahaan. Khususnya 

yang terjadi pad a PT Bank Mandiri (Persero) Tbk 

1.5 Sistematika Penulisao 

Tesis ini disusun dalam 5 bab yang sistematika penulisannya 

dilakukan sebagai berikut. 

Bab I Pendabuluan 

Merupakan pendahuluan yang meletakan dasar~dasar penelitian yang 

dilakukanl meliputi latar belakang permasalahan, khususnya yang 

terkait dengan pernahaman tentang perusahaan yang akan dijadikan 

objck penelitian dalam rangka mewujudkan rencana jangka panjang 

perusahaan dengan budaya perusahaan sebagai pedomannya. 

Bab II Kerangka Teoritis 

Merupakan bab yang secara khusus berlsi konsep~konsep yang 

digunakan dalam penelitian ini, setelah me1iputi konsep mengenai 

budaya perusahaan dan konsep-konsep yang terkait dengan 

perusahaan yang dijadikan objek penelitian, sehingga bab ini 

digunakan untuk memahami. mendeskripslkan, atau menganalisis 

temuan yang didapat dari penelitian, baik melalui wav•,;ancara maupun 

data sekunder. 
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Bab III Metodologi Penelitian 

Merupakan bab yang menjelaskan metode penetitian yang digunakan 

yaitu penelitian kualitatif, data dalam penelitian ini didapat rnelalui 

wawancara rnendaiam dengan beberapa narasumber yang telab 

ditentukan dan representatif mewakili perrnasalahan yang diteliti. Data 

tersebut dan juga data sekunder tainnya dianalisis berdasarkan 

proposisi teori atau konsep yang digunakan atau dengan 

mengembangkan melalui deskripst kasus yang diteliti, selain itu, 

peneliti juga bertindak sebagai participant observer dalam penelitian 

IOL 

Bab IV Gambaran umum dan Analisis Serta lnterpretasi Data 

berisi gambaran umum objek penelitian yang meJiputi sejarah singkat 

PT Bank Mandiri (PerSero) Thk serta visi, misi dan proses perubaban 

budaya perusahaan yang terja:di dan Berisi analisis data yang didapat 

dalam penelltian ini, seperti hasil wawancara mendalam, data sekunder 

yang berasai dari dokumen-dokurnen yang diperoleh peneliti. Selain 

itu, data juga diperoleh dari hasil pengamatan peneliti didalam 

perusahaan sebagai participant observer dalam proses penelitian ini. 

Bab V Kesimpulan dan Saran 

Peneliti mencoba untuk memaparkan sebuah diskusi dan merumuskan 

kesimpulan serta implikasi, baik secara akademis maupun praktis, 

secara akademis, implikasi untuk perkembangan keilmuan, khususnya 

kajian budaya perusahaan. Sedangkan implikasi praktis untuk 

pertimbangan bagi prakfisi yang membidangi dunia komunikasi 

korporasi, hasil penelitian ini dapat menjelaskan perubahan budaya 

perusahaan dalam rangka penvujudan visi dan misi perus.ahaan. 
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BAB II. 

KERANGKA KONSEPTUAL 

11.1 Definisi Budaya Perusahaan 

Budaya organisasi atau perusahaan bisa jadi merupakan konsep organisasi 

yang paling sulit untuk didefinisikan. Berbeda dengan nilai-nilai perusahaan. 

Budaya perusahaan dapat dilihat secara nyata dapat disentuh dan dipindahkan dari 

perusahaan ke individu~individu didalam perusahaan tersebul 

A pattern of shared basic asumptions that the group learned as it solved its 

problem of external adaptation and internal integration, that has worked well 

enough to be considered valid and therefore to be taught to new members as the 

co~rect way to perceive, think feel in relation to these problems (Edgar H Schein 

1991:12 dalam Pabundu 2006) 

Menurut Schein budaya perusahaan adalah suatu pola dari asumsi dasar 

bersama yang teiah dipelajari oleh suatu kelompok, dan telah memecahkan 

masalah-masalah adaptasi ekstemal dan integrasi internal, dan teJah bekerja 

dengan baik sehingga dinyatakan valid, o!eh karena itu diajarkan kepada para 

anggota baru sebagai cara yang paling benar dalam menyadari, mernildrkan dan 

merasakan hal-hal yang berhubungan dengan masalal>-masalah tersebut meliputi 

deskripsi mengenai budaya sebagai suatu mekanisme yang harus diikut oleh 

karyawan didalam perusahaan. 

Corporate Culture generally refers to environment or personality of organization, 

with all its muWfaced dimensions. We devide corporate cultures into jour aspects. 

Those are ritualized patterns, management styles and philosophies, management 

system and procedures, as well as written and unwritten norms and procedures(.!. 

Scherriton & J L Stern da/am Pabundu 2006)). 

Scherriton dan Stem mengatakan budaya perusahaan pada umumnya 

terkait dengan Hngkungan atau personaHtas organisasi dengan segala dimensi 
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musalab yang dihadapi. Kami membagi budaya perusahaan dalam 4 (empat) 

aspek, yailu pola ritual. gaya manajemen dan filosofinya, slstem dan prosedur 

manajemen, serta norma-norma dan prosedur tertulis dan tidak tertulis 

Dalam definisi yang lain yaitu menurut Stephen P Robbins dalam Pabundu 

(2006) menyatakan budaya perusahaan adalah sekumpulan sistem nilai yang 

diakui dan dibuat oleh sernua anggotanya yang membedakan perusahaan yang 

satu dengan yang lainnya 

Sedangkan J.P Kotter dan J.L Heskett dalam Pabundu (2006) mengatakan 

budaya perusahaan adalah nilai dan praktik yang dimiliki bersama di seluruh 

kelompok dalam satu perusahaan, sekurang-kurangnya dalam manajemen senior. 

Budaya datam suatu organisasi terdiri dari nilai yang dianut bersama dan nonna 

perilaku kelompok. 

Sehingga dart beberapa defmisi diatas dapat diketahui unsur-unsur yang terdapat 

dalam budaya perusahaan terdiri dari : 

1. sistem nilai. 

2. lingkungan bisnis. 

3. pelopor 

4. jaringan budaya 

5. keyakinan, nilai dan perilaku 

6. gaya manajernen 

7. sistem dan prosedur manajemen 

8. norma-norma dan prosedur 

9. pedoman perilaku. 

Dati dcfmsi dan penjelasan diatas maka unsur-unsur yang terdapat pada 

budaya perusahaan kemudian dituangkan dalam bentuk nilai-nilai dan J 0 perila.ku 

utama yang akan dinternalisasikan untuk kemudian diimplementasikan pada 

setiap karyawan Bank Mandiri. 
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11.2 Fungsi buda}'a perusahaan 

Sebagai sebuah emitas perusahaan maka budaya perusahaan memiliki 

fungsi-fungsi bagi perusahaan. Ada bebcrapa pendapat mengenai fungsi budaya 

organisasi 

Stephen P Robbins dalam Pabundu (2006) membagi lima fungsi budaya 

perusahaan yaitu : 

I. Berperan menetapkan batasan. 

2. mengantarkan suatu perasaan identitas bagi anggota organisasi. 

3. memperrnudah timbulnya komitmen yang lebih luas daripada kepentingan 

individual seseorang. 

4. meningkatkan stahilitas sistem sosial karena merupakan perekat sosial 

yang membantu mempersatukan organisasL 

$. sebagai mekanisme kontrol dan menjadi rasional yang memandu dan 

rnemhentuk sikap serta perilaku para karyawan. 

Sedangkan menurut Schein (1991 dalarn Pabundu :2006) fungsi budaya 

organisosi dibagi herdasarkan tahap pengembangannya, yaitu : 

1. fase awal 

Merupak:an tahap pertumbuhan suatu organisasi pada tahap ini fungsi 

budaya organisasi terletak pada pembeda, · baik terhadap lingkungan 

maupun terhadap keiompok atau organisasi lain. 

2. Fase pertengahan hidup organisasi. 

Pada fase ini budaya organisasi berfungsi sebagai integrator karena 

munculnya sub-sub budaya bam sebagai penyelamat krisis identitas dan 

membuka kesernpatan untuk mengarahkan perubahan budaya organisasi. 

3. Fase dewasa 

Pada fase ini~ budaya organisasi dapat sebagai penghambat daiam 

berinovasi karena berorientasi pada kebesaran masa lalu dan menjadi 

sumber nilai untuk berpuas diri. 

Menurut Robert Kreitner dan Angelo Kinicki dalaru Suwandi (2003) mernbagi 

empat fungsi budaya organisasi yaitu 
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I. mcmberikan identita.s. organisasi kepada karyawannya. 

2. memudahkan komitmen kolektif. 

3. mempromosikan stabHitas sistem sosial 

4. membentuk perilaku dengan membantu manajer merasakan 

keberadaannya. 

Susanto menyatakan fungsi budaya organisasi sebagai berikut 

I. berperan dalam pelaksanaan tugas bidang Sumber Daya Manusia (SDM). 

2. Merupakan acuan dalam menyusun perencanaan pemasaran, segmentasi 

pasar, penentuan positioning perusahaan yang akan dikuasai 

IL3 Proses Pembentukan Budaya Organisasi atau perusahaan 

Schein mengatakan terbentuknya budaya organisasi atau perusahaan dapat 

dianalisis dari tiga teori sebagai berikut 

l, TeoriSociodynamic. 

T eori ini menitikberatkan pengamatan secara detail mengenai kelompok 

pelatihan, kelompok terapi dan kelompok kerja yang mempunyai proses 

interpersonal dan emosional guna mernbantu menjelaskan apa yang 

dimaksud dengan share terhadap pandangan yang sarna dari suatu masalah 

dan mengembangkan share tersebut. Setiap individu perlu merasakan 

bahwa ia adalah anggota kelompok dan bagaimana setiap anggota 

kelompok menyelesaikan konflik inti antara keinginan yang diinginkan 

oleh kelompok tetapi menghilangkan identitas personil dengan keinginan 

sec:ara otonomi atau bebas dart keJompoknya di mana bisa tersisih atau 

kehilangan sebagai anggota kelompok. 

2. Teori Kepemirnpinan 

Teori ini menekankan hubungan antara pemimpin dengan kelompok dan 

erek personalitas dan gaya kepemimpinan terhadap formasi kelompok 

yang sangat relevan dengan pengertian begaimana badaya terbentuk. 

Untuk itu Schein membagi 2 (dua) bal, yaitu tugas dan gaya 

kepemimpinan dalam kelompok 
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• 

• Tuga:s kepemimpinan dan kelompok 

Tugas ini menekankan perbedaan antara fungsi kepemlmpinan 

yang berorientasi kepada tugas eksternal dan fungsi yang 

berorientasi kepada kelompok internal. Fungsi kepemimpinan 

meliputi fungsi dan tugas pemrak~ pemberian informasi, 

pemberian opini, menyimpulkan dan uji konsesus sedangkan 

fungsi kelompok menyangkut bantua.n (Suporting), harmonisasi~ 

standar uji dan penempatan, dan penjagaan gawang (gate keeping). 

• Gaya Kepemimpinan dan kelompnk 

Asumsi bah\\<-a pemirnpln atau pendiri suatu kelompok merupakan 

hubungan otoritas yang terbentuk dalam kelompnk dan keadaan 

dirnana pemimpin dan anggotanya berinteraksi pada level 

emosional yang akan menentukan baik stadium evolusioner 

kelompok maupun gaya budayanya. 

3. Teori Pembelajaran (Learning Theory) 

Teori ini memberikan bagaimana kelompok mempelajari kognitif~ 

perasaan dan penilaian. 

Secara struktural, ada dua tipe pembelajaran yaitu 

• Situasi penyelasaian masalah secara positif 

• Situasi menghindari kegelisahan. 

Proses pembelajaran dimaksudkan untuk pewarisan budaya organisasi 

kepada anggota baru dan organisasi. Menumt Kotter dan Heskett gagasan 

proses pembentukan budaya bisa berasal dari mana saja, bisa berasal dari 

perorangan atau kelompok, dari tingkat bawah atau puncak organisasL 

Akan tetapi dalam perusahaan, gagasan ini sering dihubungkan d.engan 

pendiri atau pernimpin awal yang mengartikulasikannya sebagai suatu visi. 

strategi bisnis, filosofi atau ketiga-tiganya 

Para manajer atau anggota senior kelompok organisasi 

mengomunikasikan nilai-nilai pokok mereka tems~menerus dalam 

percakapan sehari-hari atau melalui ritual dan percak:apan khusus. Proses 

komunikasl inl mendorong anggota baru untuk mengambil alih nilai-nHai 

pokok budaya organisasi tersebut untuk selanjutnya diterapkan dalam 
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bcrperilaku. Adopsi terhadap nilai-nilai pokok budaya organisasi tersebut 

dapat membawa organisasi/perusahaan memiliki budaya kuat untuk 

berkinerja baik. Berikut ini bagan proses terbentuknya hudaya organisas.i 

atau perusahaan menurut Kotter dan Haskett (1997) 

Gam bar II.l Proses Terbentuknya 

Budaya Organisasi 

Manajer Puncak 
Seorang: atau para manajer puncak dalam perusahaan yang masih barn atau muda 

mengembangkan dan berusaha untuk. mcngimplementasikan suatu visilfilosafi 
dan/atau strategi bisnis 

1 
Perilaku Organisasi 

Karya~katya lmplemeruasi. Ornng-ornng bcrperilaku mela!ui cara yang dipandu 
oleh filosofi dan strntegi 

l 
Hasil 

Dipandang dari bcrbagai segi, perusahaan itu bcrhasil dan keberhasiian itu terns 
berkesinambungan selama bemiliun-tahun 

1 
Buday;; 

Suaiu budaya muncul, meoo:rminkan vis! dan stratcgi serta pengalaman­
pengalaman yang dimiliki orang da1am mcngimplementasikannya 

11.4 Mempertahankan Budaya Perusabaan 

Stephen P Robbins dalam Pabundu (2006) mengemukakan bahwa ada tiga 

kekuatan untuk mempertahankan suatu budaya organisasi yaitu 

I. Praktik seleksi 

Bertujuan mengidentiftkasi dan mempekerjakan individu-individu yang 

mempunyai pengetahuan, keterampilan dan kemampuan untuk melakukan 

pekerjaan dengan sukses dalam organisasi. 
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Proses seleksi mempunyai LUjuan : 

• Upaya memastikan keco!:okan calon-calon pegawai dengan ntlai~ 

nilai budaya organisasi 

• Memberikan informasi kepada calon-calon pegawai mengenai 

keadaan organisasilperusahaan. Jika cocok. mereka bertahan dan 

jika tidak mereka bisa merniHh keluar. 

2. Manajemen Puncak 

Tindakan manajemen puncak mempunyai dampak besar pada budaya 

organisasi. Ucapan~ucapan dan perilaku mereka dalam melaksanakan 

norma~ norma sangat berpengaruh terhadap anggota organisasL 

3. Sosialisasi 

Sosialisasi dimaksudkan agar para karyawan baru dapat menyesuail<an dlri 

dengan budaya organisasi. Menurut Robbins sosialisas:i organisasi adalah 

proses seseonmg mempelajari nilai, norma. dan perilaku yang dituntut 

yang memungkinkan ia untuk berprutispasi sebagai anggota organisasl. 

Sosialisasi merupakan mekanisme kunci dalam menanamkan budaya 

organisasi. Proses sosialisasi budaya organisasi dapat dilakukan melalui 

tiga tabap sebagai berikut. 

I. Sosialisasi Antisipasi (Tabap Kedatangan) 

Sosialisasi organisasi dimulai sebeium individu henar-benar 

bergabung dengan organisasi. Informasi sosiallsasi lebih dulu 

datang dati berbagai surnber. Pada tahap lni secara eksplisit diakui 

bahwa tiap individu tiba dengan seperangkat nilai,. sikap, dan 

barapan. Hal ini mencakup baik kerja yang harus dilakukan 

maupun kondisi organisasi itu sendri. Anggota barn bakal 

menjalankan tingkat sosialisasi awal melalui pelatihan, Semua 

informasi sosialisasit bail< formal maupun informal akurat maupun 

tidak akurat membantu para individu dalarn mengatisipasi 

kenyataan organisasL 

2. Pertemuan 

Tahap ini dimulai saat kontrak kerja telah ditandatangani. Banyak 

perusahaan menggunakan kombinasl program pelatihan dan 
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orientasi untuk mensosialisasikan para karyawan selama tahap 

pertemuan, 

3. Perubahan dan pemahaman yang bertambah (tahap metamorfosis) 

Penguasaan tahap akhit dari proses sosialisasi ini. Mereka yang 

tidak menga)ami transisi selama tahap ketiga akan teriso lasi dari 

jaringan sosial di dalam organisasi. Eksekutif senior sering 

memainkan peranan lang>1mg pada tahap perubahan dan 

pemahaman ini. Pada tahap ini proses sosialisasi mengarahkan 

karyawan baru untuk menyesuaikan diri dengan kelompok 

kerjanya. Metamorfosis dan perubahan sosialisasi saat masuk 

dianggap selesai apabila anggota barn telah merasa enak dengan 

organisasi dan pekerjaannya. Ia telah menginternalkan nonna~ 

norma organisasi dan kelompok kerjanya dan memahami serta 

menerima baik norma itu. Anggota baru merasakan diterima baik 

oleh rekan~rekan sekerjanya sebagai seorang individu yang 

dipercaya dan dihargai 1 merasa yakin bahwa mempunyai 

kompetensi untuk menyelesaikan pekerjaannya dengan sukses dan 

memahami sistem itu tidak hanya tugasnya sendiri, tetapi juga 

aturan. prosedur dan praktik ditedma dengan baik secara informal. 

Dari uraian diatas, dapat diketahui bahwa proses pembentukan 

budaya organisasi adalah sebagai berikut : 

1. Interaksi antar pimpinan atau pendiri organisasi dcngan 

kelompok/perorangan dalam organisasi. 

2. lnteraksi ini menimbulka:n ide yang ditransformasikan 

menjadi artifak, nilai, dan a:sumsL 

3. Artifak, nHai, dan asumsi kemudian diimplementasikan 

sehingga menjadi budaya organisasi. 

4. Untuk mempertahaukan budaya organisasi lalu dilakukan 

pembelajaran (leaaming) kepada anggota baru dalam 

organisasL 
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Gambar 11.2 Model proses pembentukan budaya organisasi. 

lmptementasi 
Pimpi~ 
Pendiri 
Organisasi 

Aitifak 
Budaya 

1-+1 Ide 
Nilai - H A<umsl Organisasi 

Kelompokl Pembelajaran Perorangru; 
dalam 4 L Selcksi _./ 
organisasi 2. 'torfanajemen 

Puoolk 
Proses internalisasi Budaya perusabaan s 3. Sosialisasi diatas tampak 

menitikberatkan pada kuat atau tidaknya komitmen pimpinan sebuah perusahaan 

dalam proses intemalisasi. 

11.5 Tingkatan Budaya 

Edgar H Schein ( dalam Pabundu 2006) menyatakan bahwa budaya dapat 

dianaiisis dari beberapa tingkatan, yaitu budaya yang terlihat jelas. tersamar. dan 

terpendam dalam. Tingkatan tersebut dimulai dari yang dapat diukur dengan 

tampilan yang terbuka sehingga setiap orang dapat melihat dan merasakannya, 

sampal kepada yang tertanam paling dalam sebagai asumsi dasar yang tidak 

disadarinya yang oleh Edgar H Schein disebut sehagai budaya yang hakiki (the 

essence of culture). Di antara keduanya itu~ ada nilai-ni1ai pendukung. norma, dan 

aturan perilaku yang oleh para anggota kelompok dipakai untuk menerapkan 

budaya yang ada pada dirinya dan lingkungannya. Edgar H Schein 

menggamharkannya sebagai berikut. 
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Gam bar 11.3 Tingkatan Budaya 

Artifacts 

Espoused Values 

Basic Underlying 
Assumptions 

Surnber Edgar H Schein, 1999:16 

Nilai dasar atau basic values dapat dipertentangkan dan diperdebatkan 

karena orang bisa saja sependapat atau tidak sependapat akan suatu bel namun 

asumsi dasar atau basic assumption adalah sesuatu yang harus diterima apa 

adanya dan tidak dapat ditawar-tawar lagi. Oleh karena itu, orang yang tidak 

melaksanakannya akan dianggap aneh dan bisa jadi dikeluarkan dari kelompok 

secara langsung. 

Dipermukaan perusahaan terdapat artifacts, tennasuk keseluruhan 

fenomena yang setiap orang dapat melihat, mendengar, dan merasakannya apabiJa 

seseorang memasuki suatu perusahaan yang budayanya belum kita kenali 

sebelumnya. Artifak adalah keseluruhan apa yang dapat dilibat secara fisik, 

seperti hangunan fisik, bahasa, teknologi dan basil produksi, mitos, kreasi seni, 

cerita tentang perusahaan. hasH publikasi, dan upacara seremonial. Salah satu ciri 

dari tingkatan ini adalah mudah dipantau dan diamati, namun sulit untuk 

dimengerti dengan jelas. Peneliti dapat melaporkan suatu deskripsi dari yang 

dilihat namun sulit untuk merekonstruksi kembali dalam rangka mencari asumsi 

budaya yang ada sehingga sangat berhabeya apabila seseorang mgm 

menyimpulkan asumsi budaya dasar hanya dari aspek artifak saja. 

Apabila perusahaan bern mulai dibentuk atau pada saat mengbadapi 

masalah baru, ada seseorang yang memperkenalkan suatu solusi atau nilai~nilai 

haru yang dimlggap dapat menyelesaikan masalah yang timbul tersebut. Bisa jadi 
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solusi terse but adalah hasil pemikiran seseorang yang menjadl pemimpin ataupun 

pendiri perusahaan. 

Apabila suatu solusi dapat dipakai secara teruswmenerus dan dinyatakn 

berhasil maka solusi tersebut akan terus dipakai oleh perusahaan" Asumsiwasumsi 

dasar seperti halnya teori~teod yang berlaku adalah acuan perilaku yang 

mengajarkan seseorang untuk bersikap, berpikir, dan merasakan sesuatu. Dengan 

demikian hal ini akan cenderung untuk tidak pemah diperdehatkan lagi hahkan 

terkadang sulit untuk diuhah. Untuk mempelajari sesuatu yang ham kenyataannya 

membutuhkan upaya untuk melakukan kajian ulang yang mengubah struktur 

kognitif yang sudah stabil 

U.6 Komunikasi Organisasi 

Agar berfungsi sebagai suatu organisasi atau perusahaan Edgar H Schein 

(1992:70) berpendapat bahwa setiap individu yang bergahung bersama wajib 

mernbangun suatu sistem komunikasi dan suatu bahasa bersama yang 

memungkinkan mereka dapat menterjemahkan apa yang sedang terjadi dalam 

organisasi: kategori~kategori yang mempunyai arti khusus, mengorganisir persepsi 

dan pikiran sehingga dapat menyaring apa yang tidak penting pada saat 

komunikasi sedang difokuskan kepada hal-hal yang penting. Sebab jika sehagian 

anggota kelompok mengunakan sistem komunikasi yang berbeda maka bukan saja 

akhimya tidak. menyetujui apa yang akan mereka kerjakan namun juga akan tidak 

setuju pada apa yang sudah menjadi falcta dan bahkan apa yang penting dan harus 

diperhatikan. 

Oleh karena itu kesmnaan hahasa dan kategori konseptual adalah hagian 

yang sangat penting didalam memperoleh suaiu konsensus bersama yang harus 

dibangun dalam setiap kegiatan komunikasi 

Komunikasi sendiri menurut Gerald R. Miller (1966: 92 dalam Littlejohn, 

2002: 6)- adalah: 

'"communication are those situations in which a sourer: transmits a 

message to a receiver with conscious intent to affect the latter's 

behaviour," 
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Komunikasi adalah sualu kegiatan yang dilakukan secara sadar, disengaja 

dan mempunyai tujuan yang sesuai 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 pengetahuan (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 komunikasi dalam hubungan-hubungan hierarkis antara yang 

satu dengan yang lainnya dan ber:fungsi sebagai lingkaran. 

Gambar 11.4 Alur Komunikasi Internal 

I Direktur Utama I 
I 

• 
I Unit produk I-, 

' I Unit Pendukung 
' 
' ' ' ---~ ! ''"-. 

i ' ' ·-,_ l ' ' 
~ -.,_ 

-.. ,_ 

_I I ··~ I I 
Treasury H Sj.rvice I 'i I Teknologi 

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 terbadap kekuatan-kekuatan lingkungan yang internal juga 

eksternal. 

Sifat terpenting komunikasi organisasi dalah penciptaan pesan~ 

penafsiran, dan penanganan kegiatan anggota organisasi. Bagaimana komunikasi 

berlangsung daiam 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 rnengaHr keatas, kebawah, dan kesamping dalam suatu 

wadah (Putnam dalam Pace 2006:34) dalam pandangan itu, komunikasi berfungsi 

mencapai tujuan dari sistem organisasi. Fungsi-fungsi komunikasi lebih khusus 

meliputi pesan-pesan mengenai pekerjaan, pemeliharaan~ rnotivasi) integrasi, dan 

inovasi (Farace, Monge & Russel dalam Paee 2006:34). 

Komunikasi mendukung struktur organisasi dan adaptasinya dengan 

Iingkungan. Bila organisasi merupakan suatu pemroses informasi besar. maka 

maksud proses komunikasi adalah untuk memperoleh infonnasi yang tepat bagi 

orang yang tepat pada saat yang tepat. Berdasarkan perspek:tif ini~ komunikasi 

organisasi dapat di!ihat sebagai proses mengumpulkan, rnemproses. menyimpan, 

dan menyebarkan komunikasi yang memungkinkan organisasi berfungsi Farace, 

Monge & Russel dalarn Paee 2006:34) Maka komunikasi adalah penting bagi 

eksistensi organisasi dan berperan lebih banyak daripada sekedar melaksanakan 

rencana-rencana organisasi~ dan pada intinya, komwtikasi berperan besar dalam 

menstabilkan organisasi Baskin (1997:235-236) mengemukakan bahwa pada 

umumnya komunikasi internal dimanfaatkan organisasi untuk memenuhi bal~har 

berikut ini. 

1. Mengkornunikasikan tujuan perusahaan. 

2. Memfasintasi partisipasi rnanajemen. 

3. Memantau lingkungan internal dan eksternai secara berkesinambungan. 

4. Membangun lingkungan yang penuh kepercayaan dan kredihilitas. 

5, Menyediakan kesempatan untuk berinteraksi dengan karyawan 
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Menurut T 1 Larkin dan Sandar Larkin ( 1994:4), paling tidak terdapat tiga 

hal yang harus diperhalikan 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 ll.S Mengkomunikasikao Perubahaao 

CEO 

Senior 
Vcommunicate 

RelyOn < Managers Directly with 

Middle Managers 
""--Supervisors 

First Layer 
Traditional V 
Communication 
Methods Middle Managers 

Second Layer 

Supervisors 

Frontline employees 

Ketika perubahan sudah menjadi satu hal yang kritis untuk segera ditindak 

lanjuti, Larkin rnenganjurkan pemirnpin untuk menjadikan firstline supervisor 

sebagai prioritas utarna untuk diberikan informasi tentang perubahan. Pernimpin 
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sebaiknya komunikasi dua arab secara langsung antara supervisors dan senior 

managers. 

Menurut Luthans ( 1989), peran pemimpin juga sangat penting dalam proses 

sosialisasi budaya perusahaan yang baru kepada karyawannya. Paling tida:k 

terdapat tiga tahapan yang idealnya harus dilalui pemimpin dalam melakukan 

sosialisasi budaya perusahaan kepada karyawannya yang digambarkannnya 

sebagai berikut 

Gambar D.6 Model Sosialisasi Budaya Perusahaan 

Productivity J 

J Pre-arrival Encounter Metamorphosis Commitmen I 

Tunrover J 

Secara ringkas, Luthans { 1989 dalam pace 2006) menjelaskaMya sebagai berikut 

1 . Pre-arrival 

lnl adalah tahapan yang paling awa} dimana karyawan teJah membawa 

seperangkat niJai, sikap. dan harapan sebeium bergabung dengan 

perusahaan. Semua ini akan menjadi dasar dari segala perhuatannya. 

2. Encounter 

Tahapan ini adalah tahap pertemuan antara nita~ sikap, dan harapan yang 

dimiliki oleh karyawan dengan nilai yang dimiliki oleh perusahaan. Dalam 

tahap ini biasanya terjadi konflik anu~ra harapan karyawan dengan 

kenyataan yang ada diperusahaan. Karyawan akan dapat melalui tahap ini 

dengan mulus apabila mereka juga dapat beradaptasi dengan haik. Namun 

bagi mereka yang tidak dapat beradaptasl dengan baik maka sulit bagi 

mereka untuk melalui tahap ini, mereka mengundurkan diri atau 

membatalkan keinginan mereka untuk bergabung dengan perusahaan. 

Oleh karena itu sangat sulit untuk mengukur jangka waktu ideal untuk 
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melalui proses pada lahapan ini. Beberapa karyawan dapat melaluinya 

hanya dalam beberapa hari, sedangkan yang !ain 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 

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 tanggung jawab untuk 

mengkomunikasikan perubahan karyawan berdasarkan tujuan dan saluran 

komunikasinya. 
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Menurut Douglas K Smith (1994:36-43), berikut adalah hal-hal yang perlu 

diperhatikan dalam mengelola sikap serta perilaku karyawan ketika menghadapi 

perubahan dalam perusahaan atau disebut Smiith sebagai The Management 

Principles. 

J. Keep perfomace results !he primary objective of behaviour and skill 

change. 

Menjadikan hasi! terbaik dari setiap performa kerja karyawan sebagai 

tujuan utama hagi perubahan perilaku dan kemampuim. 

2. Continually increase the number of individuals taking responsibility of 

their own change. 

Tidak ada seorang pun yang mampu mengubah perilaku orang lain. 

Masing-masing individu bertanggungjawab atas perubahan perilakunya 

masing-rnasing. Dalam hal ini, yang pemimpin bisa lakukan adalah 

memotivasi lebih banyak Jagi orang untuk bertanggungjawab atas 
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perubahan perilaku diri mereka masing~masing. Pemimpin harus mampu 

menciptakan tim yang solid da!am kebersamaaan sehingga perubahan bisa 

terjadL 

3. Ensure each person always knows why his or her perfomance and change 

matters to the purpose and results of the whole organization. 

Dengan memastikan bahwa setiap karyawan mengetahui pentingnya 

mereka terlibat dalam perubahan, itu artinya pemimpin telah menanamkan 

sikap pada diri karyawan untuk senantiasa berpartisipasi aktif dalam 

kegiatan perubahan di dalam perusahaan. 

4. Put people in a position to learn by doing and provide ihem the 

information and support needed just in time to perform. 

Pemimpln yang baik adalah pemimpin yang selalu memotivasi 

karyawannya dalam segala hal temtama pada saat teljadinya perubahan 

dalam perusahaan. Motivasi tersebut bisa berupa bantuan dan informasi 

yang tepa! serta cepat kepada para karyawan agar mereka mampu bertahan 

dalam mengbadapi perubahan, 

5. Embrance improvisation as the bes path to both performance and change 

Dalam proses perubahan, penting bagi pemimpin untuk bersikap dinam.is 

dan cepat tanggap terhadap apapun yang terjadi di perusahaan. 

6. Use team performance to drive change whenever demanded. 

Pemimpin juga harus mampu melihat keunggulan para karyawannya dan 

menjadikan keunggulan itu sebagai senjata kuat untuk bertahan 

menghadapi perubaban. 

7. Concentrated organization designs on the work people do, not the decision 

making authority they have. 

Ketika kinerja perusahaan bergantung pada perilaku dan kemampuan baru) 

hanya orang-orang yang mampu mengubah cara mereka bekerja yang 

dapat bertahan. 

8. Create and focus energy and meaningful language becatfj·e they are the 

scarcest resources during periods of change. 

Mengubah perilaku orang adalah sesuatu yang seringkali sulit untuk 

dilakukan, Salah satu cara yang dapal ditempuh untuk mengatasinya 
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adalah dengan menciptakan dan memfokuskan energi serta bahasa yang 

lebih bermakna ka:rena kedua hal tersebut yang paling sulit ditemukan 

dalam proses perubahan. 

9. Stimulate and sustain behavior-driven change by harmonizing initiatives 

throughout the organization. 

Mendorong dan menyokong perubahan perilaku dengan menciptakan 

inisiatif yang harmonis dalam perusahaan. 

10. Practice leadership based on the courage to live the change you wish to 

bring aboul. 

Praktekan jiwa dan semangat kepemimpinan berdasarkan kebenaran untuk 

melakukan serta mepertahankan perubahan yang ingin kita bawa dalam 

perusabaan. 

11.7 Hubungan budaya organisasi dengan peningkatan kinerja perusahaan 

Ulasan mengenai hubungan budaya organisasilperusahaan te!ah 

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

Beliau meneliti 207 pemsahaan didunia yang aktivitasnya berada di amerlka 

serikat 

Ada empat kesimpulan yang dikemukakan Kotter dan Haskett dalam buku 

tersebut. Khususnya menyangkut hubungan budaya organisasilperusahaan dengan 

perusahaan. 

Keempat kesimpu!an sebagai berikut . 

l. Budaya perusabaan dapat mempunyai dampak yang berarti terhadap 

kinerja ekonomi jangka panjang, Perusahaan-perusahaan dengan budaya 

yang mementingkan setiap komponen utama rnanajerial (pelangga~ 

pemegang saham, dan karyawan) dan kepemimpinan manajerial pada 

semua tingkat berkinerja melebihi perusahaan yang tidak memiliki ciri-ciri 

budaya tersebut dengan perbedaan yang sangat besar. 

Selama periode 11 tahun, kelompok perusabaan-perusabaan pertama (13 

perusabaan) yang pendapatannya meningkat rata-rata 682 persen, 

menambah tenaga kerja sebesar 282 persen, saham meningkat 901 persen 

dan pendapatan bersih meningkat 756 persen. Sedangkan kelompok 
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perusahaan kedua. ( 11 perusahaan) pendapata1U1ya meningkat 166 persen, 

menambah tenaga kerja 36 persen, harga saham meningkat 74 persen, dan 

pendapatan bersih meningkat 1 persen. 

2. Budaya perusahaan mungkin akan menjadi suatu faktor yang bahkan lebih 

penting lagi dalam menentuka.n keberhasilan atau suatu kegagalan 

perusahaan dalam dasawarsa yang akan datang. Budaya yang nomor 

satukan kinerja mengakibatkan dampak keuangan negatif dengan berbagai 

a!asan. Alasan utama adalah kecenderungan mengahambat perusabaan­

perusabaan da!am menerima perubabaan-perubahaan taktik dan strategi 

)'l!Ilg dibutuhkan. Budaya-budaya yang tidal< adaptif akan semakin 

membawa dampak keuangan negatif dalam dasawarsa rnendatang. 

3. Budaya perusahaan yang menghambat kinerja keuangan jangka panjang 

cukup banyak, budaya-budaya tersebut mudah berkembang babkan dalam 

perusabaan-perusabaan yang penuh dengan orang-orang yang pandei dan 

bemkal sehat. Budaya-budaya yang menderong perilakn yang tidal< tepa! 

dan menghambat perubaban ke arab strategi yang lebih tepet, cenderung 

muncul perlahan-lahan dan tanpa disadari dalam wnklu bertabun-tahun, 

biasanya sewakiu perusahaan berkinerja baik. Begitu muncul) budaya­

budaya tersebut sangat sulit untuk berubah karena. sering tidak terlihat oleh 

orang yang terlibat. karena membantu mendukung mendukung struktur 

kekuasaan yang sudah ada dalam perosabaan atau berbagai alasan lain, 

4. Wa!aupun sulit untuk diubah, budaya perusahaan dapat dibuat agar 

bersifat lebih meningkatkan kinerja. Perubabaarrperubahaan semacam itu 

memang rumit~ membutuhkan 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. 

Dalam mendukung kesimpulan diatas. kotter dan Heskett mengemukakan 

tiga teori sebagai berikut . 

T eori 1. Budaya yang Kuat Berkaitan dengan Kinerja yang U nggul. 
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Dalam scbuah budaya perusahaan yang kuat, hampir semua manajer 

meoganut bersnma seperangkat ni!ai dan metodc menjalankan bisnis yang relatif 

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

bisa dikoreksi oleh bawahan selain oleh pimpinannya jika meianggar norma~ 

norma organisasi. 

Logika tentang cara kekuatan budaya berhubungan dengan kinerja 

meliputi tiga gagasan. yaitu sebagai berilrut. 

I, Penyatuan tujuan 

Perusahaan berbudaya kuat, karyawan cenderung berbaris mengikuti 

penabuh genderang. 

2. Budaya kuat membantu kinerja bisnis karena menciptakan suatu tingkat 

motivasi yang luar biasa dalam diri karyawan. NiJai-nilai dan perilaku 

yang dianut bersama membuat orang merasa nyaman dalam bekerja untuk 

sebuah perusahaan. Rasa komitmen atau loya!itas membuat orang 

berusaha lebih keras. 

3. Budaya kuat membantu kinerja karena memberikan struktur dan kontrol 

yang dibutuhkan tanpa harus bersandar birokrasi formal yang mencekik 

yang dapat menekan tumbuhnya motivasi dan inovasi. 

Untuk membuktikan teori diatas, Kotter dan Haskett melakukan penelltian 

sebanyak 207 perusahaan. 

Hasil penelitian menyimpullkan bahwa terdapat suatu korelasi yang positif 

antara budaya perusabaan dan kinerja ekooomi jangka panjang, tetapi 

korelasi tersebut bukan termasuk yang sangat kuat. Hasil 

Kotter dan Heskett diklasiftkasikan sebagai berikut. 

penelitian 

a. Terdapat budaya organisasi yang kuat dengan kinerja perusahaan 

yang unggul. Peningkatan kinerja perusahaan ini disebabkan 

peranan kepimpinan puncak dan kuatnya budaya organisasi. 

Dalam beberapa tahun sebuah budaya baru mulai dipegang, budaya 

menekankan keuntungan bagi pemegang saham, pemuasan 

kebutuhan pelanggan, budaya yang menempatkan premi besar pada 

kepemimpinan yang bersaing berdasarkan tingkat unit bisnis dan 

budaya yang sepabam untuk mencipatakan sesuatu lingkungan 
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yang menarik bagi orang yang bcrprestasi sena memperhatikan 

kebutuhan karyawan. 

Gambar 11.8 Skema hubungan penciptaan budaya kuat dengan 

peningkatan kinerja pcrusahaan 

Kepeminpinan dari manajemen Puncak 

Satu atau dl.l3 ma.nqjer puncak: adalah pentirttpin yang m1ggul den,gan persperldif !uas dnri omng 
luar (outs.ider) namun mempw;yai kredibiliW orang dai:un (insider). Mereka rue:mberikan 
kepemimpinan yang efektif dengan meyakinkan m1ln8 :OOm kri$ls ymm sudah ada, de:nge.n 
mengkomu.nikasikan visi baro dan pcmngkop slrdtegi baru bagi pruusahaan dalwn kata dan 
perbuatan. dan selanjW!ya deng.tm motivasi banyak orang lain agar memberikrut kepemimpin.B.n 
yaP& dibutuhkan untuk implementasi visi <lan slnltegi itu. 

t 
Kinaj& perusahaan yang Diinginkan 

Organi:Ml mengWami ke.he:dwsilsn dalam bidang-
bidong dimana praktik·praktik cocok dengan M:IDWl 

Kebutuhan konslltuensi. 

t 
Budaya perusahaan baru 

Nilai Peril<lku!Prnktik 

KoaliS'I yang bertumbuh dari para manajcr yang Koolisi yang bertumbuh dari manajemcn 
Beruama·s.uma menganut bebcmpa nilai manajemen punC<'Ik meratlgkul prakfik.prnk:tik yang 
Puncak, kl:ru.susnya mengenai ( 1) Penringnya cocok dengan biSttis dan memberikan 
Memuasknn kebutuban pcl.anggan, katyawan, dan kepcmimpiltan untuk me:ngubnhnya bile 
Pemege.ng sahtun, dan {2) pcnlingnya kepcmimpinan didtzllk ol-eb k-ebutuluul konatituensi. 
A tau kapasitas I.IJl1uk memproduksi perubaha.rt. 

I 

b. Terdapat budaya organisasi lemah, akan tetapi mempunyai kinerja baik .. 

Lemahnya budaya perusahaan diatas karena terjadinya akuisisi yang 

dilakukan oleh perusahaan-perusahaan tersebut. Budaya-budaya yang 

berbeda tersebut tidak terintegrasi untuk rnembentuk budaya perusahaan 

baru. Namun demikian, perusahaan-perusahaan ini terus berkinerja baik 

karena posisi pasar monopolistik mereka dan relatifmasih otonom. 

c. Terdapat budaya organisasi kuat, tetapi berkinerja lernah. 
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Dimana Perusahaan~perusahaan yang bergabungi memi!lki karakteristik 

yang serupa dan perusahaan retatif terkenal karena memiliki budaya kuat: 

T eori 2. Budaya secara strategis cocok 

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

harus menyeleraskan dan memotivasi karyawan jika ingin rneningkatkan kinerja 

perusahaan. 

I. Teori ini juga menekankan bahwa sebuah budaya dikatakan baik jika 

"cocok .. dengan konteksnya. Ada pun yang dimaksudk.an dengan konteks. 

dapat berupa kondisi objektif dari industrinya, segmen industrinya yang 

dispesiflkasi oleh strategi perusahaan atau strategi bisnis itu sendiri. 

Menurut perspektif ini banya budaya-budaya yang tepat secara kontekstual 

atau strategis akan diasosiasikan dengan kinerja yang unggul. Semakin 

baik kecocokan semakin baik kinejany~ semakin kurang kecocokan 

semakin kurang kinerjanya. 

2. Teori ini juga meramalkan bahwa scbuah budaya yang diwarnai oleh 

pengambilan keputusan yang cepat dan yang tidak memiHki perilaku 

birokrasi. akan meningkatkan kinerja dalam lingkungan yang melakukan 

transaksi secara kompetitif dari suatu merger dan pembelian atas 

perusahaan yang dianggap ber1awanan, namun merusak kinerja dalam 

sebuah perusahaan asuransi tradisionaL 

II.8 Kera.ngka Konseptual Pemasatan Jasa Perbankan Melalui Budaya 

Perusahaan 

Dari uraian diatas maka dapat dikatakan bahwa dalam pemasaran jasa 

perbankan, terdapat banyak persaingan baik lokal maupun mancanegara, sehingga 

diperlukan sebuah strategi bersaing yang bersifat integral mencakup segala aspek 

eksternal maupun internal agar dapat memenangkan persaingan. 

Bisnis perbankan adalah bisnis yang mengandalkan integri:tas dan 

kepercayaan sehingga konsep pemasaran yang dilakukan tidak cukup dengan 

hanya mengandalkan promosi dan publikasi namunjuga pembenahan 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 ekstemal dan internalisasi budaya perusahaan dapat 

menstimulus konsumen dalam mempengaruhi konsumen dalam pengambilan 

keputusan. Dalam Penelitian ini Model Intemalisasi Budaya perusahaan Robbins 

akan dijadikan acuan karena dianggap paling sesuai 

Gam bar 11.9 Model proses pembentukan budaya organisasi. 

Pirnpinan/ 
Implementasi 

Pendiri 
Organisasi 

ArtUak 

1-+J Ide 
Nilai 

H 
Budaya 

Arumsi r- Organisasi 

Kelompok/ 
Pembelajaran Peroranga:r1 

daJam 
organisasi -o I. Seleksi ~ 

2. Manajemen 
Puncak 

3. Sosiatisasi 
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BAR Ill 

METODOLOGl PENELITIAN 

111.1 Metode Penelitian 

Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatit: Peneiitian 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 diamatL Sejalan dengan hal terSebut 

W.Lawrence Neuman (2003:146) juga menyatakan hahwa data dalam penelitian 

kualitatif adalah berdasarkan pengalaman, dimana setiap peneliti terlibat langsung 

ketika mendokumentasikan keadaan yang sebenamya, merekam apa yang 

dikatakan orang haik lewat kata-kata, gerak tubuh dan intonasi suara, mengamati 

perilaku spesiftk objek penelitian, mempelajari dokumen tertuJis atau mempeiajari 

objek sccara visual. Dan itu semua adalah aspek-aspek yang kongkrit di dunia ini. 

PeneJitian kualitatif digolongkan dalam paradigma interpretif atau 

subjektif yang berbeda dengan penelitian kuantitatif yang objektif. W Lawreru:e 

Newman {2003:139) menjelaskan penelitian kualitatifsehagai berikut: 

Qualitative researches often rely on interpretive or critical social science, 

They use a transcendent perspective, apply "logic in practice, " and follow a 

nonlinear research path. Qualitative researchers speak language of "'cases and 

contexts, " They emphasizes conducting detailed examination of cases that arise in 

the natura/flow of social life. They usually try to present authentic interpretations 

that are sensitive to specific social Mstorical contexs. 

Pada metode kualitatif, penelitian dilakukan dengan meHhat 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 

narasurnber. Sedangkan data yang dikumpulkan berupa kata-kata(informasi), 

gambar, dan bukan angka-angka {statistik). Peneliti tidak mengolah data yang 

diperoleh dari narasumber menjadi data stadstik 
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Dalam penelitian kualitatif. peneliti sendiri atau dengan dengan bantuan orang 

lain nerupakan alat pengumpui data utama. Periset adalah bagian integral dari 

data, artinya periset ikul aktif dalam menentukan jenis data yang diinginkan, 

Dengan demikian periset menjadi instrumen riset yang barus terjun langsung di 

lapangan. Oleh karena itu pada waktu pengumpulan data dilapangan, peneliti ikut 

berperan serta dalam kegiatan perusahaan. Cara pengumpu!an data yang demikian 

dinamakan participant-observaiion atau pengamatan berperan serta. 

Menurut Moleong (2002: 126-127), pengamatan itu sendiri dapat 

diklasiftkasik:an atas pengamatan melalui cara berperanserta dan yang tidak 

bel]leranserta. Pengamatan tanpa peran serta artinya pengamat hanya melakukan 

satu fungsi, yaitu mengadakan pengamatan. Sedangkan pengamat berperanserta 

me1alukan dua peranan sekaligus, yaitu sebagai pengamat dan sekatigus menjadi 

anggota resmi dari kelompok yang diamatinya. Pengamat dan sekaligus menjadi 

anggota resmi dari kelompok yang diarnatinya. Pengamat berperan serta secara 

lengkap artinya pengamat dalam hal ini menjadi anggota penuh dari kelompok 

yang diamatinya. Dengan demikian ia dapat memperoleh informasi apapun yang 

dibutuhkannya, termasuk yang dirahasiakan sekalipun. 

Penelitian ini dilakukan untuk mengetahui dan menjelaskan dampak 

internalisasi budaya pada peningkatan kepercayaan konsumen yang terjadi 

sebagai akibat adanya budaya perusahaan yang baru sejalan dengan visi dan misi 

perusahaan serta mengetahui masalah-masalah dan fuktor-faktor yang dianggap 

penting yang tirnbul dari proses perubahan budaya perusahaan tersebut 

Perusahaan yang akan diteliti adalah PT Bank Mandiri {Persero) Tbk cabang 

Jakarta Mal Pondok lndah I. 

Penelitian ini menggunakan tipe penelitian deskriptif atau Tipe penelitian 

ini dipilih karena mampu mengungkap permasalahan dengan lebih mendaiam, 

luas dan secara menyeluruh sehingga hasH pe:nelitian dan pernbahasannya tidak 

hanya melihat proses perubahan budaya perusahaan berdasarkan teori saja namun 

juga berdasarkan basil pengamatan di lapangan yang sesungguhnya dalam hal ini 

diwakili oleh PT Bank Mandiri (Persero) Tbk cahang Jakarta Mal Pondok lndah I 

yang sedang melakukan program-program intemalisasi budaya perusahaan 
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sehingga menjadi alasan bagi peneliti untuk melakukan kegiatan penelitian pada 

cabang tersebut 

111.4 Unit Analisis & Unit Respon 

111.4.1 Unit Analisis 

Evaluasi akan dilakukan pada organisasi yang melakukan program 

internalisasi budaya perusahaan yaitu PT Bank Mandiri (Persero) Tbk Cabang 

Jakarta Mall Pondok Jndah. 

Sebagaimana diungkapkan pad a Bab l PT Bank Mandiri (Persero) Tbk. 

Bank Mandiri merupakan organisasi yang secara terus-menerus melakukan 

perubaban atau transformasi. T ransformasi pertama dilakukan pada tahun 1998. 

ketika proses merger dan konsolida.;;i dilakukan dari Empat Bank Legacy menjadi 

bank Mandiri. Seiring berjalannya waktu, Bank Mandiri terus tumbuh dan 

berkembang sehingga Bank Mandiri kemudian menjadi perusahaan perseroan 

terbuka (Go Public) pada tahun 2003 

Merujuk pada Stanton (1991) pada pengkategorian perusahaan jasa. PT 

Bank Mandiri (Persero) Thk termasuk kedalam perusahaan jasa komersial yang 

bergerak dalam bidang jasa fmanCial atau keuangan sebagai perusahaan dengan 

jasa keuangan maka mengelola kepercayaan konsumeiUlya merupakan 

karakteristik bidang jasa ini. Seperti yang telah diungkapkan pada Bab 2 (Taswan 

: 2006) rnengenai karakteristik bank. 

Sejak tahun 2005 PT Bank Mandiri (persero) Tbk mulai melakukan 

transformasi dan dimulai pada tahun 2007 Bank Mandiri melakukan perbaikan 

pada budaya perusahaan dengan tujuan perbaikan kinerja yang diharapkan dapat 

membangun kepercayaan konsumen terhadap Bank Mandiri. Proses perubahan 

budaya perusabaan sebagai strategi awal dalam proses transformasi yang 

dilakukan dan kinerja yang terus membaik serta dapat membangun kepercayaan 

konsumen dalam waktu yang singkat menjadi alasan pemilihan Bank Mandiri 

sebagai perusahaan yang tepat untuk melakukan penelitian mengenai proses 

intemalisasi budaya perusahaa.n. 
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111.4.2 Unit Respon 

Dalam penelitian ini, yang. menjadi unit respon adalah individu dimana 

Individu yang menjadi sasaran peneliti adalah perencana dan pelaksana 

internalisasi budaya serta target intemalisasi itu sendiri juga mereka yang 

berinteraksi langsung dengan mereka yang menjadi target intemalisasi. Sedangkan 

dokumen yang menjadi rujukan penelitian adalah catatan-catatan proses 

penyusunan, pelaksanaan dan laporan hasil intemalisasi budaya perusahaan. 

IU..S Prosedur Peneliti.an 

11!.5.1 Persiapan Penelitian 

a. Penyusuna pedoman wawancara 

Dalam tahap ini~ disusun pedoman wawancara yang berupa pertanya.an· 

pertanyaa.n dasar yang mencakup semua hal yang relevan. 

b. Mencari subyek pcnelitian 

Peneliti mencari subyek yang sesuai dengan kriteria lalu 

kesediaan mereka untuk terlibat dalam penelitian. 

IIL5.2 Pelaksanaan Penelitian 

me mint a 

a, Peneliti meminta kesediaan subyek untuk diwawancarai dengan terlebih 

dahulu memberikan pendahuluan sehingga subyek dapat diwawancarai 

tanpa terpaksa. 

b. Peneliti dan subyek membuat kesepakatan waktu dan tempat 

pelaksanaan wawancara.. 

III.6 Teknik Pengumpulan Data 

Teknik pengurnpulan data digunakan untak mendapatkan data yang 

mendukung sehingga dapat dijadikan behan penelitian yang tepat dan akurat 

Teknik pengumpulan data yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai 

berikut, Penelitlan ini dilakukan dengan cara mengumpulkan data I informasi 

secara langsung dari informan meJalui in-depth interview, yang didukung dengan 

studi dokumen 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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pengumpula.n data1 dengan disertai probing untuk mendapatkan informasi yang 

lebih mendetail. kaya, mendatam dan Iebih mudah dipahami. 

L Studi dokumen 

Dimaksudkan untuk menelaah dan menelusuri studi-studi atau literatur 

yang terkait dengan masalah yang dlkaji. Studi bermanfaat untuk 

memberikan pemahaman banding antar fenomena yang hendak diteliti 

dengan hasil studi terdahulu yang sama dan serupa. Kajian kepustakaan 

yang dilakukan dalarn panelitian ini adalah basil penelitian tesis atau 

disertasi yang relevan, studi yang dilakukan PT Bank Mandiri (Persero) 

Thk atau perusahaan maupun individu lain tentang budaya perusahaan dan 

proses intemalisasinya ? serta literatur lain yang relevan. 

2. Observasi 

Pengamata:n dilakukan di kantor cahang PT Bank Mandiri (Persero} Tbk. 

Pengamatan ini metiputi keterlibatan 1angsung peneliti pada beberapa 

kegiatan perusahaan, serta pengamatan perilaku karyawan dan beberapa 

sirnbol budaya perusahaan lainnya. 

3. Wawancara mendalam (depth interview) 

Malhotra (2004:147) mengatakan wawancara mendalam adalah 

wawancara yang tida terstruktur~ langsung dan bersifat pribadi denga 

responden tunggal yang mengharuskan pewawancara memiliki 

kemampuan yang baik sehingga dapat membuat responden tidak 

melibatkan motif tersembunyi1 keyakina~ perHaku dan perasaan yang 

terkait dengan topik yang dibicarakan, Jenis wawancara ini dapat 

menyajikan data yang luas dibanding bentuk wawaneara Jainnya. 

Wawancara mendalam memiliki kelebihan dalam mengungkap data 

mendalam dan bersifat personal. 

III.7 Sumber Data 

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

penelitian kualitatif ialah kata-kata, dan tindakan ( data primer) selebihnya adalah 

data tarnbahan seperti dokumen dan lain-lain (data sekunder). Dalam penelitian 

ini. narasumber ditentukan dengan cara purposive berdasarkan relevansi orang 

yang bersangkutan dengan penelitian ini yaitu mengenai perubahan budaya 
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perusahaan serta proses intemaUsasinya dalam membangun kepercayaan 

konsumen. 

1. Data Primer at au Narasumber merupakan anggota dan konsumen 

perusahaan dari PI Bank Mandiri (persero) Tbk cabang Jakarta Mall 

Pondok lndah yang secara rind dapat dijelaskan sebagai berikut : 

1. Anggota perusahaan yang terhbat dalam strategic management 

dalam hal ini pirnpinan cabang 

2. Anggota perusahaan pada level supervisor dan level bawah atau 

frontline employees. 

3. Nasabah perusahaan, yang bersentuban langsung dengan para Staf 

dan Frontliners. 

2. Data Sekunder, yaitu data yang berupa laporan, basil penelitian-penelitian 

sebelumnya maupun artikel-artikel (buku, koran, majalah, internet) yang 

terkait dengan topik peneJitian 

III.8 Teknik Analisis Data 

Analisa data dilakukan dengan cara interpretasi melalui pemberian makna, 

dengan rnendasarkan pada pemyataan-pernyataan para lnforman, Untuk 

menghindari subjektifitas peneliti dan menjaga authenticity, trustworthyness serta 

credibility penelitian, a.na.\isa akan dilakukan dengan mendasarkan pada sudut 

pandang para inforrnan. dengan menyertakan kutipan pemyataan mereka serta 

konteks yang melatarbelakanginya. Kutipan pemyataau-pemyataan tersebut 

nantinya juga akan turut disajikan sebagai penguat da1am analisa data Data 

tersebut berasal dari naskah wawancara, catatan, tape recorder dan dokuruen yang 

resmi lainnya. Pada penulisan 1aporan peneliti mengana1isis data tersebut dan 

sejauh mungkin dalam bentuk aslinya. 

Data disajikan daiam bentuk narasi yang disusun secara desk:riptif dan 

sistematis berdasarkan proses dan urutan kejadian untuk mempermudah 

pemahamannya. Kutipan pernyataan-pernyataan para inforrnan dan konteks 

sltuasi yang melatarbelakanginya juga akan disajikan dengan mendetail, sistematis 

dan berurutan sehingga perkembangan kejadian dan hubungan sebab-akibatnya 

dapat lebih mudah terlihat dan lebih mudah dimengerti. 
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Reka Penelitian 

Analbis internalisasi Budaya Pcrusahaan Terhadap Kepen:ayaanKonsumen 

.Bagaimana lntemalisasi 
Budaya perusahaan Yang 
dilakukan dapat membcntuk Bagaimana Proses 

Budaya 
kred.ibilitas perusahaan, 

Repumsidan 
Reputasi dan k:rediblltas 

.Bagaimana proses t--o Perusahaan dapat 
Perusahaan f-t pembentukan Kredibiltas Kredibilitas mempcngaruhi 

perusnhaan dapa! diben!UI< Perusahaan keputudan Konsumen 
melalui Budaya perus:ahaan 

+ 
Keputusan konsumen 
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Pedoman Wawaneara 

No. Dimensi lndlkator Interview Guidence Met ode Sumber 

Pernasaran Jasa Perbankan 

lnternalisasi corpo~ale cullvre dan Pembentukan Brand Rsp£1tation 

1 Miller: 

komunikasi yang dapat 

mencip!akan efek pada diri 

komunikan 

1. Bagaimana membentuk 
Wawancara 

1. Knowledge pengetahuan karyawan tentang 
mendalam 

Branch Manager 

budaya perusahaan 

2. Alliludes and 2. Bagaimana agar para karyawan 
Wawancara 

behaviour 
mampu bersikap dan betindak sesuai 

mendalam 
Branch Manager 

dengan budaya perusahaan 

3. Conception, 3. Bagaimana membentuk kualilas 
Wawancara 

perception, idea 
pemahaman budaya perusahaan 

mendalam 
Branch Manager 

pada t<aryawan ? 
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I 

4. Baga!mana menanamkan memorl j Wawancara 
4,Ttrusl and image l1entang budaya perusahaan pada I Branch Manager 

rnendalam 
konsumen? 

2.RWayne Pace dan Don F' 1. Bagaimana pimpfnan 
Faules (perhmjukan dan memperkena!kan budaya baru?. 
penafsiran pesan diantara unit- 1. Pre-arrival 

Bagaimana plmpinan 2. 
unit k<lm unikasi) menghadapi kemungklnan I Wawancara I Branch 2. Encounter 

penolakan? mendalam Manager 

3.penm pemlmpin dalam proses 3. Bagaimana pimpinan memotivasl 
3. MetamorphoSis 

sosialisasi budaya perusahaan karyawan dengan budaya 

yang baru kepada karyawann:va perusahaan yang baru? 

1 lntensitas. 1 Bagaimana Persepsi mengenal 

budaya perusahaan? 

2 Klnerja 2 Bagaiman persepst mengenal 
4. Foley, Hubungan merek 

kinerja perusahaan? l Wawancara 
dengan pengguna jasa 

3 Bag aim ana anda Mendalam 
I Pengguna Jasa 

adalah dart intensilasnya 
Ruangan. mempersepsikan ruangan Bank, 3 

4 Bagaimana and a 

4 Produk. I mempersepsikan hasil dari jasa 
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5 Kepemimpinan 

6 Keterlibatan 

7 Tala Laksana 

5. Menanamkan 

kepercayaan pada pengguna l1. Kepuasan 

jasa 

2. Konsistensi 

bank? 

I 5 Bagaiman persepsi and a 

I 

I 
6 

7 

terhadap kepemimpinan 

perusahaan? 

Bagaimana persepsi and a 

bagaimana tangung jawab bank 

terhadap keterlibatan mereka 

pada lingkungan dan tanggung 

jawab sosial? 

Bagaimana 

terhadap 

mereka?. 

persepsi anda 

sistem organisasi 

1. Bagaimana menciptakan rasa puas I Wawancara 

pada pengguna jasa ? mendalam 

2. Bagaimana membangun 

konsistensi di dalam peke~aan? 

Wawancara 

mendalam 

Staff 

Staff 

3. Kemudahan akses I 3. Bagaimana caranya agar mudah Wawancara Staff 
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I 

' diakses? mendalam 

4. Bagalmana Bank merespon Wawancara 
4. Responsif Staff 

kesulifan dari pengguna jasanya? mendalam 

5. Bagalmana bank memegang 
Wawancara 

5. Komitmen komitmen dengan pengguna jasanya Staff 
mendalam 

? 

6. Apakah Bank memilik.i standarisasi Wawancara Staff 
6. Kesamaan 

di dalam menghadapi pelanggannya ? mendatam 

7. Bagaimana Bank memperlakukan Wawancara 
7, Kesukaan Staff 

pengguna jasa ? mendalam 

6. Hubungan merek dengan 
1. Berapa sering suatu penggunajasa Wawancara 

pengguna jasa adalah dar! 1. lntensitas Staff 
menggunakan jasa mereka ? mendalam 

intensitasnya 

Keputusan pembelian 
--

I I I I I 
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1 

Hal-hal yang menjadi 

pemiktran para pengguna 

jasa Perbankan dl datam 

pengambil keputusan 

menggunakan sualu jasa 

perbankan 

1. 

Reputasitkredibilitas 

2.Kualltas tayanan 

3. Eludaya 

Perusahaan 

_1 

~- Apa sajakan yang menjadi 

pertirnbangan untuk menggunakan 

suatu jasa Perbankan? 

2. Alasan apa yang menyebabkan 

anda terus mau mengunakan jasa 

perbankan? 

3. Alasan apa yang menyebabkan 

Wawancara 

mendalam 

Wawancara 

mendalam 

anda tidak mau menggunakan jasa I Wawancara 

perbankan pada bank yang Ieiah ada [ mendalam 

gunakan sebelumnya 

5. Darimana anda mengetahui bahwa Wawancara 

suatu jasa perbankan itu bagus? mendalam 
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BABIV 

HASIL DAN ANALISA PENELITIAN 

Sete)ah me!akukan wawancara dengan tiga informan yang terdiri dari dua 

informan karyawan yang mewakili PT Bank Mandiri (Persero) Tbk dan satu 

informan mewakili pengguna jasa perbankan Bank Mandiri maka diperoleh data 

dalam bentuk hasil wawancara dan basil observasi, lalu sete!ah itu dilakukan 

analisis. 

IV.l GAMBARAN MENGENAI BANK MANDIRI (Persero) Tbk 

Peoelitian ini dilakukan di PT Bank Mandiri (Persero) Tbk, yaitu sebuah 

perusahaan yang bergerak disektor perbankan. Berdiri pada tahun 1998 sebagai 

basil merger dari empat bank yaitu Bank Dagang Negara, Bank Bumi Daya, Bank 

Exim dan Bank Pembangunan Indonesia, Bank Mandiri Merniliki visi ·~Menjadi 

Bank Terdepan dan Terpereaya sehingga dapat menjadi Regional Champion 

Bank'~ 

Dalam menjalankan kegiatannya Bank Mandiri memiliki misi 

(l)Berorientasi pada pemenuhan kebutuhan pasar. {2) Mengembangkan sumber 

daya manusia profesionaL (3) Mernberi keuntungan yang maksimal bagi 

stakeholder. (4) Melaksanakan manajemen terbuka. (5) Peduli terhadap 

kepentingan masyarakat dan lingkungan. 

Visl dan Misi tersebut diatas akan dicapai Bank Mandiri melalui 

serangkaian proses transformasi yang telah dimulai sejak tahun 2005. Proses 

transformasi tersebut terdiri dari tiga tahapan yaitu : 

1. Tahapan pertama yaitu 'back on track" yang mencakup pembenahan 

budaya perusahaan, pengelolaan kredit bermasalah, organisasi, SDM, 

proses keda dan lain-lainnya. Tahapan yang berakhir pada tahun 2007 ini 

telah dilalui Bank Mandiri dengan sukses. Posisi NPL sudah turun secara 

dra.stis, laba bersih juga sudah secara kontinyu meningkat secara 

signiftkan, eost eficiency ratio juga membaik secara tajam serta 

implementasi Good Corporate Governance di Bank Mandiri telah 
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mendapatkan pengakuan melalui award dari Majalah Asiamoney dan Bank 

of The Year 2007 for Indonesia dari The Banker Magazine, London. 

2. Tahapan berikumya adalah tahapan "outperform the market' pada tahapan 

ini Bank Mandiri bertekad untuk menjadi Dominant .A1ulti Specialist Bank. 

Unggul pada setiap pasar yang dimasuki. Tahapan outperform the markel 

merupakan yang penuh tantangan pad a tahapan yang berakhir tahun 20 l 0 

ini Bank Mandiri dituntut bermain lebih lincah, tumbuh berkembang lebih 

agresif dan sehat. Dibutuhkan perubahan signifikan pada berbagai 

komponen antara lain organisasi, SDM, corporate culture untuk 

mendukung perubahan dalam skala yang besar. 

3. kemudian tahapan terakhir adalah ~'shaping the end game" dimana 

diharapkan mampu membawa Bank Mandiri menuju visi Regional 

Champion Bank 

Bank Mandiri menyadari bahwa untuk melakukan proses transformasi tersebut 

diperlukan sebuah koridor dan pedoman yang disepakati bersama dalam 

organisasi Bank mandili yang akan menyamakan gerak. langkah seluruh karyawan 

atau insan Bank Mandiri sehingga seluruh jajaran organisasi secara_konsisten akan 

bertindak sesuai dengan prinsip-prinsip yang telah diyakini bersama untuk 

mencapai tujuan yang teJah rlitetapkan bersama Pedoman tersebut adalah 

Corporate culture yang mengandung niJai-nilai sebagai berikut : 

Trust. yaitu ·membangun keyakinan dan sangka baik di antara stakeholders 

dalam hubungan yang tulus dan terbuka berdasarkan kehandalan. 

2 Integrity, yaitu setiap saat berpikir, berkata dan berperilaku terpuj~ 

menjaga martabat serta menjunjung tinggi kode etik profesi. 

3 Profesiona/ism, yaitu berkomitmen untuk bekerja tuntas dan akura.t atas 

dasar kompetensi terbaik dengan penuh tanggungjawab. 

4 Customer Focus, yaitu senantiasa menjadikan pelanggan sebagai mltra 

utama yang saling menguntungkan untnk tumbuh secara 

berkesinarnbungan. 
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5 ExceJ!ence. yaitu mengembangkan dan melakukan pcrbaikan disegala 

bidang untuk mendapatkan nilai tambah optimal dan hasil yang terbaik 

secara tcrus mencrus. 

Nilai-nilai budaya perusahaan tersebut agar dapat diterjemahkan dalam 

kegiatan sehari~ hari maka ditetapkanlah sepuluh perilaku utama yang berdasarkan 

nilai~nilai budaya terse but. KesepuJuh perilaku utama terse but adalah: 

l. Saling menghargai dan bekerjasama 

2. Jujur tulus dan terbuka. 

3. Disipiin dan konsisten. 

4. Berpikir, berkata dan bertinda.k terpuji. 

5. Kompeten dan bertanggung jawab. 

6. Memberikan solusi dan hasH terbaik. 

7. lnovatif, proaktif dan cepat tanggap. 

8. Mengutamakan pelayanan dan kepuasan pelanggan 

9. Orientasi pada nilai tambah dan perbaikan terus-menerus. 

10. Peduli lingkungan. 

IV.l GAMBARAN INTERNALISASI BUDAY A PERUSAHAAN 

TV .2.1 Roadmap Intemalisasi Budaya Perusahaan 

Untuk mengimplementasikan nilai budaya korporasi yang diluncurkan 

pada tanggal 2 Oktober 2005 secara menyeluruh, maka perlu dibuat sebuah 

metode internaiisasi yang tepat~ bersifat persuasive, komunikatif atraktif dan 

terbuka sehingga sekaligus dapat diperoleh masukan~masukan yang akan 

memperkaya nilai-nilai budaya yang sejalan dengan visi dan misi peru..;;ahaan. 

lrnplementao;;i budaya korporasi tersebut haruslah mengandung tujuan-tujuan 

sebagai berikut: 

1. Memperjelas pesan mengenai • brand' a tau citra perusahaan yang ingin/ 

harus dibangun 

2. Meletakkan nilai~ni1ai yang menggerakkan organisasi dalam mewujudkan 

brand atau 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 manajernen menyiapkan sebuah rencana jangka panjang (RoadMap) untuk 

menangani proses intemalisasi budaya perusahaan ini dapat dilihat dalam gambar 

berikut ini 

Gam bar IV.l. Roadmap Transformasi Budaya Mandiri menuju Regional Champion Bank 

2/10/2005 

'"Bad< On Track" 
~><""'-'"'-"' ~ ""'''-'"'~ londT.I d>'-' 

lmplement~sl 
"Corporate Culture" 

Baru 

2006 

2007 

lrnpk:m.:,nta51 Orqan•s::.si BJ.rtl 
Men ala Ulang Sistem 

--- --- ·- . ·- . ·---------·- --
2009 

2008 

' i.i-:rrji!<!r ;>.,,,,~~~·"~'' p,:,:,~,, 1_:.,-,,~ 
T"mp~t E\.-,lo.,!ri~ 

Mf'mi1iki Sio:IPm R. P<no:J'·"" 
P(:119embangan SO.'Jt Terb~i:. 

Menjaa1 Pemain Ut3ma II. Penycdt3 

2010 

r.lam•J"'"'"" "'""'J" L.1yanan 
f-1"'lr:l<:r'O:O'l'! !lf'nf'<~p~n s•~nd~r Terbaik di segmen yang diprioutaskan 

Menv"~""il<:'" SDM ~""""' 
K"'hu>uh~n Shillo>qi~ 

1-]-!l';l"o(/i~k'\1• ~---~~·~1>~/1 

spesifik unmk segmen yang 
<lipriorita,;kan 

M~m~~rl<uat M;onaj~mf'n 

Ri":sik(, /l. Opi":r;osion;ol 
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Setelah landasan transformasi dibuat kemudian diluncurkanlah berbagai 

program internallsasi yang rerbagi dalam tiga tahapan program yang: masing­

masing memiliki tujuan berbeda dimulai sejak tahun 2006 yaifu : 

I. 

Tabel I. Tahapan Program lnternalisasi 

Tahapan 

Tahun 2006 Mt:mhangun 
"A woreness & Undemanding"' 
Budaya PerllSabaan TIPCE 
(Trust, Integrity, Profesiunalisme, 
Customer Focus, Excellent) 

l. 

2, 

4. 

5. 

Program lnternalisasi 

Training fer Change Agents {1200 Change 
Agents - priMitas utama seluruh jajaran 
pimpinan Martdiri ) 
Train-the-Trainers & Crucoding TJPC£ 

Leadership Actions ~ pimpinan Mandiri 
menjadi panutan dalam berperilaku TIPCE dan 
mengkomunikasikan TIPCE secara langsung 
keseluruh jajaran msan Mandiri dalam 
berbagai event ( employee dan customer 
gathering, forum-forum tatap muka pimpinan 
-star, regular performance mee.ling) 
Pengkomunikasian TIPCE melalui bcrbagai 
media komunikasi internal ( poster, jingle, 
video, majalah internal ) untuk mengingatkan 
pegawai dari waktu ke waktu 
Survei budaya diawal dan akhir tahun 
(scbelum dan setelah proses sosialisasi TlPCE) 

II Tahun 2007 internalisasi & I. Peounjukkar; secarn formal Culture & Service 
Specialist dal:nn struktur organisasi baru lmplerneatasi TIPCE 

2. 

3. 

Tim lnternalisas:i Budaya ( TIB ) dibentuk, 
diketual oleh Culture & Service Specialist, 
bertanggung jawab langsung kepada Komite 
Pengarah I Direksi yang dipimpin langsung 
oleh Direkrur Utama 
Pemberian apresiasi implementasi TIPCE 
2006 

4. Kiclt~OjJ Culwre Excellence Award ( CEA ) 
2007 

$, Pen eta pan Skor Minimal Unit Kerja 2007 
{i, Briefing Petunjuk Pembuatan Laporan 

Bulanan Unit Kerja 
7. Pengembangan & implementasi program~ 

program intemalisasi/ implemenlasi TJPCE di 
masing·masing unit kerja 

8. Self-assessment I snrvei sejauhmana pegawai 
mempersepsikan efektivitas peran jajaran 
pimpinan dalam mengintemalisasikan TlPCE ( 
leadership aclions ) dan sejauhmana peri!aku 
TIPCE sudllh mew,omai budaya di unit 
kerjanya 

9. Prognun~pwgram LCG (Learning Center 
Group) untuk menunjang pemantapan/ 
pendnlaman TIPCE: 

10. Ceramah I workshop Etos Kerja- "kerja keras, 
kerja cerdas, kerja ikhlas, kerjaluntas" 

I I. Ceramab I workshov Molivalion Spiritual, 
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Ceramah I workshop program-program 
'Motivation' untuk menunjang peningkatan 
Sales dan perbaikan layanan 

11. Outbond- Team Building yang dikemas un!Uk 
pemantapan penghayatan mengenai TIPCE 

13. Program-program pelatihan & pengembangan 
SDM lainnya yang diselenggarakan oleh 
LCG ( pengembangan ketrampinan teknis & 
kepemimpinan ) selama 1-2 tahun terakhir 
Ielah dikemas dengan memasukkan muatan 
TIPCE & menunjang kebutuhan 
pemberdayaan budaya Mandiri 

14. Change Agenl Forom 
J 5. Culture Fair 
16. Penganugerahan CEA 2007 
17. Kick-OjJCEA 2008 
18. Sosialisasi filosofi "New Branding" melalui 

jaringan Change Agenl 
19. Pencanangan "New Branding' Mandiri 
20. Pencanangan Standar Layanan Front Liners 

Non-Cabang & Supporting 

Ill Tabun 2008 menerapkan TIPCE I. Persiapan lmplementasi Program 2008: 
dalam menunjang Terciptanya • Menyiapkan 

Rencana Program Transrormasi Budaya & Brand Experience Terbaik 
Kriteria Penilaian CEA 2008 

• Penetapan 
Skor Minimal Unit Kerja 2008 

• Briefing 
Petunjuk Pembuatan Laporan Bulanan Unit 
Kerja 

• Pembuatan 
laporan feedback hasil penilaian CEA 2007 

2. Kunjungan pemberian feedback dan coaching 
kepada unit-unit kerja berdasarkan basil 
penilaian CEA 2007 

3. Unit-unit kerja mengemas dan 
mengimplementasikan program-program 
intemalisasi TIPCE di unit kerjanya masing· 
masing dan melaporkan secara periodik 
perkembangannya kepada TIB - TIB 
memberikan feedback untuk perbaikan 
bilamana diperlukan 

4. Pelaksanaan Employee Engagement Survey 
untuk mengukur sejauhmana tingkat 
keterikatan/ komitmenf keterlibatan Pegawai 
& Perusahaan terhadap Nilai-Nilai Budaya & 
dalam pencapaian Kinerja Perusahaan 

5. Mengemas dan melaksanakan program 
pelatihan "Living Our Values in Creating 
the Best Possible Brand Experience" -
prioritas utama kepada pimpinan Kanwil & 
Group, Change Agenl terbaik dan para Change 
Agenl Cascading 

6. Tindak lanjul peserla pelatihan unluk 
mengkomunikasikan pesan yang sama 
keseluruh iaiaran peR_awai mauplln pihak 
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17. 
s. 

9. 

• 

• 

• 

ekst-emal 
Penyelenggaraan forum-ff)rum Sharing 
Change Agent per Wi!Jyah dan Direktorat, 
dengan pemberian arahan langsung u!eh 
masing-masing Direktur Pembinanya 
Pelaksanaan •mobile culrurt coaching clinic' 
kepada unit·unit kerja yang memerlukan 
Pelaksanaan monitoring & evaluasi progres 
secara lebih intensif me!alui mckanisme 
pelapomn, self-assessmenti sutvtl, kunjungan 
langsung ke lapangan sccara periodlk 
efektivitas per.m jajaran pimpinan da.lam 
melaksanakan leadership actions 
efektivltas Change Agent dalam menunjang 
proses akselensi intemalisasi & implementasi 
perilaku 
lmplementasi perilakuwperilaku T!PCE & 
standar layanan { brand experience ) 
Change Agent Forum Nasional 
Culture Fair 
Penganugerahan CEA 200& 
Kick.offCE:A 2009 

IV.3 GAMBARAN UMUM SUBYEK PENELITIAN 

Subyek penelitian adalah karyawan dan pengguna jasa perbankan Bank 

Mandiri pada cabang Jakarta Pondok lndah Mall. Karyawan adalah mereka yang 

terlibat dalam proses intemalisasi budaya perusahaan sedangkan pengguna jasa 

adalah nasabah yang telah menggunakan jasa perbankan Bank Mandiri selama 

minimal lima tahun serta telah terinforrnasikan tentang budaya Bank Mandirl 

yang baru. 

Tabei 2. Data Snbyek Penelitian 

DATASUBYEK l 2 3 

Nama HDS LAS TAL 

Jenis Kelamin Pria Wanita Wanita 

Umur 37 Tahun 37 Tafmtl 2S iahun 

Pendidikan Sarjana Sarjana Sarjaoa 

Dilmisili Cempaka Putih Bum! Serpong O.pok 

Damai 
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JV.4 JNTERNALJSASJ BUDAYA PERUSAHAAN SEBAGAI SEBUAH 

PROSES KOMUNIKASI 

Budaya dalam sebuah perusahaan menurut CEO Bank Mandiri Agus 

Martowardoyo sebagai motor Corporate Culture Bank Mandiri merupakan bagian 

penting dalam proses perkembangan perusahaan tersebut seperti diungkapkannya 

berikut ini : 

"lnternalisasi Budaya Bank Mandiri merupakan bagian integral dari program 
transformasi Bank Mandiri" .. culture tidak cuma slogan atau yel-yel tapi harus 
diimplentasikan dalam kerja sehari~hari..ibarat seorang samurai yang senanliasa 
menjaga value institusi.. "(majaJah Bank Mandiri Juli 2007) 

Internalisasi budaya perusahaan jelas diharapkan memiliki efek, efek yang 

diharapkan adalah terwarnainya aktifitas pekerjaaan sehari-hari dengan nilai dan 

budaya lrorporasi yang tengab dibangun sehingga diharapkan mampu memberikan 

warna positif terhadap pencapaian visi dan misi perusahaan. Proses intemalisasi 

budaya perusahaan diawali dari gagasan, ide atauplUl konsep dari tingkat 

manajemen pada level puncak yang kemudian mensosialisasikan gagasan. ide 

serta konsep tersebut kepeda khalayak sasarannya yaitu para karyawan dalam 

komunikasi para pengga.gas ide tersebut dapat dikatakan sebagai komunikator dan 

mereka yang menjadi khalayak adalah komunikan. 

Namun efek yang dibarapkan dalam intemalisasi budaya perusahaan tidak 

sekedar mewarnai karyawan dengan semangat budaya dan nilai-nilai perusahaan, 

akan tetapi juga menjadikan karyawan yang telah terwamai dapat mernberikan 

stimulus positif terhadap para pengguna jasa yang telah ada maupun caton~calon 

pengguna jasa perusahaan yang baru. Stimulus 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 Iittlejohn, 2002:6) yang mengatakan bahwa 

komunika.o:;;i adalah kegiatan yang dHakukan secara sadar. disengaja dan 

mempunyai tujuan yang sesuai dengan yang diharapkan, karena sebuah proses 
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k:omunikasi yang dapat menciptakan efek pada diri komunikan efek tersebut 

mencakup Knowledge, Attiludes dan Behaviour, Conception, perception dan idea 

serta Jrust dan image. Sehingga dapat dikatakan program internalisasi disini 

adalah juga sebuah proses komunikasi dengan bentuk kegiatan dengan tujuan 

tertentu sesuai harapan dan keinginan manajemen 

Pada iotinya, komunikasi berperan besar dalam menstabilkan organisasi. 

Menurut baskin (1997:241), Baskin (1997:235=336) juga be!Jlendapat bahwa 

pada umumnya komunikasi internal dimanfaatkan organisasi untuk memenuhi 

hal-hal berikut ini. 

I. Mengkomunikasikan tujuan perusabaan 

2. Memfas:Hitasi partisipasi manjemen. 

3. Memantau lingkungan internal dan eksternal secara 

berkesinambungan. 

4. Membangun lingkungan ynag penuh kepercayaan dan kredibtlitas. 

5. Menyediakan kesempatan untuk berinteraksi dengan karyawan. 

Namun agar budaya perusabean dapat dipuhami sehingga dapat 

dimplementasikan dalam kegiatan sehari~hari, tentu memerlukan proses 

komunikasi yang tidak mudah dan cukup panjang. Untuk itu diperlukan strategi 

komunikasi yang tepat agar internalisasi budaya dapat dimplementasikan dalam 

kegiatan sehari-hari. Oleh karena itu seperti telah digarnharkan sebelumnya 

manajemen membuat program-program dan membaginya kedalam tiga tahapan 

in1ernalisasi budaya. 

IVA. I Tahap Awarenes dan Understanding (Tahun 2006) 

Program-program pada tahap ini merupak:an program dlmana budaya 

perusahaan yang telah diluncurkan agar dapat dipahami (awareness dan 

Understanding) oleh segenap jajaran pimpinan yang nantinya akan menjadi motor 

penggerak utama dalam membangkitkan kesadaran dan pengetahuan serta 

!mplementasi dari budaya perusahaan. 

Setiap pimpinan pada tahap ini dituntut harus mampu menyadari dan 

memahami bahwa budaya perusahaan yang nantinya akan disosialisasikan pada 
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seluruh level karyawan tldak sekedar menjadi slogan tapi juga menjadi nilai yang 

mewarnai rutinitas kerja sehari-hari dapat tercapai. 

Sebuah kutipan dari presentasi pemaparan program transformasi budaya 

perusahaan kiranya dapat menjelaskan tujuan dari program tahap awareness dan 

understanding yang dibuat pada tahapan a\\'Bl intemalisasi budaya perusahaan 

adalah sebagai berikut: 

"Dimilikinya landasan pemahaman yang sama mengenai pentingnya 
Budaya perusahaan dan peran yang diharapkan dari para jajaran pimpinan/ 
Change Agent dalam mensosialisasikanl menginterna/isasikan Budaya 
perusahaan kesegenap jajaran pegawai minimal di lingkungan unit kerjanya 
sehingga proses sosia/isasi Budaya perusahaan bergulir cepat keseluruh 
jajaran insan Afandiri" (Bank Mandiri. Program Transfonnasi Budaya 
Perusabaan 2008:8) 

Sebuah kalimat yang turut mengemukakan tujuan program lntemalisasi budaya 

perusabaan adalah : 

"Merubah perilaku dan pola pengambilan keputusan untuk menunjang 
perbaikan kinerja dari waktu kewaklu" (bank Mandiri} Program Transfornasi 
Budaya perusahaan 2008:3) 

Tujuan ini juga dikemukakan melalui pcmyataan Bapak Henry D Simanjuntak 

Branch Manager Jakarta Mal Poru!ok lndah I yang terlibat langsung dan 

bcrtanggung jawab dalam perencanaan dan pelak:sanaan internalisasi budaya 

perusabrum pada cabang Jakarta Mal Pondok lndah 

" ... Manajemen menganggap pentingya internalisasi budaya perusahaan dan 
implementasinya dalam. aktifitas pekerjaan sehari-hari untuk..mmm pada 
akhirnya .. menghasilkan kinerja yang .. ee .. posilif bagi cabang. .. untuk itu kita~kila 
manajer deh yang diharapkan jadi model awal ... " 

Sehingga dibutuhkan strategi komunikasi yang tepat untuk 

menyampaikan pesan akan pentingnya budaya perusabaan dan implementasinya 

kepada jajaran pimpinan agar mereka bisa memabami budaya pemsabaan. Pada 

tahap awal ini diadukanlah pelatihan-pelatihan terhadap seluruh level pimpinan di 

Bank mandiri yang nantinya akan menjadi salah satu agen perubahan (Change 
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Agent) sehingga dapal menurunkan pemahaman-pemahaman mereka terhadap 

budaya perusahaan kepada karyawan Jainnya 

Henry Mengatakan rnengenai hal ini: 

Seluruh jajaran pimpinan baik dipusat maupun diwiJayah menjadi target 
awal dari internalisasi budaya perusahaan .. dan ini merupakan bagian penting 
dari program-program selanjutnya karena para pimpinan di.sini akan metifadi 
role model dari implementasi budaya sebelum ditularkan kepada bawahannya. 

Change agent juga diharapkan mampu membuat Multiplier effect dan 

sebagai salah satu cara untuk menciptakan komunikasi internal yang baik dan 

berkesinarnbungan dengan karyawan serta dapat menyebarkan suasana perubahan 

yang kondusif kesemua lapisan karyawan. Dengan demikian lingkungan kerja 

yang penuh kepercayaan dan kredibilitas dapat terpelihara. Se!ain itu pula 

rnanajemen dapat menyampaik:an tujuan perusahaannya kepada semua lapisan 

karyawan melalui agen perubahan ini. 

Heruy DS Branch Manager cabang Jakarta Mall Pondok lndah 

mengatakan terkait dengan pemilihan changet agent pada level non-pimpinan. 

Manajemen menyerahkan sepenuhnya pada pimpinan ditingkat wilaya.h. area atau 

cabang namun diharapkan change agent yang dipilih adaiah mereka yang 

kompeten dan kredibel kemudian dekat dengan karyawan atau se)evel karena 

diariggap lebih mudah diterima untuk menjelaskan berbagai hal mengenai 

internalisasi budaya pemsahaan. 

"dengan change agent yang direkrut dari Ieman pekerja yang berada da/am satu 
level kerja yang sama maim lromunikasi akan berlangsung balk, terbuka dtm jauh 
dari kesan antara atasan dan bawahan sehingga karyawan akan dengan senang 
hati menerima informasi dan menjalankannya lanpa kelerpaksaan. dan dengan 
sendirinya membuka ruang diskusi at as perubahan yang lerjadi sehingga muncul 
input-input posit if bagi perusahaan " 

Hemy D S pun mengemukakan alasan mengapa harus menggunakan Change 

Agent 

"kenapa harus Change agent bukan Cuma buku, VCD, pamjlet ataupun Banner­
banner .. karena budaya yang diharapkan terbangun. disini bukan budaya yang 
hanya dipahami secara teori Jetapi juga terimplementasikan secara jelas dalam 
sikap dan perilalru sehar;-hari .. dengan change agent maka setiap orang di 
Mandiri bisa melihat role model yang jelas karena dia kan manusia yang ngalor­
ngidur setiap saat disekitar kita jadi keliatan .. ooo .. seperti dia Joh budaya yang 
harus saya rerapkan., " 
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Pada masa internalisasi budaya Bank Mandiri, agen perubahanlah yang 

umumnya mcnjadi perpanjangan tangan manajemen untuk menjadi jurubicara 

perusahaan kepada karyawan khususnya mengenai progran-program internaJisasi 

budaya, hal ini merupakan langkah yang cukup tepat karena keberadaan agen 

perubahan yang dekat dengan lingkungan kerja karyawan sehari-hari menjadi nilai 

positif tersendiri bagi perusahaan maupun karyawan. Agen perubahan dapat 

dengan leluasa mengamati. memantau, serta mencari tahu apa yang menjadi 

kebutuhan karyawan ata."i informasi perusahan khususnya mengenai budaya 

perusahaan 

Berdasarkan pemyataan informan yang merupakan karyawan pada Bank 

Mandiri, Leyda, para Change agent seringkali menjadi tempat untuk menyalurkan 

masukan bagi atasan sehlngga apa yang menjadi kekurangan dilapangan dapat 

diantisipasi. 

" .. enaknya knlo ada change agent kita juga bisa ngeluh tentang kondisi sarana 
dan prasarana ker:fa .. sejauh ini change agent juga bisa negur ldta tentang 
masalah budaya perusahaan dengan cara yang enak sambil bercanda atau ledek­
ledekan kan karena mereka Ieman ketja kila juga.jadi dia engga canggung kita 
juga sama coba kalo change agentnya kepala cabang /angsung bawaannya kita 
jadi tertekan gitu .. " 

Leyda menambabkan mengenai lnternalisasi budaya perusahaan yang 

dilakukan manajemen : 

Ya sebagai manusia si dik kita kadang suka bertanya-tanya .. iiih ngapain si ni 
bos bildn apaan lagi si .. repot bagel and ribet gifu .. kita disuruh ngapalin apa itu 
TIPCE dan nilai-nilainya .. udah kerjaan banyak eh tambah /agi ni budaya..tapiya 
sebagai karyawan kita harus menyesuaikan .. ini juga karena kita melihat ko 
mereka para pimpinan menerapkan pada diri mereka sendiri untuk kita 
contoh..kaya kepa/a cabang kita yang misalnya datang paling dulu 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 atau tahap awareness dan understanding. 

Manajemen Bank Mandiri juga memperhatikan sarana pengkomunikasian Budaya 

perusahaan selain dengan Change Agen1 tetapi juga melalui berbagai media 
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komunikasi internal seperti poster, jingle, video serta majaiah internal untuk 

mengingalkan pegawai dari waktu kewaktu. Teknologi intranet lewat e~Jearning 

dan e-mail 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 iangsung jajaran pimpinan dalam mengkomunikasikan Budaya 
perusahan melalui intranet bahk.an terkadang VCD yang dibagikan untuk 
dftonton bareng ... berdampak sangat signifikan dalam membangun keyakincm kila 
karyawan Mandiri akan pentingnya dimiliki nilai-nilai sebagai pegangan dalam 
menjalankan dan menjaga kelangsungan bisnis dan organisasi MandirL.mmm 
sehingga setiap karyawan Mandiri. termasuk pihak-pihak eksternal juga 
lo!..selalu ingat bahwa Mandiri telah memiliki hudaya perusahaan dan 10 
Perilaku Utama sebagai tatanan perilaku seluruh karyawan Mandiri ... disamping 
itu unruk menunjang keterlibatan tersebut manajemen membuat buku saku berlsi 
hal-hal terkaif dengan budaya perusahaan buku ini wajib loh! Dimiliki seluruh 
pegawai.." 

Pimpinan sebagai Role Madel agen perubahan temyata memiliki 

kredibilitas yang kuat. hal ini terungkap meiaJui pernyataan manager cabang 

Henry D Simanjuntak Jakarta Mal Pondok lndah yang menjadi salah seorang 

change agent, sebagai berikut: 

"Saya bersemangat untuk melakukan perubahan yang menyangkul transfotmasi 
budaya perusahaan di cahang yang sczya pimpin karena saya melihat atasan­
atasan saya ko seperanya sangat serius dan concern dalam melakukan 
imernaJisasi budaya perusahaan mereka seperti tidak sedang beretorika saja,.kan 
jadi termotivasi .. " 

Hal lain yang menunjang penguatan internalisasi buadaya perusahaan ini 

ada1ah adanya program peningkatan kualitas service Fronlliner terhadap nasa bah 

yang bekerjasama dengan lembaga survey MRI (Marketing Research Indonesia) 

yang temyata sangat sesuai dengan implementasi budaya perusahaan, Kesesuaian 

dengan peningkatan kualitas service ini dikemukakan melalul pernyataan berikut: 
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"Tim budaya Unit KerJa merupakan elemen yang yang mempunyai wewenang 
daJam mengmur implementasi standar layanan di unlt ketjanya masing-masing. 
Tim budaya un;t kerja yang terdiri dari Change Agent juga dilibatkan daJam 
Program lmpJementasi Srandar Layanan ini. sebagai suatu bentuk oplima/isasi 
fungsi Change Agent dan pemberdayaan keJompok 1 : 4, sel;ingga dengan adanya 
program yang komprehensif dan terukur dalam implementasi standar layanan ini, 
diharapkan Change Agent Bank Mandiri tidak hanya dilihat dari segi 
kuantitasnya retapi secara kuaJilas selalu menjalankan perannya dengan baik 
sebagai agen perubahan ". (Notulen rapat Group Culture & Specialist 5 Maret 
2008) 

Henry mengungkapkan mengenai hal ini: 

Kenapa si kita harus ngelibatin pihak ketiga untuk membantu kita dalam 
fnternalisasi budaya in?i . .jawabannya gini loh mas andhika .. kita kan manusia ni 
kadang suka nga !ronsisten sama sualu perbuatan kita kadang lupa kadang 
inget.,pihak ketiga ini digunakan agar kita mampu terus lwn.sisten dalam 
penerapan budaya perusahaan..nga maaf ni dilro .. anget-anget litik~tilik 

ayam .. pahamkan maksud saya? 

Leyda juga mengungkapkan mengenai !tal keterliltatan pihak ketiga dalam proses 
peningkatan kualitas layanan: 

.. manajemen sekarang benar-benar menekankan aspek pelayanan kepada 
nasabah jadi hal yang penling bangeL ini jadi gimana ya .. jadi bikin kita-kita 
lumayan presure juga .. soalnya kalo nilai standar layanan kit a tuh jatuh udah deh 
obis..! pasli kila akan disuruh raleplay .. s(#iap hari didepan para manajer dan 
Ieman-Ieman dan: cabang lain .. ini jujur aja kit a stres .. ada cabang yang gosipnya 
suaminya sampe datang terus nanya kocabnya .. kenapa si islri saya sampe nga 
bisa tidur kare.na masa/ah servis .. sampe begitu tekanannya .. tapi ya itu pas 
diawal-awal aja si .. sekarang kita semua siap-siap aja kast" servis yang 
oke .. maklum dulu~dulu kan kita servis biasa ajasekarang haru makst"maJ dan ada 
standarnya .. 

Dari Pernyataan diatas bisa distmpulkan tentang tujuan intemalisasi budaya 

tersebul, yang diperkuat dengan penjabaran tujuan spesiftk, yang terdapat dalam 

dokumen program transforrnasi budaya perusahaan yang berbunyi: 

• memantapkan keyakinan dan kornitmen seluruh insan Mandiri akan 
pentingnya konsistensi penerapan budaya perusahaan dalam menunjang 
keberhasilan transformasi Bank Mandiri 

• membangun pemahaman yang sama mengenai filosofl & makna Brand 
Mandiri- "brand promises» dan manfuat yang akan diperoleh 

• membangun pemahaman dan komitmen bersarna akan pentingnya peran 
setiap insan Mandiri sebagai "brand ambassador" melalui penerapan 
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budaya perusahaa.n seca.ra konsisten (Bank Mandiri. Program 
Transformasi Budaya 2008:5) 

Dalam tahap awarenes dan understanding budaya pcru.s<:thaan ini, sebelum 

dan sesudah sos.ialisasi budaya perusahaan dilakukan survey budaya. Hal ini 

penting untuk mengetahui tingkat pemahaman karyawan, seperti dikemukakan 

Henry D Simanjuntak sebagai berikut: 

''manajemen kila juga dalam program intemalisasi budaya melakukan Survey 
terhadap karyawan karena dianggap penting ... karena manajemen menganggap 
dengan survey ... kita dapat mengetahui S(!/auhmana perkembangan tingkat 
pemahaman & internalisasi TIPCE sehingga menjadi acuan penetapan langkah­
langkah perbaikan yang diperlukan oleh manajemen.. .. gitu..singkatnyaJconsisten 
kah ldta dengan budaya perusahaan 

Sehingga jika dirumuskan~ faktor pendukung internalisasi pada tahapan Awarenes 

dan Understanding Budaya Perusahaan adalah: 

1. Pemahaman yang sama mengenai budaya perusahaan dan k:eyakinan akan 

pentingnya pengaruh budaya perusahaan pada jajaran pimpinan 

mempunyai pengaruh yang signiftkan rlalam menentukan berhasil atau 

tidaknya internalisasi budaya perusahaan .. 

2. Adanya media komunikasi rnelalui Change agent dan juga media 

komunikasi internal berupa majalah, banner, buku saku, CD {Compact 

Disc) serta intranet 

3. lntemalisasi Budaya perusahaan sejalan dengan target perusahaan dalam 

hal peningkatan kualitas service para staff frontliner yang berhadapan 

langsung dengan nasabah dan juga staff yang bekerja sebagai suporting 

(non.jrontliner) 

IV.4.2 Tabap lntemalisasi dan lmplementasi budaya perusahaan (tahun 2007) 

Setelah melalui tahap awarenes dan understanding mal<a internalisasi budaya 

perusahaan memasuki tahap Intemalisasi dan lmplementasi Budaya itu sendiri, 

Pada tahapan ini terjadi perubaban struktur perusahaan dimana terjadi 

penunjukkan secara formal Culture & Service Specialist dalam struktur 
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organisasi baru. Tim lntemalisa.si Budaya ( TIB ) dibentuk, diketuai oteh Culture 

& Service Specialist, bertanggung jawab langsung kepada Komite Pengarah I 

Direksi yang dipimpin langsuog oleh Direktur Utama. 

Pembentukan Group Culture & Service Specialist merupakan bentuk 

kesedusan Manajemen dalam hal implementasi Budaya Perusahaan. Seperti 

dikernukakan oleh pemyataan berikut: 

"Program-program internalisasi & monitoring implementasi budaya dapat 
dike/ola secara lebih fokus, terencana dan terintegrasi serta selah; menjadi 
agenda utama Direksl Menyiratkan komitmen dan pesan penlingnya proses 
transformasi Buday a dalam menunjang keberhasilan transformasi Afandiri ". 
(Program Transformasi Budaya 2008:9) 

Menurut Henry, Bank Mandiri menetapkan seluruh karyawan sebagai sasaran 

internatisasi budaya perusahaan dikru:enakan: 

" ... seluruh karyawan bertanggung jawab terhadap culture sebab 'langsung 
berhubungan dengan para pengguna jasa .. dimana image perusahaan menjadi 
taruhan..khususnya cabang yang langsung bersentuhan dengan masyarakal arau 
nasabah lebih khusus lagi adalah para Front liner .... " 

Tidak sekedar memasukan strul-tur baru dalarn organisasi Bank Mandiri, 

manajemen juga pada tahap internalisasi dan implementasi ini, mulai memotivasi 

setiap karyawan untuk segera mengimplementasikan budaya perusahaan dalam 

aktifitas pekerjaan sehari hari dengan pcmberian apresiasi irnplementasi budaya 

2006 serata Kick-Off Culture Excellence Award ( CEA) tabun 2007. Hal ini 

tampak sangat jelas dalam lrutipen berikut: 

" ... Memacu lwmitmen dan peran aktif seluruh jajaran pimpinan Unit Kerja dan 
Change Agent untuk menginternalisasikan & mengimplementasikan Budaya 
Perusahaan secara Jebih efekiif & konsisten. .. "(fransformasi Budaya perusahaan 
2008:9) 

Untuk menjaga konsistensi pelaksanaan maka manajernen juga melakukan 

Penetapan skor minimal unit kerja 2007 dalam hal implementasi budaya 
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perusahaan dimana unit kerja juga diwajibkan membuat Japoran bulanan unit 

kerja ha!a ini ditujukan agar Pengembangan dan implementasi prugrarn~program 

internalisasi atau implementasi budaya di masing-masing unit kerja 

Henry DS mengungkapkan mengenai hat ini sebagai berikut: 

Keseriusan manajemen dalam hal interna/isasi budaya ini juga terlihat 
dari dimasukkannya internalisasi budaya perusahaan sebagai salah satu item 
dalam KP! (Key Perfomance Indicator) bagi cabang tapi memang dengan bobat 
persentase yang tidak terlalu besar ... tapi .. ya ... implementasi budaya jelek..KPJ 
jadi jelek. insentifjuga jelek. 

Disamping itu langkah-langkah dan program-program unit kerja menjadi 

lebih terarah Setiap unit kerja memiliki minimal 5 program budaya. Setiap unit 

kerja memiliki TIB (Tim lmpementasi Budaya) unit-unit kerja secara serempak 

melakukan upaya-upaya 1ebih untuk menginternalisasikan budaya di unit kerjanya 

masing-masing, termasuk upaya cascading budaya untuk memenuhi ratio change 

agent 1:4 ( Jumlah Change Agent mencapai 5492 orang pada akhir 2007) 

Henry DS memberikan contoh program internalisasi yang dilakukan pada 

cabang yang dipimpinnya 

Pada cabang yang saya pimpin terdapat lima program interna/isasi yang 
dibuat dengan menekankan pada aspek sales, layanan, disiplin, eflsiensi dan 
kepatuhan pada prosedur ... semua aspek ini merupalcan aspek-aspek yang horus 
terwarnai budaya perusahaan ... masing-masing aspek memiliki change 
agen..masing-masing.,sehingga pelaksanaannya dapat terus terpantau ... dan 
semuanya memakai istilah yang unik dan menarik lo .. contoh program pelayanan 
dengan istilah pelangi itu singkatan dari "pelayanan nan gigih" .. jadi walau 
serius tapi bawaannya santai maksudnya gitu .. 

Seteiah kelima program lni berjaJan maka dilak.ukan Self-assessment atau 

survei sejauhmana pegawai mempersepsikan efektivitas pecan jajaran pimpinan 

dalarn menginternaHsasikan budaya { leadership actions ) dan sejauhrna.na 

perilak.u yang mencerminkan budaya sudah rnewamai unit kerjanya 

Dengan self-assessment maka dapat diperoleh gambaran mengenai 

perkembangan sejauhmana efektivitas peran jajaran pimpinan dalam 

menginterna.lisasikan budaya di unit kerjanya ( melalui peng~ pembinaa~ 
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pengamhilain tindakan korektif, dtl ) dan sejauhmana perilaku bernafaskan 

buduya perusahaan telah menjadi perilaku keseharian pegawai dimasing-masing 

unit kerja. 

Henry DS Mengungkapkan mengenai Self-assessmenr ini 

Self.Assesment yang di/akulwn ini bukan sekedar tes-tesan loh..! tapt 
materi yang diberikan dibuat sedemikian rupa sampai-sampai kila harus benar~ 
benar }eli mengisinya karena banyak jebakan-jebakan perlanyaan yang dibual 
loh! Dan pelaksanaannya langsung di Intranet jadi ya ketahuan cabang yang 
tidak benar~benar menjalankan program budaya .. 

Pada tahapan ini rnanajemen juga muiai mendorong Group Learning 

Center membuat program-program terkait dengan internaiisasi dan irnplernentasi 

budaya perusabuan untuk menunjang pernantapan atau pendalaman budaya 

perusahaan, program tersebut antara Jain: 

1. Ceramah atau workshop Etos Kerja - '"kerja keras, kerja cerdas, kerja 
ikhlas, kerja tuntas" 

2. Ceramah atau workshop Motivation Spiritual 

3. Ceramah atau workshop program-program "Motivation' untuk 
menunjang peningkatan Sales dan perbaikan tayanan 

4, Outbund- Team Building yang dikemas untuk pemantapan penghayatan 
mengenai Budaya 

Henry Mengungkapakan mengenai hal ini : 

Beberapa bulan lalu kan leila baru saja melakukan oulbond dua hari di 
daerah bumi perkemahan cikole lembang..di Bandung sana .. kamu ikut juga 
kan dik? .. nah kamu nga tau kan kala itu juga bagian dart internalisasi 
budaya.Jadi memang sudah terencana sekali internalisasi budaya ini .. 

Pada tahapan ini juga diluncurkan dua program baru yaitu Change Agent 

Forum dan Culture Fair dengan tujuan membuka peluang diskusi sehingga. 

menunjang kelangsungan proses pembelajaran untuk rnelakukan upaya~upaya 

yang lebih baik dalam menginternalisasikan atau mengimplementasikan budaya di 

unit kerja program ini juga diharapkan rnernacu kebersamaan untuk melakukan 

upaya mengakselerasi proses transformasi budaya 

Seorang Change Agent Pada cabang Pondok lndah mengungkapkan: 
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Wah.ternyata kit a yang sudah sermg ngingetin mengenai Budaya perusahaan 

dengcm cam-cora macem~macem .. masih aja kurang seru sama cabang-cabang 

lain lo dik! Saya pas ~vaki/in change agen dalam change agen forum jadi agak 

malu juga ternyata kita masih kurang program yang banyak /agi dan harus 

terlihatfun .. kayannya ngeliat temen~temen dart cabang lainjadi iri gilu.. 

Disamping itu program Culture excellent Award juga kembali dilanjutkan 

sehingga Change Agent yang terpilih mewakili unit kerja merasa lebih tertantang 

untuk memberikan kontribusi yang lebili baik dalam mengintemaHsasikan atau 

rnengimp1ementasikan Budaya di unit kerjanya dan unit Kerja terbaik juga 

semakin 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 terpacu untuk menjadi lebih baik dan berusaha mengejar 

ketertinggalannya melalui studi banding ke unit-unit kerja terhaik sehingga 

Membangun semangat kompetisi yang konstruktif Sedangkan Melalui kehadiran 

di Culture Fair, pihak ekstemallebih mengenali budaya kerja Mandiri 

Henry mengatakan mengenai hal ini: 

lni bener-bener program yang baru dan menarik menurot saya, karena 

sebelumnya belum pernah ada pameran yang sifatnya khusus untuk masalah 

budaya .. dari sini sebenarnya kita bisa melihat bagaimana konsistensi serta 

komitmen pimpinart kit a dalam menerapkan Budaya perusahaan inL 

Disamping itu bertepatan dengan tahapan intemalisasi dan implementasi 

budaya, manajemen juga merubah brand dari yang lama dengan brand yang baru. 

Sehingga para Change agent intemalisasi budaya dituntut untuk memahami 

filosofi New Branding dan keterkaitannya dengan budaya perusahaan. 

Sehingga jika dirumuskan, faktor pendukung lntemalisasi bndaya perusahaan 

pada tahap kedua adalah : 
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I. Pembentukan Group Culture dan Service Specialisl menjadikan 

internalisasi budaya perusahaan menjadi lebih terfokus dan terencana 

secara spesifik, dalam hal ini Group Culrure dan Service Specialis 

dapat membuat program~prograrn spesifik dalam internaHsai budaya 

perusahaan. 

2. Adanya program-program yang memotivasi setiap unit kerja dan 

individu yang tergabWlg didalanmya agar implementasi budaya 

perusahaan lebih cepat bergulir. 

3. Rencana implernentasi budaya perusahaan sejalan dengan tuntutan 

perbaikan kualitas layanan setiap unit kerja 

IV,4,3 Tahapan implementasi budaya perusahaan dan terbentuknya Brand 

Experience 

Setelah ·melalui tahapan awareness dan tahapan intemalisasi maka 

selanjutnya tahapan intemalisasi budaya memasuki tahapan pembentukan brand 

experience. Pada tahapan ini diadakan kunjunganfeedback dan coaching kepada 

unit~unit kerja berdasarkan penilaian pada tahap sebdumnya dengan tujuan unit­

unit kerja rnemahami dengan lebih baik fokus upaya perbaikan kedepan yng 

diperlukan datam hal ini sejauhmana efektifitas peran pimpinan kerja, efektifitas 

program kerja dan iklim kerja, 

Mengenai hal ini Henry mengungkapkan hal sebagai berikut: 

Setiap bulan kita sebagai pimpinan cabang harus melakukan coaching 
terhadap bawahan kita,.isinya .. si diskusi antara saya dan bawahan .. apa masalah 
mereka dalam pekeljaan sehari-hari dan apa kendalanya .. maka solusinya akan 
saya berikan atau didiskusikan bagaimana jalan keluarnya .. dibuar target 
se/anjutnya untuk bawahan bahwa perbaikan harus dilakukan..semua dilaporkan 
tertulis perpegawai dan dikirim keatasan. .. 

Pada tahapan ini setiap unit kerja diwajibkan melaporkan secara periodik 

perkembangan program internalisasi budaya, selain itu peda tahapan ini dilakukan 

Survey, monitoring dan evaluasi untuk mengukur sejauhmana keterikatan, 
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komitmen dan keterlibatan pegawai terhadap nilai-nilai budaya dan dalam 

pencapaian kinerja perusahaan, 

Henry rnengatakan mengenai hal ini: 

Tiap sore saya se/alu harus me/aporkan perkembangan program 
implementasi bztdaya yang telah diJalankan cabang,.setiap sore! Bayangkan de 
dilw!.,serius bangel kan..teJapi agar laporan tadi tidak terkesan dikarang a/au 
dibuat.buat maka .. mmm .. diadakan/ah survey tersendiri hagi karyawan lewat 
internet,Jadi kala tidak bener laporannya ya ketauan.. 

Beliau juga menambahkan khusus da!am budaya sales ada tindakan 

tersendirijika gaga]: 

Dalam hal budaya sales nga kalah serunya .. ! liap hari kita hams 
melaporkan produk yang terjual nominalnya berapa dan berapa rekening yang 
terbuat .. kalo saja kita gaga/ memenuhf target maka .. akan ada sms dari atasan 
saya .. yang menegur secara halus dan smsnya akan disebarluaskan kepada kepala 
cabang yang lain isi smsny(:l berapa jumlah rekentng yang terbuat dicabang A 
dan berapa di cabang B dan cabang~cabang yang tidak herhasil menghasilkan 
rekening baru .. seru banget pokaknya tapi ya kita jadi termotivasi unluk ridak 
kalah dengan cabang lainnya.kan malu kalo gaga/ membuat rekening baru setiap 
hari. 

Pada tahapan ini juga diadakan forum disl<usi Change agent perwi!ayah 

dan direktorat dengan pemberian araban langsung melalui direktur pembinanya. 

Melalui forum sharing Change Agentl dicapainya kesamaan standar dan 

peningkatan efektivitas komunikasi, monitoring dan pembinaan dalam penerapan 

program unit~unit kerja di masing-masing Kanwil dan Direktorat 

Dalam hal ini Henry mengatakan: 

Ada forum baru yang dibuat kanwil setiap change agent di kanwiltersebut 
dikumpulkan .. mereka dibrief.berdislcusi dan mencari solusi alas hamhatan­
hambatan..dalam menadi change agent,.tiap cabcmg yang diwakili change agent 
harus mempresentasikan program-progratr! yang dibuat..klllo perlu dengan foto­
foto kegiatan yang dikerjakan ... 

Dalam tahapan ini juga diluncurkan sebuah program baru yaitu Mobile 

Culture Coaching Clinic yang ditujukan untuk unit-unit yang memertukan. Aspek 

standar layannn pada tahapan Brand Experience ini menjadi critical point karena 
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melalui standar layanan yang merupakan implementasi dari budaya perusahaan itu 

sendiri maka brand experience dapat terbentuk. Semua pegawai Bank Mandiri 

diharapkan selalu dapat memberikan pelayanan yang terbaik. mclalui semua 

contact point (titik dimana karyawan ataupun perangkat perusahaan bertemu 

dengan pengguna jasa secara langsung) dengan stakeholder.Vntuk itu diperiukan 

suatu standar layanan yang dapat menjadi ciri kbas Bank Mandiri dan seragam 

disemua tmit kerja. 

Berkaitan dengan contact point Henry DS mengemukakan. 

Perlu diketahui dan dicamkan juga loh mas andhika .. budaya yang kita 
ingin terapkan dfsini tidak hanya budaya yang hanya membuat karyawan menjadi 
soptm atau yang gimana gitu .. ! tetapi juga buday yang diinginkan disini bisa 
tercermin dari berbagai perangkot teknologi .. irifraslruktur 
bangunan .. lerus .. efisiensi anggaran,.mmm .. disiplin .. kepatuhan pad a 
prosedur .. jadi seluruh aspek perusahaan merupakan sasaran internalisasi budaya 
perusahaan ini .. kurang lebih gitu mas ... 

Hal ini penting karena brand experience yang diterima menentukan 

bagaimana image Bank Mandiri dalam persepsi para stakeholder. Jika brand 

experience yang diterima pela.nggan sama saja atau bahkan tidak baik, maka 

transfonnasi budaya dan new branding Bank Mandiri akan sia-sia saja. Hanya 

perubahan logo saja, namun makna dan esensi darl brand itu sendiri tidak dapat 

dirasakan dan Hanya budaya secara teori tetapi tanpa implementasi. 

Henry D S menyataka_n. pesan yang ingin disampaikan dalarn program 

internalisasi perusahaan tersebut adalah: 

"sebenarnya budaya perusahaan ini sangat mudah di aplikasikan dalam kegiatan 
keseharian analoginya begini jtka kita bersikap baik. jujur, disiplin, sopan, ramah 
dan santun teknologinya oke! Gedungnya bersih terawat .. kredit macetnya hampir 
tidak ada.. maka dengan sendirinya orang menjadi suka dengan kit a. iniloh 
budaya perusahaan kita dan jika diaplikasilmn secara konsisten maka kita akan 
banyak nasabah..gitu".yang lebih okelagi kala kita dapat penghargaan sebagai 
bank yang gimana gitu..ftu kan jadi ntlai tam bah lag .. i 

Henry juga menambahkan mengenai aspek layanan ini: 

Aspek hudaya pelayanan juga merijadi perhatian yang sangat 
serius .. bahlum sama seriusnya dengan budaya sales .. kita kan seperri dilw 
lretahui .. me/ibatkan pihak lretiga dengan mistery shopernya yang muncu/ tanpa 
kita kt!tahui untuk menilai aspek budaya pelayanan ini .. tiap minggu kita 
diwa}ibkan melakukan role play ya latihanlah simpelnya lentang bagaimana 
pelayanan terhadap nasabah dengan para frontliner seperli CS .. Teller dart 
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securiry .. dengan standar yang telah ditctapkan untuk kemudian diskoring dan 
harus mertcapai nilai standar layanan yang harus dicapai.. betapa pentingnya hal 
budaya me!ayani inLjika kita gaga! memenuhi targeT nilai pelayanan.siap~siap 
deh kita role play didepan para atasan.dan rekan~rekan dari cabang lain untuk 
dievahtasi bersama ... 

Internalisasi juga dapat diindikasikan dari tanggapan-tanggapan atau 

pernyataan-pernyataan pengguna jasa perbankan Bank Mandiri dalam penelitian 

ini. yaitu Anggi. Sebelum wawancara dilakukan peneHti memberi penjelasan 

terlebih dahulu mengenai budaya perusabaan yang sedang diinternalisasikan 

Berikut ini tanggapan Anggi mengenai haJ tersebut: 

Oh jadi lagi diterapkan budaya banl to pantes .. ramah-ramah 
banget..belakangan ini .. walau nga semuanya si..yaaa sejauh.ini saya pribadi 
be fum pernah dikecewaktm saat dilayani lambangnya juga ganti kan? Yah kit a sih 
sebagai nasabah dukung-dukung aja .. saya juga lumayan seneng sama bos 
mandiri pa Agus. Selain ganteng .. tapi kayanya dia berhasil deh membawa 
keadaan mandiri yang kemarin keno masalah kredir macet menjadi bertambaha 
besar jadi kita tetep pada percaya sama Bank Mandiri .. 

Tanggapan lainnya berbunyi: 

" .. baguslah ada perubahan ko yang saya rasakantapi Jro .. antriamrya duiu 
kan duduk ni.. tapi sekarang kv berdiri malah Jodi kaya mundur kebelakang 
pelayanannya .. kitajadi harus antri berdiri .. beda sama du!u .. kila antri dudukpake 
nomor jadi tinggal nunggu dipanggil aja.kan manusiawi banget kayanya .. BNJ 
disebelah aja pake.antrian duduk...masa kit a kalah si mas dika, .. 

T anggapan lain Anggi yang lebih spesifik dikemukakannya dahun bentuk kalimat 

berikut: 

Perubahannya ya layanannya ramah. .. suasana banking halln:ya 
nyaman .. sernua tertata rapLsatpamnya ramak.jadi keliatan kaya yang 
diildan .. pada banyak senyum karyawannya .. lapi fum hampir semua bank kaya 
gitu bukannya? .. 

Anggi juga menyatakan bahwa ada kekurangan Bank Mandiri kalo 

memang mau berubah yaitu : 

" .. 1\-fungkin Bank Mandiri harus iebih berani dalam menawarkan lingkat suku 
bunganya .. yang kalah jauh sama bank lainnya ... khusunya kala saya 
perhatikanloh..sama bank swasra tu kita kalah gede bunganya mas andhika.jadi 
eeem tampilan.. bentuk.. and .. mm pelayanan yang sudah bagus .. jadi ada 
temannya .. " 
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Tanggapan berikulnya yang juga menunjukkan kekurangan menurut Anggi 

adalah: 

"senyumnya sih uda ake jadi kita enak aja dilayaninnya jadi cape antrinya ilang 
pas uda dilayanin..tapi ya kadang dalam melayaninya formal banget padahal kan 
csnya (customer servicenya) uda kenai saya .. masih dipanggil ibu pula padahal 
saya knn masih single hehe .. kurang cair aja ramahnya .. hehe .. 

Sebuah tanggapan berupa saran yang dikemukakan oleh Anggi untuk Bank 

Mandiri adalah: 

"mendingan tu jangan semua orang dipanggil ibu liat aja kala masi muda 
panggil aja mba)cakak at au apalah.. terus meski antriannya rapi dan lumayan 
cepat .. mendingan antriannya dibuat antrian duduk aja .. biar lebih terasa tuh 
nyamannya banking hall .. saran aja sih. .. 

Sehingga jika disimpulkan faktor pendukung pada tahap intemalisasi 

budaya pada tahap ketiga ini adalah: 

L efektivitas peran jajaran pimpinan dalam melaksanakan leadership 

actions 

2. efektivitas Change Agent dalam menunjang proses akselernsi 

internalisasi dan implementasi perilaku 

3. implementasi perila.ku~perilaku Budaya perusahaan dan standar 

layanan (brand experience) 

Tabel 3. Ringkasan lnternalisasi Budaya P.erusahaan 

Tahapan Jntemalisasi lluda.ya Efek komunikasi Jndikasi 

Tahap Awarenes dan 
Knowledge • Tumbilh kesadaran dan sensitive Understanding (Tahun 2006} • 

• Conception 
terbadap lingkungan pekerjaan 
dan perroalannya. 

• Perception • Memahami fungsi~fungsi budaya 

' • Idea perusahaan serta bagaimamt 
pengaruhnya. 

• Menekankan pentingnya 
implementasi budaya perusahaan 

Tahap Intemalisasi dan • AJJiludes • Pembentukan unit k.husus yang 
lmplementasi budaya perusahaan 

! (tahun 2007) 
menangani budaya perusahaan 
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..• 

• Behavir.mr • Pembuatan-pembuatan program 
intemalisasi. 

• Pemberian reward d,. 
. PUI)ishmentp~~:da k3f}'(lWan 

Tahapan pembentukan • Image Peluncuran Brand Baru 
implemenasi budaya perusahaan 

• T=' Penggunaan role model sebagai dalam mendukung lerbentuknya 
Brand Experience aC\lan implementasi budaya 

pcrusabaan 

Meningkatkan kualitas pelayanan 
pada titik-titik (contact 
dimana pengguna jasa 
langsung dengan operalor 
khususnya Frontliner 

IV.5. ANALISA DATA 

IV.5.l. Konsep T!PCE (Trust, integrity, Profesionalism, Customer focus dan 

Excelent) dan sepuluh perilaku utarna sebagai budaya perusahaan 

Budaya organisasi atau perusahaan merupakan konsep organisasi yang 

sulit untuk didefmisikan. Namun budaya perusabaan dapat dilihat secara nyata 

dapat disentuh dan dipindahkan ke individu-individu didalam perusahaan tersebut 

Budaya perusahaan merupakan salah satu aspek yang menjadi asumsi 

dasar bersama yang dipelajari untuk memecahkan masalah-masalah adaptasi 

eksternaJ dan integrasi internal, 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 menyadar~ memikirkan dan merasakan hal-hal yang berhubungan 

dengan masaJah-masalah perusabaan dan sebagai suatu mekanisme yang barus 

diikuti oleh karyawan didalam perusahaan 

Budaya perusahaan menjadi nilai dan praktik yang dimiliki bersama dalam 

satu perusahaan. Budaya dalam suatu organisasi atau perusahaan terdiri dari nilai 

yang dianut bersama dan norma pcrilaku kelompok. Sehingga dapat diketahui 

unsur~unsur yang terdapat dalam budaya perusahaan terdiri dari sistem 

niJai~Iingkungan bisnis. pelopor, jaringan budaya, keyakinan. niJai dan perilaku, 

80 

Universitas Indonesia 

point) 
bert emu 
layanan 

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



gaya manajemen, sistem dan prosedur manajemen, nonna.nonna dan prosedur. 

serta pedoman perilaku. 

Selain itu budaya perusahaan menjadi entitas perusahaan yang memiliki 

fungsi~fuogsi bagi perusahaan. yaitu berperan menetapkan batasan, mengantarkan 

suatu perasaan identitas bagi anggota organisas~ mempermudah timbulnya 

komitmen yang lebih luas daripada kepentingan individual seseorang, 

meningkatkan stabilitas sistem sosial karena merupakan perekat sosia1 yang 

membantu mempersatukan organisasi~ sebagai mekanisme kontrol dan menjadi 

rasional yang memandu dan membentuk sikap serta perilaku para karyawan . 

. Dikarenakan persaingan antar Bank rnenjelang 2010 akan semakin berat, 

yakni saat diterapkannya API (Arsitektur Perbankan Indonesia) oleh Bank 

Indonesia yang bertujuan mengkonsolidasikan bank-benk yang ada di Indonesia 

dengan tujuan untuk rnenciptakan sistem perbankan yang sebat untuk rnelukukan 

aktivitas perbankan 

Dimana didalarn API telah disusun pengelompokan bank-bauk di Indonesia 

menurut ukuran aset dan lingkup usahanya, Bank Indonesia Melalui API telah 

memberikan instruksi kepada 10 bank yang saat ini memitiki modaljauh dibawah 

Rp 80 milyar untuk segera melakukan merger (penggabungan) dalam beberapa 

tahun kedepan. Bank Indonesia mencatat terdapat sekitar 20 Bank yang memliki 

modal Rp.80 Milyar. Kemudian disetiap kategori bank terdapat satu bank jangkar 

(anchar bank). Otomatis setiap bank berusaha menjadi bank jangkar sehingga 

berusaha keras terlihat lebih baik diantara bauk-bauk pesaingnya salah satunya 

caranya adalah dengan meningkatkan jumlah DPK yang tentu saja terkait dengan 

tingkat kepercayaan konsumen mereka 

Sebagai salah satu institusi perbankan yang terkena dampak penerapan API 

maka Bank Mandiri yang Memiliki visi "Menjadi Bauk Terdepan dan Terpercaya 

sehingga dapat menjadi Regional Champion Bank:'. dan memiliki misi 

(I)Berorientasi pada pemenuhan kebutuhan pasar. (2) Mengembangkan sumber 

daya manusia profesional. (3) Memberi keuntungan yang maksimal bagi 

stakeholder. (4) Melaksanakan manajemen terbuka. (5) Peduli terhadap 

kepentingan masyarakat dan lingkungan. 
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Maka manajemen Bank Mandiri berusaha menjadikan Bank Mandiri 

sebagai sebuah institusi perbankan yang berdaya saing global dengan membuat 

sebuah budaya perusahaan sebagai entitas dan parameter dalam mengeluarkan 

kebijakan. Namun untuk itu dlperlukan sebuah strategi komunikasi yang 

sistematis dan terencana agar budaya tersebut dapat terinternalisasikan dengan 

baik 

Tabel4. Ringkasan Budaya: Perusahaan 

TE.OR1 HASIL PENELITIAN MAKNA 

Menurut Stephen P Robbins Bank Mandiri sebagai institusi Bank Mandiri sebagai sebuah 

dalam Pabundu (2006) sebagai perbankan memiliki budaya perusabaan memiliki budaya 

sebuah entit.as perusahaan perusahaan batu yaitu TIPCE perusahaan yang bcrtujuan 

maka budaya perusahaan dan sepuluh perilaku utama, menjadi entitas dan memiliki 

mern iliki fungsi-fungsi bagi Namun budaya perusahaan lni fungsi~fungsi bagi perusahaan 

perusahaan. Robbins membagi masih harus dilntemalisasikan dalam mencapai visi dan 

menjadi lima fungsi budaya keP"ada seluruh karyawan misinya 

perusahaan yaitu: 

I.Berperan 

batasan.' 

2.Mengantarkan 

intemalisasi budaya tersebul 

mt:netapkan dilakukan melalui program~ 

progr;>m intemalisasi budaya 

idenli!as perasaan 

org;mjsasi. 

3.Mempcrmudab 

suatu 

bagi 

imbulnya 

komitmen yang lebib luas 

daripada 

individuaL 

kcpentingan 

4. Meningkatkan slabiiitas 

sistem sosial karen a 

merupakan perekat sosial yang 

mcmbantu mempersslukan 

organisasi. 5 sebagai 

; mekanisme kontr()l dan 

menjadi rasiooal yang 

memandu dan membentuk 

sikap serta perilaku para 

kc.ryawan. 
'----··-------'-····------'-----·----·-
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JV .5.2 Hubungan Budaya Perusahaan dengan Peningkatan Kinerja 

Budaya perusahaan dapat rnempunyai dampak yang berarti terhadap 

kinerja ekonoml jangka panjang perusahaan, Perusahaan~perusahaan dengan 

budaya yang mementingkan setiap komponen utama manajerial (pelanggan, 

pemegang saham, dan karyawan) dan kepemimpi.rum manajerial pada semu.a 

tingkat berkinerja melebihi perusahaan yang tidak memiliki ciri-ciri budaya 

tersebut dengan perbedaan yang sang at besar. 

Kinerja yang merupakan hasil-hasil fungsi pekerjaan seseorang ataupun 

kelompok yang berada dalam sebuah organisasi atau perusahaan dipengaruhi oleh 

berbagai faktor untuk mencapai tujuan organisasi atau perusahaan dalam periode 

waktu tertentu. Fungsi pekerjaan merupakan pelaksanaan basil pekerjaan atau 

kegiatan seseorang atau kelompok yang menjadi wewenang dan tanggung 

jawabnya dalam suatu organisasi . faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja 

seseorang atau kelompok berasal dari faktor internal dan ekstemal. faktor internal 

misalnya terdiri dart kecerdasan, ketrampilan, kstabilan emosi. motivasi, persepsi) 

peran, keluarga dan sebagainya sedangkan fuktor eksternal berupa regulasi 

ketenagakerjaan, keinginan pelanggan, pesaing, nilai-nilai rosial. kondisi ekonomi 

ataupun kondisi pasar. 

Walaupun sulit untuk diubah, budaya perusahaan dapat dibuat agar 

bersifat tebih meningkatkan kinerja. Perubahaan-perubahaan semacam itu 

memang rumit, membutuhkan 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 tentang cara kekuatan budaya barhubungan dengan kinerja 

meiiputi tiga gagasan~ yaitu sebagai berikut. 

I. Penyatuan tujuan 

Perusahaan berbudaya kuat, karyawan cenderung berbaris mengikuti 

penabuh genderang. 

2. Budaya kuat membantu kinerja bisnis karena menciptakan suatu tingkat 

motivasi yang luar biasa dalarn diri karyawan. NHai-nilai dan perilaku 

yang dianut bersama membuat orang merasa nyaman dalam bekerja untuk 
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sebuah perusahaan. Rasa komitmen atau loyalitas membuat orang 

berusaha !ebih keras. 

3. Budaya kuat membantu kinerja karena memberikan struktur dan kontrol 

yang dibutuhkan tanpa harus bersandar biroktasi furmal yang mencekik 

yang dapat menekan tumbuhnya motivasi dan inovasi. 

Tabel 5. Hubungan Dudaya Perusaha:an Deng,an Kinerja 

TEORl HAS!L PENEL!TIAN MAKNA 

Kotter dan Heskeu Diketahui bahwa Budaya Teori dan hasH penelitian 
mengemukakan tiga teori menjadi Platform dalam sejalan namun apakah budaya 
sebagai btrikut. pengembangan bisnis dan 1elah tedntemalisasikan secara 
Teori l. Budaya yang Kuat pencapaian visi dan misi Bank kuat masih harus dibuktikan 
Berkaitan dengan Kinerja yang Mandiri. Dengan budaya metalui konsistensi setiap level 
Unggul. menjadi ptatform dasar maka karyawan dafam pelaksanaan 

Dalam sebuah budaya dihar.apkan setiap fase dalam budaya perusahaan dalam 
perusahaan yang kuat, hampir pengembangan bisnis Bank pekerjaan sebari·bari dan 
semua manajer menganut Mandlri dapat dicapai dengan dalam pencapaian targd bisni~> 
bersama sepernngkat nilai dan maksimal karena merupakan perusahaan 
met ode menjalankan bisnis platform perusahaan maka 
yang relatif konsi.sten. s<:tiap ka[}'Rwan ditunltn 
Karyawan baru mengadopsi bepcrilaku sesuai dengan 
nilai-nilai dengan cepal. budaya perusahaan secant: 
Seorang <!kseku1if bisa konsislen dengan yang 
dikoreksi aleh bawahan selain melanggar diberikan surat 
oJeh pimpinannya jika peringatan bahkan dlkeluarkan 
melanggar norma-norma kemudian seliap orang 
organisasL didorong menjadi role model 

bagi karyawan yang lainnya 
termasuk oimolnan eksekutif 

IV .53 Kesesuaian Konsep Budaya Perusahaan dengan Jenis Usaha 

Setiap Unit Bisnis memiliki ciri~ciri dan karakteristik tersendiri dalam 

menjalankan usahanya, bisnis jasa berkarakteristik lain dari bisnis barang. 

[mplikasinya perusahaan ini memerlukan pengelolaan yang berbeda, Kemudian 

antar perusahaan yang menjual produk jasa pun terdapat perbedaan) hal m1 

disehabkan jasa yang ditawarkanjuga beragam bentuk dan karakteristiknya. 

Demikian pula dengan Bank yang bergerak dalam jasa fmancial tentunya 

memiliki karakter berbeda dengan perusahaan yang menjual produk jasa 

Iainnya.Bank adalah deparlmen store of finance yang menyediakan berbagai jasa 

keuangan Pemahaman terhadap karakteristik bank sangat diperlukan dalam 

mengelola bank beberapa karnkteristik tersebut antara iain 
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1. Bank adalah suatu 1-embaga perantara keuangan (finance Intermediary} 

antara pihak~pihak yang rnemiliki kelebihan dana (surplus spending 

unit) dengan mereka yang membutuhkan dana (deficit spending unil), 

serta berfungsi untuk memperlancar lalulintas pembayaran giraL 

Kegiatan tersebut dilakukan atas dasar falsafab kepercayaan. 

2. Bank juga merupakan industri yang kegiatannya menganrlalkan 

kepercaya.an sehingga harus selalu menjaga kesehatannya mencakup 

pemeliharaan modal, kualitas aktiva, manajemen, pencapaian profit 

dan likuiditas yang cukup. 

3. Pengelola hank dalarn kegiatannya dituntut senantiasa menjaga 

keseimhangan likuiditas dengan kebutuhan profitabi!itas yang wajar 

serta modal yang cukup sesuai dengan penanamannya. Hal tersebut 

perlu dilaknkan karena bank dalam usahanya selain menanamkan dana 

dalarn aktiva produktif juga memberikan komitmen jasa-jasa lainnya 

yang menghasilakanfee based income (pendapatan non bunga). Untnk 

itu strategy penghimpunan dan penempatan dana bank perlu dilakukan 

secara hati-hati agar likuiditas terpelihara dan profitabilitas tercapai 

secant wajar. 

4. Bank juga dipandang sehagai lemhaga kepercayaan masyarakat dan 

bagian dari sistem moneter yang mempunyai kedudukan strategis 

sebagai penunjang pembangunan. 

Dalam kaitannya dalam pemilihan konsep budaya perusahaan yang tepet 

bagi usaha jasa perbunkan tentu saja harus mempertimbangkan aspek-aspek yang 

merupakan karakteristik dari jasa perbankan sendiri yang telah dijelaskan 

sebelumoya. Budaya perusahaan tersebut pada nantinya diharapkan dapat 

mengemas karakteristik: yang dimitiki perusahaan jasa perbankan sebagai s:ebuah 

diferensiasi dan positioning yang k:uat diantara para penyelenggara jasa perbankan 

lainnya. 

Konsep budaya TIPCE (Trust, Integrity, Profesionalism, Customer Focus 

dan Excellent) yang dimiliki Bank Mandiri dan telah dinternalisasikan kepada 
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seluruh karyawan diharapkan menjadi sebuah konsep Budaya yang tepat dalam 

mewakili karakteristik industri jasa perbankan 

Tabel6. Kescsu:alan Budaya deogan Jenls Perusabaan 

TEORI HASIL PENELITIAN MAKNA 

KGt!er dan Heskett Manajemen PT Bank Mandiri Apakah budaya yang ada telah 
mengemukakan teori sebagai meromuskan koosep Budaya mewakili karakteristik dunia 
berikut . yang bcrdasarkan pada Nilai perb<mk.an. Sisa dilihat dari 
Teori 2. Bud.aya secara Kepercayaan, lntegrilas, bagaimana para pengguna jasa 
strategls cocok Profesionalisme, Customer mempersepsikan Bank 
Mcnurut Kotter dan Heskett, Minded dan Kesempumaan Mandiri sebagai Bank yang 
toori 

. . 
eksplislt dalam berbagai aspek ideal untuk rne:nyimpan dana '"' secara 

menyatakan arah budaya harus perusahaan karen a dJanggap dan ini harus dibuktikan 
menyeleraskan d"' sesuai dengan kesiatan PT d .. gan peningkalan jumlah 
memotivasi karyawan jika Bank Mandiri sebagai konsumen d!m pencapaian 
ingin meningkatkan kinerja penyelenggara jasa keuangan. target bisnisyang telah dibuat 
perusabaan. nilai-nilai 

. . 
diyakini .. , 

mewakili karakteristik sebuah 
Batik Yang ideal 

IV.5.4 Budaya Perusahaan Dalam Pemasaran Jasa 

Jasa adalah Sesuatu yang tidak berwujud yang tindakan atau unjuk kerja 

yang ditawarkan oleh salah satu pihak ke pihak lain dan tidak menyebabkan 

perpindahan kepemilikan apapun. Dalam produksinya, jasa bisa terikat pada suatu 

produk fisik, tetapi bisa juga tidak 

T erdapat empat karakteristik jasa yang dapat diidentiflkasi sebagai berikut. 

I. lntagibility, karena jasa tidak bernmjud. Biasanya jasa dirasakan secara 

subjektif dan ketika jasa dideskripsikan oleh pelanggan, ekspresi 

seperti pengalaman, kepercayaan, perasaan,. dan keama.nan adalah 

tolok ukur yang dipakai. 

2. Inseparability, karena jasa bukan benda tetapi merupakan suatu seri 

aktivitas atau proses dimana produksi dan konsumsi dilakukan secara 

simuitan. Dengan demikia~ pada suatu tingkatan sangat sulit untuk 

mengontrol kua!itas dan melakukan pemasaran dengan cara tradisiona1 

3. Perishability, karakteristik yang menyatakan bahwa tidak 

memungkinkan untuk menyimpan jasa seperti barang. Jika sebuah 

pesawat terbang tinggal landas dengan hanya separuh kapasitas tempat 

duduknya, tempat duduk terse but tidak dapt dijual pada hari berikutnya 
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dan kapasitas tempat duduk tersebut hilang. Dalam hal ini kapasitas 

menjadi hal yang k.ritikal. 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 Ill). Aspek-aspek tersebut adalah: 

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

2. Kemampuan perusahaan untuk mebuat karyawan mampu memenuhi janji 

terse but 

3. Kemampuan karyawan untuk menyampaikan janji tersebut kepada 

pelanggan. 

Dalam arti lain strategi pemasaran Jasa tidak hanya difokuskan pada 

pemasaran ekstemal tetapi juga pemasaran internal dan pemasaran interaktif. 

Pemasaran eksternal merupakan kegiatan normal yang umumnya dilakuk:an 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 terrnasuk 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 pernasaran interaktif menggambarkan bagaimana karyawan 

melayani 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 secara rnemuaskan rnengakihatkan jasa yang diberikan 

bernUai rendah bagi konsumen. Ka1au pada produk fisik, penilaian konsumen 

cenderung pada produknya maka dalam jasa penilaian konsumen akan terfokus 

pada proses pemberian jasa yang diJakukan oleh karyawan pemsahaan tersebut 

sehingga untuk itu diperlukan pedoman beiprilaku dalam hal ini budaya 

perusahaan dalam berlaku dan bertindak melayani pelangan . 

Tabel7. Budaya Perusahaan Dalam Pemasaran Jasa 

TEORl HASH. PENELITIAN MAKNA 

Gronroos dalam Arif(2007) Progrnm intemallsasi budaya Hasil temuan dalam penelitian 
Mcmbagi pemasaran dapat dikatakan sebagai baglan didapati bahwa proglllm 
kedalam liga aspek: darl proses pemasaran jasa di intemalisasi merupakan bagian 
pemasaran Internal, bidang internal karena terkait dari pemasatan internal yang 
Pemasara.n E.kstemal, dengan usaha memberikan bertujuan melatih dan 
Pemasran lnteraktif pemah!Wan tenlang budaya dan mengembangkan ka:ryawan 

mengimpJementasikannya dalam memberikan pelayanan 
dengan motivasi dan standar- kepada konswnen 
standar van~ ditetapkan 

IV.5.5 Internalisasi Budaya Perusahaan Sebagai Sebuah Proses Komunikasi 

Komunikasi adalah suatu kegiatan yang dilakukan secara sadar, disengaja 

dan mempunyai tujuan yang sesuai dengan harapan atau keinginan dari pihak 

pelaku komunlkasi. Komunikasi yang efektif adalah kornunlkasi yang dapat 

menciptakan efek pada diri komunikan ~ yang sesuai dengan apa yang diinginkan 

oleh komunikator. Efek komunikasi yang dimaksudkannya adalah pengetahuan 

(knowledge), opini (prihadi, publik, mayoritas), sikap dan tingkah laku (attiludes 

and behaviour), pandangan, persepsi dan ide (conception, perception, idea), 

kepercayaan dan citra (trust and image). 

Didalam sebuah organisasi terdapat sebuah sistem komunikasi organisasi 

yang didefmisikan sebagai perttmjukan dan penafsiran pesan diantara unit~unit 

komunikasl yang merupakan bagian dari suatu organisasi tertentu Suatu organisasi 

terdirl dari unit*unit komunikast dalam hubungan-hubungan hierarkis antara yang 

satu dengan yang lainnya dan berfungsi sebagai lingkaran. Unit komunikasi 

sendiri merupakan orang-orang dalam jahatan-jahatan (posisi-posisi) 

Sifat terpenting komunikasi organisasi 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 rnendukung struktur 

organisasi dan adaptasinya dengan lingkungan. Bila organisasi rnerupakan suatu 

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 kornunikasi yang 

mernungkinkan organisasi berfungsi 

Maka komunikasi penting bagi eksistensi organisasi dan berperan lebih 

banyak daripada sekedar rnelaksanakan rencana-rencana organisasi, dan pada 

intinya, komunikasi berperan besar dalam rnenstabilkan 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 

TEORI HASlL PENELlTlAN MAKNA 

Miller dalam Rus\an Program intemalisasi budaya Budaya adalah perilaku yang 

(2005,20) menyebutkan Bank Mandiri merupakan harus dipraktekan dalam 

komunikasi yang efektif program-program komunikasi kegiatan sehari-hari sehingga 

adalah komunikasi yang dapat dalam memberikan upaya dapat dikatakan bahwa 

menciptakan efek pad a diri pemahaman mengenai budaya perilaku berbudaya TIPCE 

komunikan (yang sesuai perusahaan dan upaya adalah efek komunikasi yang 

dengan apa yang diinginkan mengimplemenlasikan budaya diharapkan dan program 
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I komunikator) efek yang perusahaan tersebut dalam intematisasi budaya ada\ah 

dimaksud atlalah pcngetalluan kegiatan kerja schari-hari 

(Knowledge), opini (pribadi, 

publik, mayorltas}, slkap dan 

tingkah laku (attitude and 

behaviour), pandangan, 

persepsi dan ide {conception. 

perception and idea), 

kepercayaan dan citra {trust 

and image) 

proses komunikasi organisasi 

dalam vpaya m~mbe:ntuk 

perilaku TIPCE 

IV.S.6. Medium Penyampaian Program lntemalisasi Budaya 

Seperti telah dijelaskan sebelumnya dimana intemalisasi budaya juga 

merupskan sebuah proses komunikasi maka terdapat hal-hal yang hams 

diperhatikan daJam proses komunikasi agar dapat menghasilkan efek yang 

diinginkau. Paling tidak terdapat tiga hal yang hams diperhatikan pamimpin 

dalam mengkomunikasikan perubahan kepada karyawannya, yaitu sebagai 

berikut 

1. Jangan Mengkomunikasikan perubeban secara langsung kepada karyawan 

yang barada di garis depan perusahaan (Frontline Employees}. 

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

3. Jangan mengambi1 asumsi bahwa karyawan yang berada di garis depan 

perusahaan (frontline employees) akan mau menerima dan melakukan 

perubahan hanya dengan berdasarkan informasi yang mereka terhna 

melalui video, pertemuan atau rapat, dan koran perusahaan 

Ketika perubahan sudah menjadi satu hal yang kritis untuk segera ditindak 

lanjuti maka pemimpin menjadikan flrstline supervisor se-bagai prioritas utama 

wttuk diberikan informasi tentang perubahan. Pemirnpin sebaiknya berkomunikasi 

dua arah secara langsung antara supervisor dan senior manager. 

Oalam sosialisasi budaya perusahaan peran pemimpin sangat penting untuk 

mengkomunikasikan perubahan, namun dalam prakteknya sulit bagi pemimpin 

untuk mengkomunikasikan perubahan dan prosesnya kepada seluruh ka.ryawan. 

Untuk itulah 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 role 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 sarna lain. Oleh karena itu, 

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

bertugas menjadi fasilitaor komunikasi yang baik antara perusahaan dengan 

karyawan sehingga karyawan kelak dapat menjadi duta bagi perusahaan 

dihadapan publik ekstemal. 

TabelS. Ringkasan komunikasi perubahan 

Teori 

Sulit bagi pemimpin untuk 
mengkomunikasikan 
perubahan dan prosesnya 
kepada seluruh karyawan yang 
jumlahnya bisa mencapai 
puluhan ribu. Pemimpin tidak 
bisa melakukannya sendirian. 
Ia 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 
tanggung jawab untuk 
mengkomunikasikan 
pcrubahan karyawan 
berdasarkan tujuan dan saluran 
komunikasinya. 

Hasil Penelitian 

Change 
mediator 

Agent 
dan 

menjadi 
merupakan 
pemimpin 

untuk 
perwakilan dari 
perusahaan 
mengkomunikasikan 
perubahan, Change 
merupakan karyawan 
berbagai level 

Agent 
dari 

yang 
jawab bertanggung 

mengkomunikasikan 
perubahan sekaligus sebagai 
pa.nduan yang nyata dalam 
implementasi budaya 
perusahaa.n 
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Makna 

Dari penelitian yang dilakukan 
para Change Agenr yang 
diserahi tanggung jawab 
sebagai role model bagi 
karyawan yang lain cukup 
mewakili p1mpman dalam 
mengkomunikasikan 
perubahan budaya. Dan model 
mediator komunikasi 
menggunakan Change Agent 
dalam hal intemalisasi budaya 
perusahaan merupakan hal 
yang sangat tepa! dikarenakan 
implementasikan budaya 
dalam rutinitas pekerjaan 
sehari-hari cukup sulit 
diterjemahkan oleh parn 
karyawan. 
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IV .5. 7 Pimpinan sebagai Penggerak lntemalisasi Budaya 

Komunikasi adalah suatu kegiatan yang diJakukan secara sadar dis.engaja 

serta rnempunyai tujuan. Tujuan yang dimaksud adalah tujuan yang sesuai dengan 

harapan atau keinginan dari pelaku komunikasi. Berhasil atau tidaknya sumber 

da!am mempengaruhi pihak penerima pesan atau khalayak, tidak hanya 

tergantung oleh sumber pesan tetapi sumber pesan tersebut harus dapat 

diperhatikan. 

Internatisasi budaya seperti yang telah dijelaskan juga merupakan sebuah 

proses komunikasi yang tentunya berasal dari sebuah sumber yang memiliki 

maksud tertentu dan sebagai sebuah kegiatan komunikasi maka sumber pesan 

internalisasi budaya pun harus mendapat perhatian dan hal ini akan sangat penting 

jika, proses internaiisasi budaya menjadi salah satu jalan yang memberikan 

perusahaan kesempatan untuk menunjukkan integritas dan ekonominya, 

perbedaa.annya dengan lingkungan dan keJompok Iainnya) dan identitas diri yang 

dimilikinya atau dalam meVIlljudkan visi dan misinya. 

Salah satu faktor yang paling penting dalam pembentukan budaya 

perusahaan adalah faktor kepernimpinan. Pemimpin yang dibutuhkan dalam 

proses pembentukan dan pengembangan budaya da!am perusabaan adalah 

pemimpin yang merniliki sikap dan perilaka berdasarkan rnoralitas yang baik 

sehingga rnampu membentuk mental bekerja karyawan serta budaya perusahaan 

yang tepat dan strategis. 

Pecan kepemimpinan sangat penting dalam menciptakan dan menanarnkan 

budaya pada sebuah organisasi atau perusahaan. Para pemimpin adalah perintis 

kemuncu!an budaya yang dominan didalam perusabaan. Para pendiri tidak hanya 

memilih misi dasar dam menentukan konteks Ungkungan dimana perusahaan ini 

akan beroperasi tetapi ia juga memilih anggota perusahaannya. 

Proses pernbentukan budaya perusahaan dimulai dari komitmen 

manajemen puncak. Sehingga dengan komitmen kuat manajemen puncak program 

internalisasi budaya perusahaan yang dilakukan memiliki peluang berhasil. Para 

manajer perusahaan mengkomunikasikan nilai-nilai pokok mereka secara terns 

menerus dalam percakapan sehari·hari atau melalui acara-acara rutin dalam tugas 
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keseharian dan percakapan khusus serta dalam tingkah laku 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 rnanajemen pada level atas yang menunjukkan kornitmen yang kuat 

terhadap implementasi budaya perusahaan baik melalui perencanaan kerja tetapi 

juga dari perilaku keseharian. 

Tabel 9. Peran Kepemimpinan Dalam Komunikasi Perubahan 

Tcori 

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) mcngatakan 
peran pemimpin juga sangat 
penting dalam proses sosialisasi 
budaya perusahaan kepada 
karyawannya 

Hasil Penelitian 

Manajemen Bank Mandiri 
khususnya pada level top 
manaJemen menunjukan 
komitmen dan keseriusan 
dalam intemalisasi budaya 
perusahaan. Manajemen pada 
level puncak berusaha secara 
konsisten menjadi Role Model 
implementasi budaya 
kemudian membuat Group 
khusus dalam menunjang 
pelaksanaan intemalisasi 
budaya dan terus melakukan 
monitoring dalam 
pelaksanaanya dengan 
melibatkan pihak ketiga serta 
memberlakukan mekanisme 
Punish and reword pada 
karyawannya dengan 
menempatkan aspek budaya 
perusahaan sebagai bagian 
dari KPI (key perfomance 
lndicaror) yang menjadi alat 
ukur kinerja karyawon 
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Tcori dan penclitian sejalan, 
dimana manjemen pada level 
puncak menjadi perumus 
konsep budaya perusahaan 
yang dianggap sejalan dengan 
visi dan misi perusahaan. 
Kemudian dalam sosialisasi 
budaya perusahaan, pemimpin 
memiliki kredibilitas Sebagai 
komunikator yang baik 
dengan berpcran aktif sebagai 
Role Model dalam 
implementasi budaya dan 
terus melakukan konlrol 
secara sistematis terhadap 
pelaksanaan budaya 
perusahaan. 

Universitas Indonesia 

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



Para pendiri juga biasanya ruempunyai pengaruh yang kuat dan 

menentukan dampak tentang bagaimana kelompok pada awalnya bersikap datam 

mengartikan dan memecahkan masalah adaptasi ekstemal dan integrasi internal. 

Mereka cenderung telah mempunyai teori artlkulasi yang baik yang mengatur 

bagaiman kelompok harus bekerja dan cenderung untuk memilih mitra dan 

bawahan yang seja1an dan serasi dengan dirinya, Para pendirl tersebut juga akan 

merasa sangat senang apabila dapat menyebarluaskan dan meresapkan hal~hal 

tersebut kepada mitra dan pegawainya pada saat perusahaan rnembutuhkannya, 

Desain awal dari perusahaan dan pcrubahan perusahaan secara periodik 

telah memberi peluang kepada pendiri dan pemimpin menanamkan asumsi 

terdalam tentang tugas~tugas, cara mencapainya, sifat alamiah manusi~ dan 

kebenaran tentang hubungan diantara sesama. lni artinya struktur perusahaan dan 

desainnya dapat dipakai sebagai bahan perkuatan dari asumsi pemimpin tetapi 

jarang dijadikan dasar awal yang akurat untuk menanarnkannya karena struktur 

pada umurnnya diartikan oJeh pegawai daJam berbagai makna 

Hal yang dapat dilihat dari kegiatan perusahaan adalah siklus rutin harian, 

mingguan~ bulanan. triwulan dan tahunan. Termasuk prosedur, laporan, formulir 

dan banyak tugas lain yang harus dise!esaikan. Sistem dan prosedur dapa.t 

memformalkan proses yang harus menjadi perhatian karyawan baru dari 

pemimpinnya sehingga memperkuat pesan-pesan yang oleh pemimpin ingin untuk 

selalu diutrunakan. Apabila para pendiri dan pemimpin ddak merancang sistem 

dan prosedur sebagai mekanisme perkuatan maka mereka membuka pintu 

terjadinya inkonsistensi dalam budaya atau mernperlemah pesan-pesan mereka 

TabellO. Peran Kepemimpinan Dalam Komunikasi Perubahan 

Teori Hasil Penelitian Makna 

Douglas K Smith (1994:36· 
Manajemen Bank Mandiri HasH temuan penelitian 43), mengatakan hal-hal y.mg 

pcrlu dipcrhatikan dalam berup,aya menerapkan prinsip~ ten tang penggunaan 

mengelola sikap serta perilaku prinsip manajemen kbususnya manajemen prinsip dalam 

karyawan ketika menghadBpi dalam progrrun intmalisasi program internalisa_.._j budaya 

perubahan dalam perusabaan budaJ"l. Dengan menetapkan sej;dan namun kadang 
standaN;t;mdar kompetensi menimbulkan efek negatif a tau disebut Smiith sebagai dan ldnerja, serta memberikan berupa tek:anan yang muncul The Managemem Principles. motivasi pada karyawan : p-ada diri karyawan, na:mun 

94 

Universitas Indonesia 

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



didalam 1eori ditenlUkaii--U-PiYit--j 
memotivasi yang blsa 
mene~lisir kesan meneknn I 
mana emen. 

IV .5.8 Karyawan sebagai populasi sasaran intemalisasi budaya perusahaan 

Ketika sumber pesan sudah memulai proses komunikasi dan juga telah 

memilih media dalam proses komunikasi yang dijalankan maka hal berikut yang 

harus diperhatik.an adalah si penerima pesan dan bagaimana mereka akan 

memberikan respon terhadap pesan yang disampaikan. Pemahaman akan kondisi 

penerima pesan akan rnejadikan sumber pesan mampu memilih strategi yang tepat 

dalam menyampaikan pesannya. 

Untuk itu dakun proses komunikasi pembentukan budaya perusahaan terdapat 

tiga tahapan yang harus dilewati oleh para pemimpin perusahaan dalam 

melakukan sosiaJisasi budaya perusahaan terhadap karyawannya dimana yaitu 

tahapan-tahapan sebagai berikut: 

l, Pre~arrival 

Ini adalah tahapan yang paling awa) dimana karyawan telah membawa 

seperangkat nilai, sikap~ dan harapan sebelum bergabung dengan 

perusaha.an. Semua ini akan menja:di dasar dari segala perbuatannya. 

2. Encounter 

Tahapan ini adatah tahap pertemuan antara nilai. sikap. dan harapan yang 

dimiliki oleh karyawan dengan nilai yang dimiliki oleh perusahaan. Dalam 

tahap ini biasanya terjadi konflik antara harapan karyawan dengan 

kenyataan yang ada diperusahaan. Karyawan akan dapat melalui tahap ini 

dengan mulus apabila mereka juga dapat beradaptasi dengan baik. Narnun 

bagi rnereka yang tidak dapat beradaptasi dengan baik maka sulit bagi 

mereka untuk melalui tahap ini. mereka mengundurkan' diri atau 

membataikan keinginan mereka untuk bergabung dengan perusahaan, 

Oleh karena itu sangat sulit untuk rnengukur jangka waktu ideal untuk 

melalui proses pada tahapan ini. Beberapa karyawan dapat melaluinya 

hanya dalam beberapa hari, sedangkan yang Jain mungkin membutuhkan 

waktu yang lebih lama lagi. 
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3. Metamorphosis 

tni adaJah tahapan yang terakhir dalam proses sosia\isasi dan tahapan ini 

juga akan menunjukkan apakah proses yang telah dilalui berhasiJ 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, komitmcn. dan pergantian. 

Karyawan adalah salah satu publik yang penting untuk dikelola 

hubungannya dengan organisasi. Menurut Rheinald Kbasali (1994:72) karyawan 

adalah orang-<>rang didalam perusahaan yang tidak memegang jabatan struktural, 

ia adaiah karyawan biasa di bawah komando supervisor atau kepaia seksi. 

Menurut Kasa1i, karyawan memiliki ani beberapa arti penting, yaitu sebagai 

berikut. 

1. Karyawan adalah ujung tombak bagi perusahsan jasa. Hanya dengan 

memberikan perhatian yang baik, perusahaan jasa akan dapat memperbaiki 

pelayanannya. 

2. Dinegara~negara berkembang; karyawan rnerupakan sumber suara potensia~ 

dalam pemilu sehingga karyawan sering dibela kepentingannya oleh 

pemerintah. 

3. Pers pada umunya bersimpati pada karyawan yang dilanggar baknya. 

Begitu besar arti penting karyawan sehingga kesuksesan komunikasi 

antara organisasi dengan karyawan akan membuat karyawan menjadi lebih 

nyarnan dan produktif dalarn bekerja dan memudahkan organisasi dalam 

mencapai tujuannya. Cara bagaimana budaya dapat terintemaHsasikan tergantung 

pada tahap dimana perusahaan menemukan cara mereka sendiri. Sebagai contoh: 

pada waktu budaya berada pada tahap perkembangan, cara mereka melakukan 

mekanisme penanaman asumsi dan nilai adalah cara mereka rnelakukan 

perubaban budayanya. Bagaimanapun juga pada saat budaya sudah berada dalam 

keadaan stabil dalam perusabaan yang sudah matang, karena keberhasilan yang 

diperoteh melalui sejarah perkembangan yang panjang, para pemimpin 
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menjumpai keadaan dimana terjadi keterbatasan-keterbatasan dan terjadinya 

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

untuk mengubah asumsi yang sudah lertanam dalam akan membutuhkan usaha 

dan waktu yang lebih banyak 

Oleh karena itu ketiga tahapan sosialisasi budaya perusahaan ini tentWlya 

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. 

Tabelll. Ringkasan Sosialisasi Budaya Perusahaan 

Teori Hasil Penelitian Makna 

Tiga tahapan yang harus Manajemen Bank Mandiri Terdapat kesesuaian anUrra 
dilalui pimpinan perusahaan membuat tiga tahapan program leori dan basil penelitian 
dalam sosialisasi budaya intema1isasi dengan tujuan setiap tahapan sosialisasi 
perusahaan yang berbeda budaya perusahaan dilakukan 

t. Tahapan Awarennes dan dengan pendekatan 
4. Pre-arrival, karyawan telah Understanding, Pad a intemalisasi budaya 

membawa nilai, sikap dan tahapan 
.. 

manajemen perusahaan yang berbeda '"' harapan memberikan pemahaman 
tentang budaya perusahaan 
terhadap karyawannya 

2. Tahapan lntemalisasi 
5. Encounter, nilai, sikap dan Budaya Perusahaan. 

harapan yang dibawa Manajemen mulai 
bertemu dengan nilai menekankan budaya 
perusahaan. perusahaan pada karyawan 

agar dapat 
mengaplikasikannya dalam 
rulinitas keseharian 

6. Metamorphosis, berhasi[ 3. Tahapan pembentukan 
atau tidaknya pencocokan Brand Experience. 
harapan dengan budaya Manajemen perusahaan 
perusahaan menggunakan met ode 

Punish don Rewards 
terhadap karyawan dalam 
mengaplikasikan budaya 
perusahaan 

Efek yang ingin didapatkan dari internalisasi Budaya perusahaan melalui 

program-program intemalisasi yang tidak kontraproduktiftentulah efek-efek yang 

positif. 
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Da!am sudut pandang internal tentunya efek yang didapatkan adalah bagaimana 

setiap polensi perusahaan dapat bergerak dan bers:inergi secara menyeluruh dalam 

rangka mencapai vlsi dan misi perusahaan yang telah ditetapkan. 

Didalam peneHtian ini, rnanajemen Bank Mandid memiliki program~ 

program sosialisasi dengan tahapanMtahapan yang memiliki tujuan pencapaian 

yang jelas, strategi komunikasi pun dibuat fleksibel terkadang tegas namun juga 

seringkali lebih menek:ankan memotivasi karyawan. Manajemen juga 

menunjukkan kesungguhan dalam implementasi budaya perusahaan mereka hal 

ini guna menghindari persepsi budaya perusahaan yang disosialisao;ikan hanya 

bersifat simbolistis dan retoris saja Namun dapat terukur melalui kinerja 

perusahaan. 

Tabell2. Efek Sosialsasi Budaya perosahaan 

Teori Hasil Penelitian Makna 

Efek yang dihasilkan setelah Ditemul:an sikap 11egatif dalam Sosialisa.;i budaya pen1s.ahaan 
di!akukan sosialisasi bertahap menanggapi wsialisasi budaya mampu memunculkan 
adalah munculnya. perusahaan n:amun pada komi1men recta doroogan 
productivity, commitmen, dan akhimya karyawan tetap dalam produktivitas. 
tlJJ'nover mengimplementaslkan budaya Paradigm a budaya 

perusahaan daiam pekerjaan sebelumnya mulai 
sebari-hari setelah melaluii ditinggalkan. Namun hasil 
proses pemahaman sosialisasi tersebut masib 

ha.rus dibuktikan melalui 
klnerja perusabaan pas.ca 
sosialis.asi 

Untuk mengbasilkan erek-efek yang telah dijelaskan maka dperlukan 

perhatian dalam penyampaian pesan~pesan saat dilakukannya internalisasi budaya 

perusahaan Baskin (1997:252-254) memberikan beberapa saran bagi pemilihan 

pesan yang didasarkan pada keterta.rikan umum manajernen dan karyawan untuk 

mengetahuinya yaitu. 

1. Pengakuan terhadap prestasi karyawan, tujuannya adalah untuk 

memperkuat hubungan posit if pada komunitas luar, membangun semangat 

bekerja karyawan. dan merangsang ide-ide baru bagi organisasi dan 

pelayanan komunitas. 
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2. keamanan dan kesejahteraan karyawan, tujuannya adalah untuk 

mendorong kemajuan karyawan serta memperlihatkan kepedulian 

organisasi terhadap kesehatan dan keamanan pekerjanya. 

3. pemahaman karyawan mengenai perannnya dalam organisasi, tujuannya 

adalah untuk membangun kesetiaan terhadap organisa.si, meningkatkan 

kerjasama dan kordinasi, serta meningkatkan produksi dan eftsiensi. 

4. klariflkasi kebijakan rnanajernen, lujuannya adalab unluk menjelaskan 

kebijakan dan peraturan organisasi serta mencegah rumor dan 

kesalabpabaman. 

Program internalisasi budaya perusahaan secara umum telah mengemas pesan­

pesan yang diuraikan Baskin babkan secara spesiftk. 

Tabell3. Pemilihan Pesan 

Teori Hasil Penelitian Makna 

Pesan-pesan yang disampaikan Ditcmubn pesan.pesan yang Serdasarkan leori yang ada 
kepada karyawan haruslab berimplikasi langsung pada maka pemilihan pesan telah 
manarik bagi kepenlingan kepentingen karyawan ;:r.mtoh dilnkukan pad• progrnm 
karyawan dan manajemen Key Perfomance Jlldicatar intemaJisasi budaya sehingga 
!JasAin (1997:252-254) digunttknn dolam implemenl11..5i alum ment.iorong implementasi 

budaya dM hal ini terkait budaya oerusahaan o!eh 
denge.n insentif serta promosi 

I vanl.t didaoat karvawan 
karyawan secara baik. 

IV. 5.9 Tingkatan Budaya Sesudah lntemalisasi Budaya 

Proses pembentukan budaya perusahaan merupakan sebuab proses panjang 

yang terus dilakukan, diteruskan dan diwariskan dari satu genera.si kegenerasi 

berikutnya dalam sebuah perusabaan sehingga dengan damikian 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 saJah satu jalan yang memberikan 

kelompok dan perusahaan kesernpatan untuk menunjukkan integritas dan 

ekonominya, perbedaannya dengan lingkungan dan kelompok lainnya, dan 
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identitas diri yang dimilikinya. Sehingga akan mendorong Publik eksternal 

perusahaan da.lam hal ini penggunajasa perusahaan memberikan persepsinya 

Dari persepsi yang muncul maka dapal terlihat sejauhrnana sesungguhnya 

budaya perusahaan tela.h mewarnai aktifitas para karyawannya apakah budaya 

telah menjadi asumsi dasar yang mendalam dan muncul tanpa disadari ataukah 

hanya tampak pada permukaan saja. Pengetahuan akan sejauhmana tingkat 

intemalisasi budaya perusahaan telah tercapai sangatlah panting untuk membual 

langkah dan tindakan selanjutnya. 

Budaya dapat dianalisis dari beberapa tingkatan~ yaitu budaya yang terlihat 

jelas, tersamar, dan terpendam dalam. Tingkatan rersebut dimulai dari yang dapat 

diukur dengan tampilan yang terbuka sehingga setiap orang dapal melihat dan 

merasakannya, sampai kepada yang terta:nam paling dalam sebagai asumsi dasar 

yang tidak disadarinya Di antara keduanya itu. ada nilai~nilai pendukung. norma, 

dan aturan perilaku yang oleh para anggota keJompok dipakai untuk menerapkan 

budaya yang ada pada dirinya dan lingkungannya. 

Tabel 14 Tingkatan Budaya Perusahaan 

Teori Hasil Penelitian Makna 

Tingkatan Budaya perusahaan Dilemukan sikap bahwa Program intemalisasi budaya 
menurut Schein dimulai dari implem«~tasi budaya pcrusahaan mampu 
Artirak. nilairnilai hingga perusahaan yang dllakukan memunculkan komitmen serta 
menjadi asumsi dasar yang masih sebatas p<da dorongan .dalam ·bersikap dan 
munc:ul secara tidak disadari pelaksanaan kebijakan bertindak sesuai dengan 

Ma.najemen dan bukan budaya perusahaan 
kcsadaran sepcnuhnya namun 
hal ini masih terus 
berkembang kcamh 
muncu!nya kesadanm secara 
penuh akan pentingnya 
implementasi 

I nerusahaan 
budaya 

··-

IV. 5.10 Persepsi Pengguna Jasa 

Keheradaaan 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 di 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 Positioning 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 

TentWiya 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 Intemalisasi Budaya 

perusahaan yang dilakukan diharapkan menghasilkan efek yang tentWiya positif 

dan efek positif dalam hal intemalisasi 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 dilakuk:an bank agar pihak ketiganya meningkat atau 

jumlah nasabahnya bertambah yaitu. Satu, bank harus terns 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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Dua, ciptakan nasabah loyal. Hanya dengan nasabah Joyal, bank akan kuat 

menghadapi persaingan. Nasabah loyal biasanya tidak akan terpengaruh dengan 

berbagai situasi, misa)nya saja suku bunga. Meski suku bunga rendah. nasabah 

loyal tidak akan berpindah. 

Tiga, tingkatkan kinerja dari sisi produk dan layanan. Produk yang benlgarn 

akan lebih menarik bagi nasabah. Demikian pula dengan layanan. Bank-bank 

yang memiliki variasi keduanya kemungkinan besar akan mendapatkan manfa.at 

dengan kernampuan memperoleh dana murah. 

Empat, bank-bank harus konsisten melakukan promosi. Tujuannya tentu 

mengingatkan nasabah tentang produk suatu bank. Selain itu, uutuk terns menjaga 

brand image bank tersebut di masyarakat. 

Keberhasilan program-program internalisasi budaya perusahaan dapat 

diindikasikan dari tanggapan-tanggapan atau pemyataan-pemyataan pengguna 

jasa dari Bank Mandiri. T anggapan atau persepsi para pengguna jasa Bank 

Mandiri merupakan hal penting dan hams mendapatkan perhatian serius dari 

pihak manajemen Bank Mandiri. Persepsi publik merupakan sebuah evaluasi atas 

pilihan dan pelaksanaan strategi yang telah ditetapkan. 

Sebagaimana telah dijelaskan sebelumnya -program internalisasi budaya 

rnerupakan bag ian dari upaya Manajemen Bank Mandiri membentuk positioning 

Bank Mandiri ditengah ketatnya persaingan dunia perbankan. Program 

lnternalisasi budaya merupakan sebuah strategi komunikasi sekaligus strategi 

pemasaran yang dibarapkan dapat merubah pengetahuan (knowledge), opini 

(pribadi, publik, mayoritas), sikap dan tingkah laku (aUirudes and behaviour), 

pandangan§ persepsi dan ide (ccmceplion. perception, idea)~ kepercayaan dan citra 

(trust arul image) Bank Mandiri di kalangan masyarakat khususnya kalangan 

pengguna jasa perbankan. 

label15. Ringkasa.n Brand Reputation 

Teori Hasit Penelidan Makna 

foley (2006 ' 3) reputasi Muncul pcrsepsi positif dan Terdapat kesesuaian """"' dibangun berdasarkan negatif tcrhadap perusahaan teori dan basil penelitian 
pengalaman langsung, dari pengguna jasa. Selaln itu natmm tujuan peneiplaan efek 
pendapat orang lain, gosip, dan muncul juga saran-saran darl positif dari internalisasi 
validasi nihak- keti:oa di luar ! nenss:una jasa budava masih harus I ems 
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para stakehofder dan dibcntuk 
oleh berbagai tindakan 
perusahaan dan para 
karyawan, berbagai pcrsepsi 
yang ada di da!am industri 
blsnis perusahaan, asal-usul, 
dan bias para stakehclder. 

.. ·------~--···--.. ·--·---·r· dilakuklm karena masih 
terdapat kekurangan« 

, kekurangan dalam persepsi 
; pengguna jasa 
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BABV 

KESIMPULAN, IMPLIKASI DAN REKOMENDASI PENELITIAN 

V.l KESIMPULAN 

Dari basil analisis data peneiitian yang telah dilakukan ini, mengenai 

internalisasi budaya perusahaan dan pengaruhnya terhadap kepercayaan pengguna 

jasa perbankan, terdapat beberapa kesimpuJan yang diperoleh dalarn penelitian ini1 

yaitu: 

1. Budaya Perusahaan Sebagai Platfonn Pengembangan Bisnis Khususnya 

dalam Menjaring Pengguna Jasa 

Menjadikan budaya perusahaan sebagai sebuah platform pengembangan 

perusahaan merupakan sebuah ide menarik dalam hal strategi peningkatan 

kepercayaan para pengguna jasa perbankan. Apalagi seringkali budaya 

perusahaan sulit untuk diterjemahkan dalam sebuah implementasi yang 

tepat dalam aktititas keseharian setiap karyawan dalam menghadapi para 

pengguna jasa .. tantangan terberat dalam menarik kepercayaan konsumen 

dengnn menggunakan budaya perusahan adalah bagaimana budaya 

perusahaan dapat tervisualisasikan secara jelas o}eh para pengguna jasa 

dalam interaksinya dengan perosahaan. untuk itu dibuatlah program 

internalisasi budaya perusahaan. 

2, Program lnternalfsasi 

Merupakan program komunikasi internal perusahaan dalam 

mengkomunikasikan budaya perusahaan yang telah dikonsepkan sesuai 

dengan knrakteristik dunia usaha perbankan. Program Intemalisasi dibagi 

kedalam beberapa tahapan yaitu tahap Awarenes, tahap lntemalisasi dan 

tahap brand experience. Masing-masing tahapan memiliki tujuan akhir 

programnya masing~masing. Manajemen menganggap jika dilakukan 

secara bertahap maka budaya perusahaan dapat secara efektif 

terintemalisasikan secara kuat pada perusahaannya. Strategi ini cukup 

berhasil dalam membentuk culture awareness,s karyawan dapat 

menterjemahkan budaya dalam kegiatan pekerjaan 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 

berkernbang maju, hal ini terlihat dari sosialisasi intemalisasi budaya 

perusahaan yang sudah menggunakan email tidak dengan telepon dan 

facsimili saja sehingga komunikasi internal tidak berlangsung satu arab 

lagi. Koordinasi serta informasi yang ada dapat berlangsung secara real 

time serta dapat menjangkau seluruh karyawan di seluruh Indonesia secara 

massal. 

3. 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 terlihat dengan adanya Change agent pada setiap level 

karyawan sehingga koordinasi dapat berlangsung baik sehingga dan segala 

sesuatu yang terkait dengan internalisasi budaya perusahaan maupun hal 

penting lainnya dapat direspon dengan cepat dengan solusi yang tepat. 

4. Persepsi karyawan terhadap perubahan budaya perusahaan. 

Karyawan merasakan perubahan yang signifikan dalam hal etas kerja 

profesional dan tuntutan kualitas pelayanan yang prima terhadap nasabah. 

Namun karyawan merasakan tekanan pekerjaan menjadi berlipat 

khususnya dalam hal peningkatan kualitas 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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manajemen tidak tinggal diam dengan memberikan insetif terhadap 

cabang-cabang yang memberikan pelayanan baik terhadap para 

nasabahnya, 

5. Persepsi pengguna jasa terhadap perubahan 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 diiringi dengan penawaran suku bunga simpanan yang tinggi 

sehingga nasabah mera.<a diuntungkan dengan hal terse but. Nasabah juga 

baranggapan pelayanan yang baik tidak hanya diberikan oleh Bank 

Mandiri saja tetapi juga beberapa bank lain_ Bahkan menurut nasabah 

beberapa bank pesaing mengungguli Bank Mandiri dalam penggunaan 

perangkat T eknologi dan lnformasi juga tingkat suku bunga sirnpanan. 

V.l IMPLIKASI PENELITIAN 

V.2.1 lmplikasi Teoritis 

Berdasarkan basil temuan yang peneliti dapatkan pada sa.at melakukan 

wawancara dan observasi terhadap para narasumber dalam hal lnternaHsasi 

Budaya perusahaan yang dilakukan PT Bank Mandiri (Persero) Tbk. Terdapat 

temuan sebagai berikut: 

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

yang menyokong pertumhuhan bisnis. Menurut Stephen P Robbins dalam 

Pabundu (2006) sebagai sebuah entitas perusabaan maka budaya perusahaan 

rnemiHki fungsi-fungsi bagi perusahaan. Robbins membagi menjadi lima 

fungsi bndaya perusabaan yaitu: 

1. Berperan menetapkan batasan. 

2. Mengantarkan suatu perasaan identitas bagi organisasi. 

3. Mempermudah tirnbulnya komitmen yang lebih luas daripada kepentingan 

individuaL 

4. Meningk:atkan stabintas sistem sosial karena merupakan perekat sosial 

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

membenLUk sikap serta perilaku para karyawan . 

Hal ini didukung dengan hasH penelitian, dimana budaya perusahaa.n 

mampu membuat perubahan-perubahan yang ingin dicapai menjadi lebih 

terfokus dan jelas. Sehingga membuat seluruh potensi perusahaan dapat 

digunakan secara lebih eftsien dan efuktif. Dan secara tidak langsung 

memberikan visualisasi yang positif dimata para konsumen sebagai contoh 

yaitu penghargaan sebagai Besl Service Excellent kategori Overall ditahun 

2008 dari majalah lnfobank. 

I. Ruslan (2005: 20) menyebutkan bahwa komunikasi yang efektif adalah 

komunika.si yang dapat menciptakan efek pada diri komunikan - yang sesuai 

dengan apa yang diinginkan oleh komunikator. Efek komunikasi yang 

dimaksudkaiiDya adalah pengetahuan (!<now/edge), opini (pribadi, publik, 

mayoritas), sikap dan tingkah laku (attitudes and behaviour), pandangan, 

persepsi dan ide (conception, perception. idea), kepercayaan dan citra (trust 

and image). Program internalisasi 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 

mengimplementa.c;;ikannya serta nasabah yang menggunakan jasa perusahaan 

memberikan opini yang terkait dengan budaya perusahaan tersebut baik opini 

pesitif maupun negatif 

V.2.2 Implikasi Praktis 

lmplikasi praktisnya adatah menjadikan Budaya perusaha.an sebagai 

penjaring konsumen akan berdampak positif jika Konsep Budaya yang dibangun 

secara strategis cocok dengan jenis usaha yang dikembangkan. Walaupun 

demikianjika budaya perusahaan terse but ternyata sesuai denganjenis usaha yang 

dikembangkan namun jika tidak mampu dikomunikasikan dengan perencanaan 

yang baik terhada.p publik internal maupun eksternal perusahaan maka tidak akan 

menghasilkan efek apapun sebagaimana Jazimnya komunikas:i yang efektif. 
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REKOMENDASI PENELITIAN 

V.3.1 Dunia Akademisi 

1. Kelebihan penelitian ini adalah memberikan gambaran kepada masyarakat 

bagaimana bagaimana pembentukan budaya perusahaan dan implikasinya 

terhadap perusahaan tersebut. 

2. Kekurangan penelitian Jni adalah kurangnya subyek penelitian khususnya 

para pengguna jasa perusahaan serta pengenalan karakteristik yang kurang 

mendalam dari berhagai informan yang ada . disarankan untuk peneliti 

selanjutnya memiliki informan yang lebih banyak berikut karakteristiknya 

sehingga dapat menggali informasi yang beragam. Adapun basil penelitian 

ini ingin mernberikan pemahaman mengenai budaya perusahaan dan 

gambaran harapan konsumen khususnya konsumen jasa perbankan. 

V.3.2 Dunia Praktisi 

l. Memilih agen perubahan yang kompeten 

Dimunculkannya agen perubahan pada program internalisasi budaya 

perusahaan sebenarnya merupak:an upaya pembagian tanggung jawab 

komunikasi internal yang cukup efektif daiam hal sosialisasi kebijakan 

ataupu role model yang ideal da1am rutinitas keseharian dalam pencapaian 

tujuan perusahaan, Narnun seringkali agen yang ditunjuk tidak 

menunjukkan kornpetensi yang baik. ataupun jik:a memang agen tersebut 

kompeten namun duk:ungan yang diberikan baik moral maupun hallainnya 

seringkali tidak ada, sehingga ada kesan agen perubeben 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 signiftkan malah membuat situasi menjadi 

lebih buruk dari sebelumnya. Singkatnya tidak ada parameter yang jelas 

apakah perubahan karena keberadaan sang agen atau berlangsung secara 

tidak disengaja. 

2 Meninjau kembali prosedur dan kebijakan yang ada 

Manajemen sebaiknya secara rutin meninjau prosedur dan kebijakan di 

perusahaan, Kegiatan ini berupaya untuk melihat apakah prosedur dan 
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kebijakan yang ada sesuai dengan perkembangan jaman dan situasi dan 

kondisi yang ada dilapangan. Seringkali manajemen menerapkan pros:edur 

yang kontraproduktif dengan realitas dilapangan ini dikarenakan pembuat 

kebijakan dipusat bukanlah orang-orang yang pernah atau terjun langsung 

kelapanga.n sehingga seringkali muncul keluhan-keluhan dari nasabah dan 

karyawan. Dengan demikian diharapkan dengan perubahan prosedur 

3. Melakukan survey organisasi 

Swvey mengeoai budaya perusahaan sebenarnya telah dilakukan Bank 

Mandiri pada awal program internalisasi, narnun tampaknya ini tidak rutin 

dilakukan sehingga kontinuitas dan pengukuran sejauhmana budaya 

perusahaan sudah melekat dalam setiap pribadi katyawan kurang dapet 

diketahui. Tindal< lanjut dari survey juga belum begitu dirasakan karyawan 

kecuali tekanan akan peningkatan target kinerja dan tuntutan peningkatan 

kualitas pelayanan yang semakin terasa berat, namun peningkatan kualitas 

kesejahteraan dirasakan sebagian karyawan masih terasa kurang ditengah 

beban hidup yang semakin herat. Namun bal ini ditanggapi manajemen 

dengan menyelengga.rakan program selek:si karyawan pimpinan dengan 

menjaring seluruh level karyawan kecuali mereka yang pernah terkena 

sanksi disipiin, 

4, Melakukan wawancara dengan top manajemen 

Wawancara dengan Top Manajemen ini ditujukan untuk membantu HCG 

atau Human Capital Group dan Corporate Secretary Group untuk 

mengetahui apakah manajemen mengetahui hal-hal yang menjadi 

perhatlan karyawan. Wawancara ini juga sangat membantu dalam ha1 

mendetekai jarak antara posisi kepemimpinan dengan kelompok karyawan 

lainnya. Jarak yang jauh antara pernimpin dengan karyawan lainnya dapat 

menimbuikan ketidakkonsistenan, kesatahpahaman, dan basil yang buruk 

da1am hubungan pemimpin dengan karyawannya. 
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LAMPIRAI' I 
INFORMED CONSENT 

Saya adalah mahasiswa semester IV Fakultas llmu Komunikasi dan Hmu 
Politik program kekhususan Manajemen Komunikasi Universitas Indonesia, yang 
sedang rnengadakan penelitian mengenai Analisi Internalisasi Budaya Perusahaan 
(kasus: Jntemalisasi Budaya Perusahaan pada PT Bank Mandiri (Persero) Tbk 
Cabang Jakarta Mall Pondok Indah I) dalam rangka penulisan tesis saya. Dalam 
meyelesaikan tesis yang menjadi syarat utama bagi gelar pasca sarjana saya ini, 
saya rnembutuhkan bantuan anda. 

Bantuan yang diharapkan dad anda adalah menjawab pertanyaan­
pertanyaan yang saya ajukan dengan sebenarnya. Tidak akan ada penilaian benar 
maupun salah atas jawaban-jawaban yang anda berikan karena tujuan pertanyaan­
pertanyaan saya adalah untuk rnemaharni kehidupan dan pandangan anda terbadap 
sesuatu, bukan menilainya. 

Dalam mengadakan pembicaraan dengan anda, saya akan menggunakan 
alat perekam yang tentunya atas izin anda,. semata-mata untuk kemudahan 
pekerjaan saya. Keberatan terhadap pertanyaan-pertanyaan saya yang anda anggap 
terlalu pribadi atau rabasia dapat diungkapkan kepada saya sebingga kita dapal 
mengusahakan jawaban yang !ebih urnum atas pertanyaan-pertanyaan tersebut. 

Anrla 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 inJ. lnfonnasi dari anda., yaitu berupa 
rekaman pernbicaraan, akan digunakan hanya untuk kepentingan penelitian ini 
dan akan dijaga kerahasiaannya. 

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

Mengetahui 
Partisipan penelitian 

( ) 
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A : Selamat Sore Pak 

H : Sore dik..yo silakan disini aja ngohrolnya ya sekalian nyelesaaian kerjaan 

say a 

A: Aduhjadi nga enak ni pak ganggu kerja bapak 

H : It,s Ok.memang apa si topik penelitiannya? 

A : Mengenai Internalisasi Budaya pa .. terus hagaimana dan pengaruhnya ke 

kepercayaan konsumen pa ... 

H : O..Internalisasi hudaya ... gimana .. gimana? 

A : begini pa kenapa si manajemen mesti melakukan internalisasi budaya 

H : " ... 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 diharapkanjadi model awol ... " 

A : Siapa aja si sebenarnya yang menjadi targt internalisasi.? 

H : Seluruhjajaran pimpinan baik dipusat maupun diwilayah menjadi target awol 

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. 

A : Dari pengamatan saya dan denger-denger dari Ieman serta dokumen 
perusahaan yang saya boca ada yang namanya change agent pa .. siapa si 
mereka? Dan katanya mereka masih rekan sekerja pa? 

H : "dengan change agent yang direkrut dari Ieman pekerja yang berada dalam 
satu level kerja yang soma maka komunikasi akan berlangsung baik, terhuka 
dan jauh dari kesan antara atasan dan bawahan sehingga karyawan akan 
dengan senang hati menerima informasi dan menjalankannya tanpa 
keterpaksaan, dan dengan sendirinya membuka ruang diskusi at as perubahan 
yang terjadi sehingga muncul input-input positifbagi perusahaan" 

A : kenapa horus ada change agent nga cukup dengan keberadaan bapak sebagai 

pimpinan 

H : "kenapa horus Change agent bukan Cuma buku, VCD, pamflet ataupun 

Banner-banner .. karena budaya yang diharapkan terbangun disini bukan 

budaya yang hanya dipahami secara teori tetapi juga terimplementasikan 

secarajelas dalam silcap dan perilaku sehari-hari .. dengan change agent maka 

setiap orang di Mandiri bisa melihat role model yang jelas karena dia lean 

manusia yang ngalor-ngidur setiap saat disekitar kita jadi 

keliatan..ooo .. seperti dia toh budaya yang horus saya terapkan .. " 
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A ; Jodi pimplnan dilibatkanjuga? 
H : " ... Kelerlibatan langsung jajaran pimpinan dalam mengkomunikasikan 

Budaya perusahan melalui intranet bahkan ferkadang VCD yang dibagikan 

tU'llt~k dilonton bareng ... berdampak sangat signiflkan dalam membangun 

keyakinan kit a karyawan Mandiri akan pentingnya dimiliki nilai~nilai sebagai 

pegangan dalam menjalankan dan menjaga kelangsungan hisnis dan 

organisasi MandirLmmm sehingga setiap karyawan Mandiri, termasuk 

pihak-pihak ekslernal juga JoLselalu ingat bahwa Mandiri Ielah memiliki 

hudaya perusahaan dan 10 Perflaku Utama sebagai !atanan perilaku seluruh 

karyawan Mandiri ... disamping itu untuk menunjang keterlibatan tersebut 

manajemen membuat buku saku berisi hal~hal terkait dengan budaya 

perosahaan buku ini wajib loh! Dimiliki se/uroh pegawaL '' 

A : Apa perubahan yang bapak rasakan? 

H : ''Saya bersemangat untuk melakukan perubahan yang menyangkut 

transfotmasi budaya perusahaan di cabang yang saya pimpin karena saya 

melihat atasan-atasan saya kc sepertinya sangat serius dan concern dalam 

me/akukan internalisasi budaya perusahaan mereka sepeHi tidak sedang 

beretorika saja .. kan jadi termotivasL" 

A : Saya denger malah dibentuk tin budaya juga untuk program ini? 

H : "Tim budaya Unit Kerja merupakan elemen yang yang mempunyai wewenang 

dalam mengatur implemenrasi standar layanan di unit kerjanya mas;ng­

masing, Tim budaya unit lrerja yang terdiri dari Change Agent juga dilibatkan 

dalam Program Implementasi Standar Layanan ini, sebagai sualu bentuk 

optimalisasi fungsi Change Agent dan pemberdayaan kelompok 1 : 4, 

sehingga dengan adanya program yang komprehensif dan terukur dalam 

implementasi stan.dar layanan ini, diharapkan Change Agent Bank Mandiri 

tidak hanya dilihat dari segi kuantilasnya tetapi secara kualitas se/a/u 

menjalankan perannya dengan baik sebagai agen perubahan 

A : Mengenai s/andar layanan lcenapa harus melibatkan pihak ketiga pa? 
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H : Kenapa sf kita harus ngelibalin pihak keliga unruk membantu kita dalam 
internalisasi budaya in?i.Jawabannya gini loh mas andhika,.kita kan manusia 
ni kc1dang suka nga konsisten senna .matu perbualan kit a kadang lupa kadang 
inget .. pihak ketiga ini digunakan agar kita mampu terus konsisten dalam 
penerapan budaya perusahaan .. nga maaf ni dika .. anget-anget tilik~tilik 

ayam .. pahamkan maksud saya? 

A : Selain program-program tadi apa lagi yang dilakukan manajemen pak? 

H: "manajemen kitajuga dalam program imernalisasi budaya melakukan Survey 

terhadap karyawan karena dianggap penting .. karena manajemen 

menganggap dengan survey . .. kita dapat mengetahui sejauhmana 

perkembangan tingkat pemahaman & internalisasi TIPCE sehingga menjadi 

acuan penetapan /angkah-langkah perbaikan yang diperlukan o/eh 

manajemen ... gitu .. singkatnya.konsisten kah ldta dengan budaya perusahaan 

A : Siapa saja yang bertanggungjawab terhadap kesuksesan program ini pa? 

H : " ... seluruh karyawan bertanggung jawab terhadap culture sebab 'langsung 

berhubungan dengan para pengguna jasa .. dimana image perusahaan menjadi 

taruhan .. khususnya cabang yang /an.gsung bersentuhan dengan masyarakat 

atau nasabah lebih khusus lagi adalahpara Frontliner .... " 

A : Serius sekali manajemen dalam program ini ya pak? 

H : Keseriusan manajemen dalam hal internalisasi budaya ini juga terlihar dari 

dimasukkannya internalisasi budaya perusahaan sebagai salah satu iiem 

dalam KPI (Key Perfomance Indicator) bagi cabang tapi memang dengan 

bobot persentase yang tidak ter/alu besar ... tapi..ya. .. implementasi budaya 

je/ek.KPI jadi je/ek.lnsentifjuga je/ek.. 

A : Jadi cahang diwajibkLtn membuat program internalisasi? 

H : Pada cabang yang saya pimpin terdapat lima program internalisasi yang 

dibuat dengan. menekankan pada aspek sales. /ayanan, disiplin, eflsiensi dan 

kepatuhan pada prosedur ... semua aspek ini merupakan aspek-aspek yang 

harus terwarnai budaya perusahaan. .. masing-masing aspek memilild change 

agen .. masing~masing . .sehingga pelaksanaannya dapal terus tetpantau ... dan 

semuanya memakai istilah yang unik dan menarik lo .. contoh program 
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pelayanan dengan istiiah peiangi itu singkatan dari "peiayanan nan 

gigih ".jadi walau seriw; tapi bawaannya santai maksudnya gitu .. 

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

H : Se/f~Assesment yang dilakukan ini bukan sekedar tes-tesan loh..! tapi materi 

yang diberikan dibuat sedemikian rnpa sampai~sampai kita harus benar­

benar jeli mengisinya karena banyakjebakan-jebakan pertanyaan yang dibuat 

loh! Dan pelaksanaannya langsung di Intranet jadi ya ketahuan cabang yang 

tidak benar-benar menjalankan program budaya .. 

A : Kalo program out bond waktu iwjuga terkait sama program ini? 

H : Beberapa bulan lalu lean kita barn saja melakukan outbond dua hari di 
daerah bumi perkemahan cikole /embang .. di Bandung sana .. kamu ikut juga 
Jean dik? .. nah kamu nga tau lean lealo ilu juga bagian dari internalisasi 
budaya .. jadi memang sudah terencana sekali internalisasi budaya ini.. 

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

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

sebe/umnya be/urn pernah ada pameran yang sifatnya khusus untuk masa/ah 

budaya .. dari sini sebenarnya kita bisa melihat bagaimana konsistensi serta 

komitmen pimpinan kit a dalam menerapkan Budaya perusahaan ini.. 

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

H : Setiap bulan kita sebagai pimpinan cabang harus melakukan coaching 

terhadap bawahan kita .. isinya .. si diskusi antara saya dan bawahan .. apa 

masa/ah mereka dalam pekerjaan sehari-hari dan apa kendalanya .. maka 

so/usinya a/can saya berikan atau didiskusikan bagaimana ja/an 

keluarnya .. dibuat target selanjutnya untuk bawahan bahwa perbaikan harus 

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

A: ohjadi ada laporan tertu/isnya? 

H : Tiap sore saya se/alu harns melaporkan perkemhangan program 

implementasi budaya yang Ielah dija/ankan 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 kala tidak bener /aporannya ya ketauan .. 
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A : Dalam hal sales juga terkait dengan program internalisasf ini pa? 

H : Dalam hal budaya sales nga kalah serunya .. / tiap hari kita horus melaporkan 

produk yang terjual nominalnya berapa dan berapa rekening yang 

terbuaLkalo saja kita gaga! memenuhi target maka .. akan ada sms dari alasan 

saya..yang menegur secara halus dan smsnya akan di.sebarluaskan lcepada 

kepaia cabang yang lain isi smsnya berapa jumlah rekening yang terbuat 

dicabang A dan berapa di cabang B dan cabang~cabang yang tidak berhasil 

menghasilkan rekening baru .. seru banget pokoknya tapi ya kita jadi 

termotivasi unruk lidak kalah dengan cabang lainnya.kan malu kalo gagal 

membuat rekening baru seriap hari. 

A : Kalo forum yang diadakan beberapa waktu !au itu apa pak? 

H : Ada forum baru yang dibuat kanwil seliap change agent di karrwil tersebul 

dikumpulkan .. mereka dibrief.berdiskusi dan mencari solusi atas hambatan­

hambatan,.da/am menadi change agent..!iap cabang yang diwakili change 

agent harus mempresentasikan program-program yang dibual.. kalo perlu 

dengan foto..joto kegiatan yang diketiakan ..... 

A : Rumit sekali seperlinya pa? 

H: Perlu diketahui dan dicamkanjuga lvh mas andhika.budaya yang kila ingin 

terapk.an disini tidak hanya budaya yang hanya memhuat karyawan menjadi 

sopan atau yang gimana gilu .. ! tetapijuga buday yang diinginkan disini bisa 

tercermin dari berbagai perangkat teknologi .. irifrastrnkiur 

bangunan .. terus .. efisiensi anggaran ... mmm .. disiplin .. kepatuhan pada 

prosedur.jadi seluruh aspek perusahaan merupakan sasaran internalisasi 

budaya perusahaan ini .. kurang /ebih gitu mas .... 

A : Buday itu kan abstrak seka/i ya po menurut saya gimana menterjemahkannya 

di pekerjaan 

H : 11sebenarnya budaya perusahaan ini sangat mudah di aplikasikan dalam 

kegiatan keseharian analoginya begini jilm kita bersikap baik, jujur, disipUn, 

sopan, ramah dan santun teknologinya olre! Gedungnya bersih terawat .. kredit 

macetnya hampir !idak ada .. mak.a dengan sendirinya orang menjadi suka 

dengan kita, iniloh budaya perusahaan kita dan jika diaplikasikan secara 
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ktmsisten maka kila a/am banyak nasabah..gitu ".yang lebih oke lagi kalo kita 

dapat penghargaan sebagai bank yang gimana gitu .. itu kanjadi nilai rambah 

iag..i 

A : Pelayananjuga termasuk program internalisasi juga? 

H: Aspek budaya pelayananjuga menjadi perhatian yang sangat serius .. bahkan 

sama seriusnya dengan budaya sales .. kita kan seperti dika 

ketahui .. melibatkan pihak ketiga dengan mistery shopernya yang muncul 

tanpa kita ketahui untuk menilai aspek budaya pelayanan ini .. tiap minggu kita 

diwajibkan melakukan role play ya latihanlah simpelnya tentang bagaimana 

pefayanan terhadap nasabah dengan para frontliner seperti CS .. Teller dan 

security .. dengan standar yang Ielah diletapkan untuk kemudian diskoring dan. 

harus mencapai nilai standar /ayanan yang harus dicapai..betapa pentingn.ya 

hal budaya melayani inLjika kita gagal memenuhi target nilai 

pelayanan.siap-siap deh kira role play didepan para atasan.dan rekan-rekan 

dari cabang lain unruk dievaluasi bersama ... 
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Saya adalah mahasiswa semester IV Fakultas Ilrnu Komunikasi dan Ilmu 
Politik program kekhususan Manajemen Komunikasi Universitas Indonesia, yang 
sedang mengadakan penelitian mengenai Analisi Intemalisasi Budaya Perusahaan 
(kasus: Internalisasi Budaya Perusahaan pada PT Bank Mandiri (Persero) Tbk 
Cabang Jakarta Mall Pondok lndah I) dala.m rangka penulisan tesis saya. Dalam 
meyelesaikan tesis yang menjadi syarat utama bagi gelar pasca sarjana saya ini, 
saya membutuhkan bantuan anda. 

Bantuan yang diharapkan dari anda adalah menjawab pertanyaan­
pertanyaan yang saya ajukan dengan sebenarnya Tiduk ukan ada penilaian benar 
rnaupun salah atas jawaban·jawaban yang anda berikan karena tujuan pertanyaan­
pertanyaan saya adalah untuk memaha.mi kehidupan dan pandangan anda terhadap 
sesuatu, bukan meniJainya 

Dalam rnengndakan pembicaraan dengan anda, saya akan rnenggunakan 
a'at perekam yang tentunya atas izin anda, semata-mata untuk kemudahan 
pekerjaan saya. Kebenl!an 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 apepun. Anda.juga berhak untuk bertanya dan mendapat jawaban 
sejujurnya dari saya mengenai penelitian ini. Informasi dari anda, yaitu berupa 
rekaman pembicaraan, akan digunakan hanya untuk kepentingan penelitian ini 
dan akan dijaga kerahasiaannya. 

Dengan menandatangani surat ini. Anda telah memahami dan menyetujui hak 
maupun kewajiban anda saat berpartispasi dalam penelitian ini 
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A : Sore Mba Ley ... Gimana mba janji interview sarna say kemarcm jadi nga? 

Sekarang bisa kan? 

L : oh jadijuga .. ya udah sekarang aja .. topi saya tidaj tau banyak Jo .. , 

A : Ah mba bisa aja .. ya yang ba/eh dikasi tau aja de mba? 

L; Tertawa."ya sudah ayo apayang mau kamu ketahui? 

A : Mengenai lnternalisasi Budaya TIPCE mba .. ! 

L: Ohh.Begini manqjemen sekarang benar~benar menekankan aspekpelayanan 

kepada nasabah jadi hal yang penling bangeUni jadi gimana ya.jadi bikin 

kita-kita lumayan presure juga . .soalnya kala nilai standar layanan kita tuh 

jatuh udah deh abis .. ! pasti kita al«m disuryh roleplay .. seliap 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 istri saya sampe nga bisa tidur kanma masalah servis .. sampe begitu 

tekanannya .. tapi ya itu pas diawal~awal aja sLsekarang kit a semua siap-siap 

aja kasi servis yang oke .. maklum dulu-dulu kan kita servis biasa ajasekarang 

haru maksimal dan ada standarnya .. 

A : Sampai segitunya ya mba ... apa di cabng ini aja? 
L: Wah.ternyata kit a yang sudah sering ngingelin mengenai Budaya perusahaan 

dengan cara~cara macem-macem .. masih aja kurang seru sama cabang· 

cabang lain lo dik! Saya pas wakilin change agen dalam change agen forum 

jadi agak malu juga ternyata kita masih kurang program yang hanyak lagi 

dan horus terlihat fun..kayannya n.geliat temen-temen dari cabang lain.jadi iri 

gitu .. 

A : Mengenai Change agent menurut mba gimana? 

L : ",. enaknya kalo ada change agent kit a juga bisa ngeluh tentang kondisi .mrana 

dan prasarana kerja .. sejauh ini change agent juga bisa negur kita tentang 

masalah budaya perusahaan dengan cara yang enak sambil bercan.da atau 

ledek-ledekan kan karena meteka ternan kerja kita juga.jadi dia engga 

canggung kit a juga sama coba kalo change agentnya kepala cabang langsung 

bawaannya kitajadi tertekan gitu .. " 

A : Menurut pribadi mba :sendiri gimana program ini? 

L : Ya sebagai manusia si dik kit a k.adang suka bertanya-tanya,. iiih ngapain si ni 

bos bikin apaan lagi si..repot baget and ribel gitu .. kita disuruh ngapalin apa 

itu TJPCE dan nilai-nilainya,. udah kerjaan banyak eh tambah lagi ni 
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A : Selamal Siung Bu. waduh lerima Jwsih sekali sudah mau rnembantu saya ni 

bu . .jadi lerganggu de waklunya? 

T: 0 tidak apa-apa mas dhika .. hitung-hitung lerima lwsih saya malah harus lebih 

banyak sama mas karena sudah melayani soya setiap datang ke cabang 

A : Ah kala ilu sudah menjadi kewajiban saya Bu .. 

T : Memang apa yang mau ditanyakan mas..kenapa harus saya ... kcm banyak 

nasabah lainnnya 

A Ya kebetulan saya melihar ibu sudah lama menjadi nasabah Bank 

Mandiri..jadi sesuai . .. 

T Ah baru kurang lebih .... mmm .. lima tahunan /ah .. ya udah apa yang mau 

ditanya .. tapi saya apa adanya Jo mas? 

A: itu yang saya harapkan ibu .. yang mau saya tanyakan .. bagaimana pengamatan 

ibu tentang pelyanan Bank Mandiri sekarang .. kebetulan sudah dua tahuna 

ini diadakan program internalisasi budaya bu di perusahaan kita? 

T Oh jadi lagi diterapktJn budaya baru to pames .. ramah-ramah 

bonget .. belakangan ini.. walau nga semuanya sLyaaa sejauh..ini saya 

pribadi belum pernah dikecewakan saal dilayani lambangnya juga ganti 

kan? Yah kita sih sebagai nasabah dukung-dukung aja .. saya juga lumayan 

seneng sama bas mandiri pa Agus. Selain ganteng .. tapi kayanya dia 

berhasil deh membawa keadaan mandiri yang kemarin kena masalah kredU 

mace/ menjadi bertambaha besar jadi kita tetep pada percaya sama Bank 

Mandiri .. 

A : Jadi ibu merasakan ada sesuatu? 

T: " .. baguslah ada perubahan ka yang saya rasakan.tapi ka.,antriannya dulu kan 

duduk ni.. tapi sektJrang ko berdiri malah jadi ktJya mundur kebelakang 

pelayanannya.Jcitajadi harus antri berdirLbeda sama dulu .. kita antri duduk 

pake nornor jadi tinggal nunggu dipanggil aja.kan manusiawi banget 

kayanya .. BNI disebelah aja pake.antrian dudult.masa kita kalah si mas dika ... 

A : selain ilu apalagi penJbahannya ibu? 

T Perubahannya ya Jayanannya ramah. .. suasana banking hallnya 

nyaman .. semua tertata rapi .. satpamnya ramah.}adi keliatan kaya yang 
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diiklan."pada banyak senywn karyawannya .tapi kan hampir semua bank kayo 

gifu bukannya? .. 

A : Menurul ibu Bank Mandiri Masih sama saja dengan Bank yang lain? 

T : .. Mungkin Bank Mandiri horus lebih berani do/am menawarkan tingkat suku 
bunganya .. yang kalah jauh sama bank lainnya ... khusunya kalo saya 
perhatikanloh..sama bank swasta tu kila kalah gede bunganya mas 
andhika.jadi eeem tampilan.. bentuk..and..mm pelayanan yang sudah 
bagus .. jadi ada temannya .. " 

A: Mengenai karyawan Bank dalam hal pelayanan hagaimana ihu? 

T : "senyumnya sih uda oke jadi kita enak aja dilayaninnya jadi cape antrinya 

ilang pas uda dilayanin..tapi ya kadang dalam melayaninya formal banget 

padahal kan csnya (customer servicenya) uda kenai saya .. masih dipanggil ibu 

pula padahal saya kan masih single hehe .. kurang cair aja ramahnya .. hehe .. 

A :Ada hal yang lain lagi ibu? 
A : "mendingan lu jangan semua orang dipanggil ibu liat aja kalo masi muda 

panggil aja mba,kakak aJau apa/ah,terus meski antriannya rapidan lumayan 

cepat .. mendingan antriannya dibuat antrian duduk aja .. biar lebih terasa tuh 

nyamannya banking hall .. saran aja sih. .. 
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