ABSTRAK
.

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui penerapan  manajemen perubahan di Bank Mandiri dalam proses  transformasi menjadi Regional Champion Bank. 

Penelitian ini dilakukan dengan mengambil sampel  tiga cabang Bank Mandiri Kantor Wilayah Bandung yaitu Bank Mandiri Cabang Bandung Kiaracondong, Bank Mandiri Cabang Bandung Siliwangi , dan Bank Mandiri Cabang Bandung Binacitra.  Metode yang digunakan adalah metode  deskriptif  kualitatif.

Hasil penelitian menunjukan bahwa strategi penerapan manajemen perubahan Bank Mandiri dalam proses transformasi menjadi regional champion bank diantaranya adalah memperkuat leadership di segmen wholesale dengan melakukan pendalaman relationship dengan nasabah, Bank Mandiri ingin menjadi Bank Utama pilihan nasabah SME, melalui penetrasi dan akuisisi nasabah yang difokuskan pada sektor-sektor potensial dan Bank Mandiri fokus pada membangun kepemimpinan melalui penawaran produk consumer yang lengkap dan berdaya saing, memiliki inovasi untuk memperkuat dominasi di retail payment.

Rencana manajemen perubahan yang dilakukan di 3 cabang Bank Mandiri Wilayah Bandung yaitu restrukturisasi organisasi berbasis kinerja, penataan ulang sistem penilaian berbasis kinerja, membangun program pengembangan leadership dan talent serta pengembangan dan  pengelolaan program aliansi.

Kata kunci : Manajemen Perubahan

I. PENDAHULUAN

Saat ini kehidupan manusia memasuki hyper competitive atau persaingan yang sangat ketat. Hal ini disebabkan perdagangan bebas, arus globalisasi yang tidak mungkin diredam, dan perkembangan informasi teknologi yang kian pesat.

Menjelang akhir abad 20 dibicarakan mengenai era global dimana dirasakan seperti tidak ada lagi batas-batas suatu negara. Demikian bebasnya barang,jasa dan informasi menembus masuk dan keluar dari suatu negara dan tidak terbendung lagi. Perubahan sudah merupakan fenomena global yang tidak bisa dibendung. (Wibowo,2005;1-2)

Demikian pula dengan adanya Asean Economi Community (MEA) yang akan dihadapi Indonesia tahun 2020,konsekuensi dari kesepakatan ini membuka lebar pasar ekonomi di kawasan regional Asean,jika ingin terlibat dan diperhitungkan maka Indonesia harus berbenah. Semua sektor industri harus dilengkapi kemampuan untuk bisa bersaing dengan negara Asean lainnya.

Tujuan yang ingin dicapai melalui MEA adalah adanya aliran bebas barang, jasa dan tenaga kerja terlatih serta aliran investasi yang lebih bebas. Dalam penerapannya. ME akan menerapkan 12 sektor prioritas yang disebut free flow of skilled labor (arus bebas tenaga kerja terampil). Ke 12 sektor terampil itu adalah untuk perawatan kesehatan,turisme,jasa logistik,jasa angkutan udara, produk berbasis agro,barang-barang elektronic,perikanan, produk berbasis karet, tekstil dan pakaian,otomotif,dan produk berbasis kayu.

MEA memiliki empat kerangka kerja atau pilar MEA yaitu :

a. Asean sebagai pasar tunggal dan basis produksi internasional dengan elemen aliran bebas barang,jasa,investasi,tenaga kerja terampil dan aliran modal yang lebih bebas

b. Asean sebagai kawasan dengan daya saing ekonomi yang tinggi, dengan elemen peraturan kompetisi,perlindungan konsumen,hak atas kekayaan intelektual,pengembangan infrastruktur,perpajakan dan e commerce

c. Asean sebagai kawasan dengan perkembangan ekonomi yang merata dengan elemen pengembangan usaha kecil dan menengah dan prakarsa integrasi Asean untuk negara negara CLMV (Kamboja,Laos,Myanmar,Vietnam) yang termuat dalam Initiative for ASEAN Integration

d. Asean sebagai kawasan yang terintegrasi secara penuh dengan perekonomian global dengan elemen pendekatan koheren dengan ekonomi di luar kawasan dan meningkatkan peran serta dalam jejaring produksi global.

Tujuan yang ingin dicapai melalui MEA adalah adanya aliran bebas barang,jasa,dan tenaga kerja terlatih serta aliran investasi yang lebih bebas.

Pada awal September 2014, pemerintah menerbitkan Inpres no. 6/2014 tentang peningkatan daya saing menghadapi Masyarakat Ekonomi Asean, pemerintah Indonesia  sudah menyiapkan pengembangan sektor industri agar bisa bersaing di pasar bebas Asean. Salah satu sektor nya adalah sektor perbankan yang masuk kedalam 10 pengembangan industri yang harus diantar ke gerbang pasar bebas dengan semua keunggulannya. Industri perbankan tidak hanya menjadi tuan rumah di negara sendiri tetapi juga memperlebar ekspansinya ke negara Asean lainnya. Dan para pengambil kebijakan sudah sewajarnya mendorong kalangan perbankan nasional menyiapkan SDM yang handal
II. REVIEW LITERATUR DAN PENGEMBANGAN HIPOTESIS
Menurut Tim Creacev, Director of Research and Development Prosci Research (2011) Manajemen perubahan adalah suatu proses, alat dan teknik untuk mengelola orang-orang untuk berubah dalam rangka mencapai tujuan bisnis yang telah ditentukan. Tujuan utama dari perubahan itu adalah untuk meningkatkan kinerja organisasi dengan cara merubah bagaimana cara mengerjakan pekerjaan yang lebih baik

Wikipedia (2012) menyatakan bahwa: Manajemen perubahan adalah suatu pendekatan untuk merubah individu, tim dan organisasi dari keadaan sekarang menuju keadaa masa depan. Selanjutnya dalam English Collins Dictionary, dinyatakan bahwa: Manajemen perubahan adalah pendekatan yang sistematis yang berkenaan dengan perubahan, baik dari perspektif individu maupun organisasi.
Manajemen perubahan dapat dinyatakan sebagai pengelolaan transisi dari situasi lama ke situasi baru. Hal ini dapat dilakukan dengan melakukan pencairan (unfreezing), pada situasi yang lama dan pemantapan bentuk (refreezing) ke dalam siatuasi baru, sehingga menjadi suatu situasi yang mapan  (Partridge, 2007).

Bank Mandiri, (2012), menyatakan bahwa: Manajemen Perubahan atau change management merupakan pengelolaan sumber daya dalam rangka mencapai tujuan organisasi dengan kinerja yang lebih baik. Perubahan merupakan pergeseran organisasi dari keadaan sekarang menuju keadaan yang diinginkan. Dalam organisasi, perubahan tersebut meliputi struktur, proses, orang, pola pikir dan budaya kerja. 

Berdasarkan beberapa definisi tersebut, dapat dikemukakan di sini bahwa, manajemen perubahan adalah suatu pendekatan, alat, teknik dan proses pengelolaan sumber daya untuk membawa organisasi pada keadaan sekarang menuju keadaan baru yang diinginkan, agar kinerja organisasi menjadi lebih baik. Dalam organisasi, perubahan itu meliputi individu, tim, organisasi, struktur, proses, pola fikir dan budaya kerja

Pengelolaan yang baik, menggunakan fungsi-fungsi manajemen. Menurut Terry (2008), fungsi manajemen adalah Planning (perencanaan), Organizing (pengorganisasian), Actuating (pelaksanaan) dan Controlling (pengendalian); Menurut Robinns (2009) and Coulter fungsi manajemen adalah: Planning (perencanaan) Organizing (pengorganisasian), Leading (pemimpinan) dan Controlling (pengendalian) 

Sumber daya yang dikelola secara umum adalah 7M, yatu Man (manusia), Money (uang), Materials (bahan), Machines (peralatan kerja), Methods (metode kerja), Market (pasar) dan Minute (waktu). Kriteria pencapai tujuan adalah efektif dan efisien. Bila proses pengelolaan yang menggunakan fungsi manajemen dari Robinns dan Coulter diinteraksikan dengan sumber daya yang dikelola, maka manajemen perubahan dapat digambarkan seperti gambar 2.2 berikut. 
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Gambar 1. Ruang lingkup manajemen perubahan.

Berdasarkan gambar 2.1 tersebut, dapat dikemukakan bahwa, sebelum proses pengelolaan sumber daya dilakukan, maka terlebih dulu diketahui keadaan sekarang (existing condition) secara lengkap, akurat dan obyektif. Setelah kondisi sekarang ditetapkan, maka selanjutnya ditentukan arah kondisi yang diinginkan juga ditetapkan. Dengan mengetahui secara pasti kondisi sekarang dan kondisi yang akan datang, maka kegiatan pengelolaan sumber daya (manajemen) untuk mencapai tujuan perubahan dapat dilakukan.

Manajemen perubahan sering disebut dengan manajemen transisi dan manajemen inovasi. Dikatakan manajemen transisi, karena mengelola keadaan yang bersifat transisi dari kondisi lama menuju kondisi baru. Dikatakan manajemen inovasi, karena tujuan dari perubahan adalah untuk pembaruan, dari yang lama ke yang baru supaya lebih baik 

Perbedaan utama antara manajemen perubahan dengan manajemen yang konvensional/biasa adalah terletak adanya faktor-faktor kuat yang menghambat perubahan. Faktor-faktor penghambat tersebut perlu dikelola agar berubah menjadi faktor pendorong perubahan. Karena adanya hambatan, maka kemungkinan perjalanan dalam mencapai tujuan perubahan ditunjukkan pada gambar 2.3. Berdasarkan gambar 2.3 tersebut terlihat bahwa, pencapaian perubahan yang efektif ditunjukkan dalam lintasan 1. Lintasan 1 merupakan garis lurus, garis yang terpendek untuk mencapai visi perubahan. Lintasan 2, 3, dan 4, adalah suatu lintasan untuk mencapai visi yang tidak efisien, karena harus berbelok-belok baru mencapai tujuan. Lintasan 5, 8  adalah suatu contoh manajemen perubahan yang tidak mencapai sasaran.

[image: image2.emf]
Gambar 2 Berbagai kemungkinan dalam mencapai visi perubahan

Perubahan adalah respon terencana atau tak terencana terhadap tekanan-tekanan dan desakan-desakan yang ada. Manajemen Perubahan adalah upaya yang dilakukan untuk mengelola akibat-akibat yang ditimbulkan karena terjadinya perubahan dalam organisasi. Perubahan mempunyai manfaat bagi kelangsungan hidup suatu organisasi, tanpa adanya perubahan maka dapat dipastikan bahwa usia organisasi tidak akan bertahan lama.  Perubahan  dapat terjadi karena sebab-sebab yang berasal dari dalam maupun dari luar organisasi tersebut. 

Perubahan bertujuan agar organisasi tidak menjadi statis melainkan tetap dinamis dalam menghadapi perkembangan jaman, kemajuan teknologi dan dibidang pelayanan masyarakat adalah peningkatan kesadaran masyarakat akan pelayanan yang berkualitas.

III. METODE PENELITIAN

Penetapan fokus pada penelitian ini memiliki dua tujuan yang penting. Pertama, penetapan fokus untuk membatasi studi, dalam hal ini membatasi bidang inkuiri, misalnya, membatasi diri pada penggunaan teori yang sesuai dengan masalah yang diteliti, sedang teori yang tidak sesuai sedapat mungkin dihindari penggunaannya. Kedua, penetapan fokus penelitian berfungsi untuk memenuhi kriteria inkluisi– inkluisi seperti perolehan data yang baru dilapangan. 

Fokus penelitian mmebantu peneliti dalam mengetahui dengan  pasti data yang perlu dikumpulkan dan data yang tidak perlu dalam proses pengumpulan data (Moleong 2001 : 63). Jadi, dengan penetapan fokus yang jelas dan mantap, seorang peneliti dapat membuat keputusan yang tepat tentang data mana yang akan di kumpulkan dan mana yang tidak diperlukan.

Permasalahan dan fokus penelitian sangat terkait, oleh karena itu permasalahan penelitian dijadikan sebagai acuan di dalam fokus, walaupun fokus dapat berubah dan berkembang di lapangan sesuai dengan perkembangan permasalahan penelitian yang ditemukan dilapangan

Lokasi penelitian adalah tempat peneliti dapat menangkap keadaan yang sebenarnya dari objek yang akan diteliti. Adapun lokasi penelitian adalah 3 cabang Bank Mandiri  yang terletak di Kantor Wilayah Bandung, yang terdiri dari Cabang Bandung Kiaracondong,Cabang Bandung Siliwangi dan Cabang Bandung Binacitra, penetapan lokasi penelitian ini dikarenakan 3 Cabang Bank Mandiri ini memiliki masalah yang kompleks untuk diteliti
IV. PEMBAHASAN
A.
Rencana perubahan manajemen yang dilakukan di 3 cabang  Bank Mandiri Wilayah Bandung

1. Implementasi budaya, melalui restrukturisasi organisasi berbasis kinerja, penataan ulang system penilaian berbasis kinerja,pengembangan leadership dan talent, serta penyesuaian sumber daya manusia dengan kebutuhan strategis. 

2. Pengendalian Tingkat NPL secara agresif, dimana Bank Mandiri fokus pada penanganan kredit macet dan memperkuat sistem manajemen ritel

3. Meningkatkan pertumbuhan bisnis yang melebihi rata-rata pertumbuhan pasar melalui strategi dan value preposition yang distinctive untuk masing-masing segmen. 

4. Pengembangan dan pengelolaan program aliansi antar Direktorat atau Business Unit dalam rangka optimalisasi layanan kepada nasabah, serta untuk lebih menggali potensi bisnis nasabah-nasabah eksisting maupun value chain dari nasabah-nasabah dimaksud.

. B. Strategi penerapan manajemen perubahan dalam proses transformasi menjadi Regional Champion Bank

a) Pemenuhan manning outlet Prioritas untuk menutupi kekurangan tersedianya outlet di Kantor Wilayah Bandung sampai dengan tahun 2014 hanya tersedia 3 (Tiga outlet) yaitu BMP Soekarno Hatta, BMP Surapati dan BMP Braga, pada tahun 2015 penambahan lagi 1 (satu) outlet yaitu di BMP Sukajadi.

b) Penambahan jaringan layanan nasabah segmen Wealth 

c) Pembentukan portfolio nasabah melalui cross selling produk untuk memenuhi kebutuhan transaksi, kebutuhan proteksi dan kebutuhan investasi sebagai salah satu cara yang efektif dalam meningkatkan fee base income dan loyalitas nasabah.
d) Memberikan kemudahan akses nasabah mikro ke jaringan distribusi Bank Mandiri dengan pemberian kemudahan fasilitas kredit kepada pedagang-pedagang pasar

e) Melaksanakan agresi pasar secara rutin oleh marketing khusus mikro dengan masuk ke pasar tradisional di pagi hari sebelum jam kantor masing-masing unit di cabang dan kantor cabang mikro.

f) Penawaran  pembukaan rekening tabungan mikro melalui program serbu pasar yang dilakukan setiap hari senin, rabu dan  jum’at

C. Bank Mandiri ingin menjadi Bank Utama pilihan nasabah SME, melalui penetrasi dan akuisisi nasabah yang difokuskan pada sektor-sektor potensial
a) Akuisi owner yang  perusahaannya semua transaksi keuangannya telah berbankir di Bank Mandiri akan tetapi pemilik perusahaannya transaksi pribadinya masih berbankir di bank lain.

b) Dengan pemberian produk-produk yang gratis biaya diharapkan pemilik perusahaan tersebut akan tertarik melakukan transaksi pribadinya di Bank Mandiri.

c) Program akuisisi  owner menjadi  prioritas  dengan min dana Rp 500 Juta, yang kemudian  dievaluasi selama  6 bulan (menjadi Rp.1 Miliar)

d) Program KK owner free lifetime annual fee (direview setelah  2 tahun)

D. Bank Mandiri fokus pada membangun kepemimpinan melalui penawaran produk consumer yang lengkap dan berdaya saing, memiliki inovasi untuk memperkuat dominasi di retail payment.
a) Penawaran produk produk consumer seperti kredit kepemilikan rumah, kredit multiguna Mandiri dan kredit tanpa agunan. 

b) Program KPR bunga khusus  ( mulai dari 9.5% ) fixed 3 th, maksimal  Rp 10 M.

c) Melakukan  kerjasama  dengan merchant Restaurant, Café, dan toko  oleh-oleh untuk program reedem fiestapoin

d) Gathering dengan anggota asosiasi  pengusaha hotel indonesia

e) Membuat  program join promo yang sesuai dengan kebutuhan  nasabah dan menyasar  komunitas hotel, restaurant dan cafe.

5. Mengintegrasikan bisnis di semua segmen yang ada di Bank Mandiri, termasuk dengan Perusahaan Anak
a) Menawarkan  produk subsidiary group kepada nasabah  payroll, debitur, corporate atau commercial banking dan  nasabah  eksisting untuk cicilan emas atau gadai, cicilan umroh, program dana pensiun.

b) Turut  serta program intensifikasi dan ekstensifikasi nasabah barang dan jasa seperti dealer mobil atau motor, bengkel

E. Rencana manajemen perubahan yang dilakukan di 3 cabang Bank Mandiri Wilayah Bandung
a. Restrukturisasi organisasi berbasis kinerja 
b. Penataan ulang sistem penilaian berbasis kinerja 
c. Membangun program pengembangan leadership dan talent
d. Pengembangan dan  pengelolaan program aliansi.
F. Pencapaian perubahan manajemen di Bank Mandiri
1. Fokus pada penanganan kredit macet
2. Memperkuat risk manajemen system
3. Kinerja keuangan yang sustainable

4. Delivery channel yang beragam dengan pelayanan prima

5. Legenda pelayanan prima untuk front liniers selama 9 tahun berturut-turut

Saran

a. Memperkuat risk manajemen system dengan cara 

1) Restrukturisasi secara komprehensive

2) Penjualan agunan

3) Mengundang investor strategis 

4) Percepatan ligitasi

5) Write Off

6) Penagihan via telepon oleh tim unit cabang atau tim kredit
7) Peningkatan knowledge pemroses kredit melalui program refreshment
b. Karyawan perlu diberi gambaran mengenai akibat yang akan terjadi seandainya tidak dilakukan perubahan
c. Melatih karyawannya untuk siap menerima perubahan (ready to change) dan mampu menjalankan perubahan (capacity to change)
d. Alangkah baiknya apabila semua karyawan dilibatkan
e. Perlu adanya penghargaan kepada mereka yang mendukung perubahan, seperti menghargai komitmen waktu, termasuk kerja lembur, dan usaha yang telah dilakukan dalam menyusun proses kerja baru
f. Pemisahan fungsi sales dan marketing di area

g. Fungsi baru Branch Sales Manager

h. Support acTeknologi Informasivity and performance untuk cabang

i. Perubahan organisasi di Cabang belum sepenuhnya diikuti oleh perubahan sales/service model pengelolaan nasabah

j. Sales model cabang akan menjadi generalis dimana customer akan menjadi central yang akan ditangani oleh hunter dan farmer role

k. Sales Model – akan dilakukan integrasi sales force di cabang yang sebelumnya monoline

l. Sales model - dengan integrasi sales maka sales person di cabang akan menjual berbagai produk sesuai segmen yang ditangani

--- 000 ---
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