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BAB I

PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah 
Organisasi adalah sesuatu unit sosial yang dikoordinasi secara 

sadar, terdiri atas dua orang atau lebih yang berfungsi dalam suatu 
basis yang kontinu untuk mencapai suatu tujuan bersama (Robbins 
& Judge, 2013). Organisasi menggunakan empat jenis sumber daya 
dasar dari lingkungan yang terdiri dari manusia, keuangan, fisik, 
dan informasi. Sumber daya manusia meliputi bakat manajerial 
dan tenaga kerja. Sumber daya keuangan adalah modal yang 
digunakan oleh organisasi untuk membiayai operasi yang sedang 
berlangsung dan berjangka panjang. Sumber daya fisik meliputi 
bahan mentah, fasilitas kantor dan produksi, serta peralatan. Sumber 
daya informasi adalah data yang dapat digunakan diperlukan untuk 
membuat keputusan yang efektif. Manajer bertanggung jawab 
untuk menggabungkan dan mengkoordinasikan berbagai sumber 
daya untuk mencapai tujuan organisasi, dengan cara menjalankan 
empat fungsi atau aktivitas manajerial dasar yaitu perencanaan 
dan pengambilan keputusan, pengorganisasian, memimpin, dan 
pengendalian (manajemen). 

Manajemen merupakan serangkaian kegiatan (termasuk perenca-
naan dan pengambilan keputusan, pengorganisasian, memimpin, 
dan pengendalian) yang diarahkan pada sumber daya organisasi 
(manusia, keuangan, fisik, dan informasi), dengan tujuan mencapai 
tujuan organisasi secara efisien dan efektif. Efisien menggunakan 
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sumber daya dengan bijak dengan cara hemat biaya dan efektif 
dalam membuat keputusan yang tepat dan mengimplementasikannya 
dengan sukses. sehingga organisasi yang sukses adalah organisasi 
yang efektif dan efisien (Griffin, 2012: 39).

Organisasi yang gol adalah organisasi yang tanggap terhadap 
perubahan lingkungan yang bersifat dinamis. Perubahan adalah 
menjadikan sesuatu yang ada sekarang menjadi sesuatu yang baru 
sesuai dengan yang diinginkan. Perubahan dapat terjadi dimana 
saja, kapan saja, dan menimbulkan reaksi yang berbeda, karena 
perubahan bersifat universal. Perubahan dipengaruhi oleh faktor 
internal dan eksternal, hal ini menyebabkan organisasi harus 
melakukan transformasi. 

Transformasi adalah proses merubah sistem, proses bisnis, serta 
teknologi secara menyeluruh untuk peningkatan yang terukur dalam 
hal efisiensi, efektivitas, dan kepuasan pelanggan atau karyawan. 
Transformasi organisasi atau perusahaan adalah bagian dari strategi 
agar organisasi atau perusahaan tetap berlangsung untuk jangka 
panjang, hal ini tidak terlepas dari lingkungan yang bersifat dinamis, 
dengan demikian organisasi harus selalu melakukan perubahan. 
Kondisi tersebut memaksa organisasi merubah haluan strateginya, di 
tengah persaingan yang cukup ketat dan persoalan yang kompleks. 
Hal ini dimungkinkan dengan penataan fungsi manajemen sumber 
daya manusia, sehingga mampu menghadapi berbagai permasalahan. 
Langkah ini dilakukan untuk merumuskan fungsi manajemen sumber 
daya manusia dalam menyikapi perubahan lingkungan, memperoleh 
keunggulan bersaing, dan mencapai tujuan organisasi. Pemimpin 
harus membuat keputusan dan melakukan tindakan agar organisasi 
tanggap terhadap persaingan serta melaksanakan perubahan atau 
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transformasi dengan meninggalkan pola lama dan mengganti pola 
baru. Di dalam Al-Qur’an disebutkan;

Alif, laam raa (ini adalah) Kitab yang kami turunkan kepadamu 
supaya kamu mengeluarkan manusia dari gelap gulita kepada 
cahaya terang benderang dengan izin Tuhan mereka, (yaitu) 
menuju jalan Tuhan Yang Maha Perkasa lagi Maha Terpuji (QS 
Ibrahim [14]: 1)

Dari firman tersebut dapat dipahami bahwa perubahan dapat 
terlaksana bila dipenuhi 2 syarat; (1) Adanya ide dan (2) Adanya 
pelaku yang menyesuaikan diri dengan nilai tersebut. Bagi umat 
Islam, syarat pertama telah diambil alih oleh Allah SWT melalui 
petunjuk yang tertera dalam Al-Qur’an serta penjelasan Rasulullah 
SAW. Sedangkan pelaku, adalah manusia yang hidup di suatu tempat 
serta terikat dengan hukum masyarakat yang ditetapkan (Rivai & 
Mulyadi, 2013).

Dalam kondisi lingkungan yang bersifat dinamis, yang 
menyebabkan dampak perubahan pada kondisi sebelum atau 
sesudahnya, yang mengakibatkan kondisi lingkungan menjadi tidak 
stabil. Keadaan ini adalah satu-satunya yang mulai menjelaskan 
bagaimana perubahan terjadi di dunia yang bergejolak. Pandangan 
ini menyiratkan bahwa manajer dapat mendorong dan membentuk 
kemajuan, tetapi tidak pernah bisa mengendalikan perubahan. 
Dalam buku Making Sense Of Change Management, menurut 
Gareth Morgan, dalam sistem yang rumit seseorang berada dalam 
posisi untuk mengendalikan atau merancang operasi sistem secara 
komprehensif. (Cameron & Green, 2009)I propose a model that 
links a change agent’s self-awareness and reflexivity, his or her 
sensemaking of common sense perspectives related to planned 
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change, and buy-in among organization stakeholders. The case is 
made for change agents to pay close attention to common sense 
perspectives because they can become the basis for particular 
problematic ambivalence and diminished change buy-in among 
stakeholders in the organization. This paper aims to address these 
issues. Design/methodology/approach - Conceptual and theoretical 
rationales for the model are offered. Examples from the psychological 
and organizational theory literatures provide support for the various 
elements of the model. Findings - Common sense perspectives should 
be factored into the diagnosis of the organization. Self-awareness, 
reflexivity, and sensemaking are all forms of social awareness that 
are necessary to engage stakeholders on matters of common sense. 
Research implications - Four research areas are identified. First, 
social and cultural contextual influences on common sense require 
clarification. Second, if resistance is multidimensional, how are 
dimensions influenced by common sense? Third, what group level 
of the organization (e.g., individual, group, organization. 

Dengan adanya perubahan tersebut mengharuskan perusahaan 
untuk menyusun strategi bisnisnya mengikuti perubahan yang terus 
berlangsung. Komponen transformasi organisasi meliputi: arah bisnis, 
kekuatan berubah, pasar, tanggap pada lingkungan, kepemimpinan, 
sumber daya insani, budaya perusahaan, dan manajemen risiko. 
Kebutuhan untuk beradaptasi terhadap perubahan mengarahkan 
organisasi pada manajemen strategi tentang bagaimana jenis bisnis 
perusahaan, apa bidang bisnisnya sudah tepat, atau apakah sebaiknya 
mendesain ulang bisnis, apa ada pesaing bisnis dalam industri, 
strategi apa yang digunakan, serta bagaimana konsumen berubah 
dengan strategi bisnis tersebut.
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Manajemen perubahan adalah proses, alat, dan teknik untuk 
mengelola sisi perubahan orang untuk mencapai hasil bisnis yang 
diperlukan. Manajemen perubahan menggabungkan alat-alat 
organisasi yang dapat digunakan untuk membantu individu membuat 
transisi pribadi yang sukses yang menghasilkan adopsi dan realisasi 
perubahan.

Manajemen perubahan (change management) melibatkan 
pembuatan rencana yang harus disesuaikan dengan sumber daya 
yang terkena dampak menerima kesadaran, kepemimpinan, dan 
pelatihan yang dibutuhkan untuk berubah. Mempersiapkan transisi 
yang berhasil adalah jadi fokus utama dalam manajemen perubahan 
organisasi tidak terkecuali perbankan menghadapi perubahan 
yang cepat, kompleks, saling tergantung, dan lebih fungsional dari 
sebelumnya.

Proses manajemen strategi didasarkan pada keyakinan bahwa 
organisasi seharusnya memonitor keadaan secara berkelanjutan, 
sehingga perubahan yang tepat waktu dapat dibuat saat dibutuhkan. 
Manajemen strategi adalah semua hal tentang memperoleh dan 
mempertahankan keunggulan bersaing (competitive advantage) yaitu 
segala sesuatu yang dilakukan oleh perusahaan yang berbeda dengan 
perusahaan pesaing. Akan tetapi perusahaan dapat mempertahankan 
keunggulan bersaing hanya dalam periodisasi tertentu, karena rival 
akan mengintimidasi dan mengikuti keunggulan ini. Oleh karena 
itu perusahaan harus berusaha untuk memiliki keunggulan bersaing 
berkelanjutan (sustained competitive advantage):
1. Secara berkelanjutan beradaptasi terhadap perubahan
2. Secara efektif memformulasi, mengimplementasi, dan 

mengevaluasi strategi utama
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Hal ini tidak terkecuali akan terjadi pada industri keuangan 
perbankan. Perbankan syariah, merupakan industri keuangan yang 
tidak hanya sekedar melakukan transaksional tetapi ada nilai-nilai 
moral (sesuai syariat Islam), keuntungan ukhrawi, nilai kemanusiaan, 
dan kebersamaan, yang ada pada setiap kegiatan operasionalnya. 
Perbankan syariah adalah lembaga yang mewadahi terjadinya 
penciptaan kesejahteraan langsung antar stakeholder (pemilik/
pemegang saham, direksi dan pegawai, nasabah pengguna dana/
debitur, dan nasabah penyuplai dana/dana pihak ketiga). Selain itu, 
sistem bagi hasil (profit sharing) yang menjadi ciri khusus perbankan 
syariah serta brand image Bank BUMN di kalangan masyarakat luas 
baik muslim maupun non muslim. 

Bank BUMN hadir dan tampil dengan harmonisasi idealisme 
usaha (antara digital, sosial dan nilai-nilai spiritual), harmonisasi 
inilah yang menjadi salah satu keunggulan Bank BUMN dalam 
kiprahnya di perbankan Indonesia. Dalam Al-Quran surat (QS At-
Taubah [9]: 105) 

Dan katakanlah, “Bekerjalah kamu, maka Allah akan melihat 
pekerjaanmu, dan juga Rasulnya beserta orang-orang mukmin, 
dan kamu akan dikembalikan kepadanya yang mengetahu yang 
gaib dan nyata, lalu diberikannya padamu apa yang telah kamu 
kerjakan.”

Memaknai kerja di Bank Syariah BUMN menjadi sangat 
penting untuk diinternalisasi oleh setiap insan Bank Syariah BUMN, 
diantaranya:

1. Kerja itu jihad; bekerja di jalan Allah, bekerja di Bank BUMN 
tidak hanya sekedar mencari nafkah, tetapi juga diniatkan jihad 
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di jalan Allah, dengan demikian nilai, pahala, semangat, dan 
daya tahan kerja insya Allah akan berlipat.

2. Kerja itu dakwah; berdakwah di Bank Syariah BUMN dapat 
dilakukan dengan baik dengan cara mengajak diri sendiri, teman 
satu kantor, dan orang lain agar bekerja dengan baik, serius, hati-
hati, jujur, keras, ikhlas, penuh semangat ethic. Bank Syariah di-
rancang dan dibangun untuk menjadi pioneer bagi pembangunan 
Indonesia yang lebih baik, untuk mengusung peradaban berbasis 
spiritualitas masa depan.

3. Bank Syariah adalah masjid sosial dan sajadah panjang, bekerja 
di BSI mengandung nilai sakral, konsekuensinya, saat insan 
bekerja dengan baik, maka juri akan memberi nilai yang berlipat-
lipat.

4. Menghindari disorientasi dalam kerja BSI: bekerja di BSI layak-
nya “panggung” yang dipenuhi dengan kemilau keindahan yang 
sewaktu-waktu membuat orientasi insan-insan Bank Syariah 
BUMN lemah, teralihkan dari nilai-nilai ‘‘langit.” (Yuslam 
Fauzi, 2012)

Visinya “Bank Syariah Terdepan dan Modern,” dengan Adil, 
Seimbang dan Maslahat selalu berusaha memberikan layanan 
terbaik untuk nasabah, memberikan keleluasaan beramanah dan 
berkarier profesional bagi pegawai, institusi keuangan syariah 
dengan keuntungan yang tumbuh berkesinambungan bagi investor 
serta kemaslahatan untuk umat dan pangsa pasar. Pada tahun 2013-
2014 kondisi Bank Syariah BUMN “kurang bagus” sehingga di 
tahun tersebut BSI terus melakukan pembenahan. (Menurut Bapak 
Mahfud seorang Branch Manager Bank BUMN).
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Penghujung tahun 2019 terjadi pandemi yang mengakibatkan 
semua sektor membatasi ruang gerak. Kondisi pandemi mengharuskan 
perbankan melakukan upaya restrukturisasi atau relaksasi seperti 
arahan bapak presiden Joko Widodo, sehingga dengan adanya arahan 
tersebut berdampak pada perolehan suku bunga atau profit margin 
pada perbankan. Akan tetapi arahan pemerintah tersebut tidak 
membatasi ruang gerak Bank Swasta untuk terus melakukan inovasi 
dalam bisnisnya. Bank Swasta yang tergolong institusi utama yang 
harus menahan dampak yang ditimbulkan oleh kondisi tersebut. 
Kondisi ketidaknormalan akibat pandemi berbanding terbalik 
dengan kondisi pada salah satu Bank Swasta di fase kenormalan baru 
tersebut, artinya pada saat pandemi margin kontribusi semakin besar 
dan makin banyak nasabah non muslim yang menitipkan uangnya 
di salah satu Bank BUMN syariah. Hal ini terlihat pada perolehan 
simpanan dana pihak ketiga (DPK) yang berupa simpanan tabungan 
justru semakin meningkat. 

Indikator bisnis Bank BUMN Syariah yang berupa aset, Dana 
Pihak Ketiga (DPK), pembiayaan, Contribution Margin (CM), dan 
Fee Based Income (FBI) naik secara signifikan pada tahun 2020, hal 
ini terlihat pada laporan keuangan 2020, yaitu:
1. Laba bersih naik sebesar 51,53 % dari tahun sebelumnya, hal ini 

didukung dari kontribusi margin dan Fee Based Income (FBI) 
dari transformasi bisnis digital;

2. Transaksi Mandiri Syariah Mobile (MSM), mencapai 1,15 juta 
pengguna dengan jumlah transaksi 8,5 juta;

3. Pembukaan rekening online yaitu #dirumahsaja yakni fitur 
pertama yang dimiliki oleh bank syariah di Indonesia yang 
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sejalan dengan himbauan pemerintah dalam memutus mata 
rantai virus covid-19;

4. Aset naik sebesar 16,43%;

5. Return On Equity (ROE) naik signifikan di level 16,39%, 
sehingga BSM tercatat sebagai bank terbesar dengan rasio 
profitabilitas bank yang baik;

6. Non Performing Financing (NPF) atau pembiayaan bermasalah 
yang dibagi menjadi dua yaitu a). NPF Gross (tidak 
memperhitungkan Penyisihan Penghapusan Aktiva Produktif/ 
PPAP) turun 57 bps (basis points) dari 3,06% menjadi 2,49%; 
dan b). NPF net turun 34 bps dari 1,29% menjadi 0,95%;

Berdasarkan annual report bank, tahun 2020 pada saat pandemi 
sedang berlangsung, BSI (eks BSM) memperoleh beberapa 
penghargaan yang diterima pada tahun 2020 antara lain:

1. Bank yang berpredikat “Sangat Bagus” atas Kinerja Keuangan 
Selama Tahun 2019 (Info bank Award: 29 September 2020)

2. The Best GCG 2020 (Info bank Award: 29 September 2020)

3. Bank Syariah di Indonesia dengan predikat Sangat Bagus (Islamic 
Bank of The Year Indonesia, Best Islamic Trade Finance Bank 
Indonesia, dan Best Islamic Retail Bank Indonesia The Asset 
Asian Hongkong: 23 September 2020)

4. Global Islamic Finance Award (GIFA) Market Leadership 
Award 2020 (14 September 2020) Developing Islamic Banking 
in Indonesia.

5. Best Islamic Finance Awards (Alpha Southeast Asia 8 September 
2020); Best Islamic Finance Bank: Helped The Development 
of The Islamic Finance Market Notable Shariah-complient 
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Product and Solutions Dominant Market Share in Indonesia; 
and Best Islamic Finance SME Bank: Helped The Development 
of The Islamic Finance Market Notable Shariah-complient SME 
Financing Solutions Dominant Market Share in Indonesia.

6. Top Innovation Choice Award 2020 (Tras an Co Indonesia 
bekerjasama dengan Infobrand 6 Agustus 2020); “MSM 
Keyboard” Aplikasi Mobile Banking Syariah Dengan Fiture 
Mobile Keyboard yang bisa diaplikasikan langsung di smartphone 
pengguna.

7. Banking Service Excellence Award 2020 (Majalah Info bank 
bekerja sama dengan Marketing Research Indonesia (MRI) – 23 
Juli 2020). Penghargaan atas:
a. Golden Trophy Best Overall Performance untuk lima tahun 

berturut-turut
b. Peringkat I Best Overall Performance
c. Peringkat I Overall Walk-in Channel
d. Peringkat I Customer Service
e. Peringkat I Opening Account via Website
f. Peringkat I Satpam

8. Digital Brand Awards (Majalah Infobank dan Isentia Research – 
15 Mei 2020); Best Overall Bank Umum Syariah.

Dari beberapa penghargaan yang diperoleh BSM tersebut, 
membuktikan eksistensi perbankan tersebut terhadap nasabah, share 
holder, dan stake holder. Hal ini sesuai dengan tema “Memberikan 
Nilai Tambah Melalui Pengembangan Kapabilitas Internal.” 
Upaya yang dilakukan adalah terus meningkatkan kehandalan 
teknologi informasi dalam setiap layanan, melakukan inovasi 
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secara berkesinambungan sebagai upaya meningkatkan daya saing, 
berfokus pada strategi peningkatan produktivitas, kapabilitas dengan 
cara memperkuat fungsi Bank BUMN University untuk menjadikan 
SDM yang unggul dan kompeten. Selain itu fokus strategi yang 
lain adalah penerapan budaya risk, budaya digital, budaya sales, 
serta mengimplementasikan employee value proposition yang 
membedakan dengan bank-bank lainnya.

Di samping kepedulian Bank Syariah BUMN terhadap 
masyarakat di tengah terjadinya pandemi, Bank Syariah BUMN 
juga dari awal berdirinya pada tahun 1999 hingga tahun 2020 terus 
melakukan perubahan dan transformasi, sehingga meskipun dalam 
kondisi kenormalan baru tetap bisa survive bahkan disaat ini Bank 
BUMN menduduki peringkat keenam dari seluruh perbankan 
nasional. Hal ini terungkap dari hasil penghargaan sebagai bank 
dengan predikat “Sangat Baik” yang diberikan oleh Info bank 
News dengan kategori Buku 3. Dari beberapa uraian di atas, adalah 
merupakan bentuk kepedulian Bank BUMN menghadapi perubahan 
kondisi kenormalan baru untuk mempercepat penanganan 
pandemi dalam aspek duniawi (kesehatan, sosial-ekonomi, laba 
berkelanjutan) dan ukhrawi (zakat, infaq, wakaf dan shodaqah) di 
samping harus merubah platform bisnisnya dalam industri keuangan. 
BSM terus melakukan perubahan dan transformasi menghadapi fase 
kenormalan baru dengan tetap memperhatikan protokol kesehatan 
yang ditetapkan oleh pemerintah. 

Apa yang sebenarnya terjadi di masa depan bagi masyarakat, 
ekonomi, dan bank sangat tidak pasti. Langkah-langkah yang 
dilakukan bank (transformasi serta strategi bisnis) saat ini menjadi 
sangat penting, tidak hanya dalam melindungi kehidupan dan 
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mata pencaharian pelanggan dan karyawan, tetapi juga dalam 
membangun kembali peran dan menjaga kepercayaan masyarakat 
untuk tahun-tahun mendatang. Serta langkah-langkah yang sudah 
ditempuh dalam menghadapi dampak pandemi, maka penulis 
ini berupaya mengungkap tentang transformasi manajerial yang 
dilakukan menghadapi fase kenormalan baru, dimana perbankan 
syariah memiliki strategi yang memberikan manfaat bagi 
masyarakat. Pengembangan strategi bisnis yang dilakukan oleh 
perbankan akan menyesuaikan dengan potensi dan prospek bisnis 
serta mempertimbangkan kemampuan internal perbankan tersebut.
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Pemaparan Manajemen
Dalam Dunia Bisnis
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BAB II

PEMAPARAN MANAJEMEN DALAM DUNIA BISNIS

A. Manajemen Perubahan
Manajemen perubahan saat ini adalah salah satu teknologi 

manajemen bisnis yang paling dicari. Sering kali, manajemen 
perubahan disebut sebagai bagian paling sulit dari pekerjaan 
manajerial, yang membutuhkan keterampilan hebat. Ini sangat 
relevan dalam konteks bisnis modern, ketika dalam, perubahan 
yang hampir konstan pada prinsipnya dianggap sebagai faktor yang 
sangat penting bagi perusahaan untuk beradaptasi dengan tuntutan 
perubahan pasar dan global situasi ekonomi. 

George R. Terry mengatakan manajemen adalah pencapaian 
tujuan organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya dengan bantuan 
orang lain. Stoner, Freemen dan Gilbert mengatakan manajemen 
adalah proses perencanaan, pengorganisasian, memimpin, dan 
pengendalian kegiatan anggota organisasi dan proses penggunaan 
semua sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan yang telah 
ditetapkan. Perubahan adalah perubahan pada seluruh aspek 
organisasi sebagai perubahan individu, kelompok dan totalitas 
organisasi sebagai jawaban atas faktor internal dan eksternal.

Perubahan pada dasarnya menjadikan sesuatu yang ada sekarang 
menjadi sesuatu yang baru sesuai dengan yang diinginkan. Riset 
tentang perubahan organisasi banyak menunjukkan bahwa agar 
perubahan berjalan efektif maka perubahan harus dilakukan secara 
cepat. Organisasi yang sangat sukses, mengetahui cara mengatasi 
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peserta yang menolak sesuatu yang baru. Organisasi tahu caranya 
meraih peluang dan menghindari bahaya (Cohen, 2002).

Perubahan (change) dalam konteks bisnis melibatkan peren-
canaan dan implementasi tindakan spesifik yang akan berdampak 
pada unit bisnis individu atau keseluruhan perusahaan. Perubahan 
sering kali merupakan respons terhadap keadaan tertentu yang tidak 
menguntungkan di perusahaan seperti biaya tinggi, kinerja penjualan 
yang buruk, keterlambatan produksi yang sering, dan tingginya 
tingkat fluktuasi karyawan. 

Manajemen perubahan adalah proses mengendalikan atau 
mengelola akibat-akibat karena terjadinya perubahan di dalam suatu 
organisasi. Atau proses mengatur perubahan agar dihasilkan akibat-
akibat sesuai dengan yang ditargetkan atau diinginkan organisasi. 

Manajemen Perubahan menurut Potts dan LaMarsh adalah proses 
yang berlangsung sistematis dalam menerapkan pengetahuan, sarana 
dan sumber daya yang diperlukan untuk mempengaruhi perubahan 
pada SDM yang akan terkena dampak dari proses perubahan tersebut.

Manajemen perubahan menurut John Kotter; Mengacu pada 
seperangkat alat atau struktur dasar yang dimaksudkan untuk 
menjaga setiap upaya perubahan terkendali, tujuannya adalah untuk 
meminimalkan gangguan dan dampak perubahan.

Manajemen perubahan berarti merencanakan, memulai, 
menyadari, mengendalikan, dan akhirnya menstabilkan proses 
perubahan baik di level perusahaan maupun pribadi. Perubahan 
dapat mencakup beragam masalah seperti arahan strategis atau 
program pengembangan pribadi untuk staf. Perubahan adalah adopsi 
berkelanjutan dari strategi dan struktur perusahaan untuk mengubah 
kondisi eksternal. Saat ini, perubahan bukanlah pengecualian, 
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tetapi merupakan keharusan, dimana kondisi ini tidak pernah 
terjadi sebelumnya, merubah ‘’bisnis seperti biasa’’ menjadi “bisnis 
luar biasa.” Manajemen perubahan terdiri dari keduanya, proyek 
revolusioner dan transformasi evolusioner. 

Sebaliknya, transformasi adalah perubahan ekstrem dan 
radikal yang melibatkan banyak tindakan yang saling berhubungan 
yang berkaitan dengan keseluruhan sistem sosial budaya. Tujuan 
transformasi adalah untuk menggantikan yang lama dengan yang 
baru, untuk mendefinisikan kembali model bisnis dan untuk 
menciptakan kembali perusahaan - secara keseluruhan, usaha yang 
jauh lebih visioner. Tugas penting adalah memberikan gambaran 
baru yang berani tentang masa depan dan menyusun kembali misi 
perusahaan dengan cara yang akan memberikan sumber inspirasi 
yang langgeng bagi perusahaan. Dengan kata lain menurut (Vora, 
2020) hubungan antara perubahan (change) dan transformasi 
(transformation); “Perubahan memperbaiki masa lalu, transformasi 
menciptakan masa depan.”

Perubahan transformasional membutuhkan perubahan unsur-
unsur dasar budaya organisasi, termasuk norma, nilai, dan asumsi 
fungsi organisasi (Rothwell et al., 2015). Cummings menjelaskan 
bahwa transformasi organisasi melibatkan perubahan radikal dalam 
cara orang memandang, berpikir, dan berperilaku di tempat kerja 
(Cummings & Worley, 2018).

Proses transformasi membutuhkan kreativitas, keingintahuan 
dan kelincahan selain metode dan alat tersebut. Untuk eksekutif 
dan manajer perusahaan, ini berarti kewajiban untuk memperoleh 
serangkaian keterampilan yang melampaui daftar standar 
keterampilan manajemen perubahan.
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Manajer harus mengetahui perubahan yang terjadi, karena 
sebagian besar organisasi yang sukses adalah yang mampu 
menyesuaikan diri dengan kondisi yang baru dengan cepat. 
Kemampuan manajer tersebut membutuhkan proses pembelajaran 
terencana yang mengarah pada peningkatan efektivitas organisasi. 
Idealnya, karyawan dapat mencerminkan perilakunya dalam 
kaitannya dengan konteks organisasi. 

Manajer perubahan berkewajiban membuat pesan utama yang 
harus dikomunikasikan, bekerja dengan sponsor proyek untuk 
membangun koalisi pemimpin senior yang kuat dan aktif, dan 
membuat alasan mengapa perubahan diperlukan untuk karyawan di 
seluruh organisasi.

Manajerial berkaitan dengan seorang manajer atau dengan 
fungsi, tanggung jawab, atau posisi manajemen (Collin). Manajerial 
adalah perpaduan seni dan ilmu, yaitu ilmu yang mengatur segala 
sesuatu dengan benar sedangkan pelaku ilmunya disebut manajer. 
Manajer harus menguasai ilmu manajerial dengan baik. Menurut 
Peter Drucker manajer adalah orang yang bertanggung jawab untuk 
merencanakan, melaksanakan dan mengawasi. Sedangkan Australian 
Institute of Management, mendefinisikan manajer sebagai orang 
yang “merencanakan, memimpin, mengoordinasi, mendelegasikan, 
mengontrol, mengevaluasi, dan menganggarkan dalam rangka 
mencapai hasil” (Drucker, 2008). Menurut F. Taylor, manajemen 
adalah seni mengetahui apa yang harus dilakukan kapan harus 
dilakukan dan melihat bahwa itu dilakukan dengan cara terbaik dan 
termurah sedangkan menurut Harold Koontz, manajemen adalah seni 
menyelesaikan sesuatu dan bersama orang-orang dalam kelompok 
yang diorganisasikan secara formal. Ini adalah seni menciptakan 
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lingkungan dimana orang dapat melakukan dan dapat bekerja sama 
menuju pencapaian tujuan kelompok. Jadi manajer adalah orang 
atau pelaku ilmu yang mengarahkan orang lain, manajerial adalah 
ilmu yang mengatur dengan benar, dan manajemen adalah proses 
pengarahan untuk mencapai tujuan organisasi.

Transformasi manajerial adalah ilmu yang mengatur dengan 
benar dalam mengatasi perubahan yang ekstrem dan revolusioner/
radikal dalam menghadapi fase kenormalan baru pasca pandemi 
yang melibatkan banyak tindakan yang saling berhubungan yang 
berkaitan dengan keseluruhan sistem dalam organisasi. Indikator 
transformasi manajerial (Beer & Nohria, 2016) adalah:
a. Penerapan Strategi (membangun/mengubah kemampuan orga-

nisasi; meningkatkan apa yang sudah dilakukan organisasi; 
menciptakan kekuatan baru yang radikal).

b. Restrukturisasi dan perampingan penataan ulang unit organisasi 
dan/atau perampingan tenaga kerja

c. Perubahan teknologi, jenis pendekatan ini menyangkut 
implementasi perangkat keras atau perangkat lunak

d. Perubahan transformasional yang memiliki tujuan proses 
pembelajaran dan pembaharuan diri tanpa akhir

e. Perubahan yang didukung TQM. Upaya TQM ditujukan untuk 
peningkatan berkelanjutan dari operasi organisasi. Upaya ini 
termasuk penggunaan tim karyawan untuk menghasilkan dan 
menerapkan ide-ide untuk meningkatkan kinerja organisasi.

f. Rekayasa ulang dan desain proses desain proses bisnis baru atau 
desain ulang radikal dari proses yang ada

g. Pengembangan dan instalasi perangkat lunak
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h. Ekspansi bisnis memperluas bisnis melalui pengembangan 
produk, lini baru bisnis, dan penjualan ke pasar baru

i. Perubahan budaya bertujuan untuk mengubah pola perilaku 
karyawan yang berlaku

B. Tipe Perubahan 
Manajemen Perubahan adalah proses mendorong dan 

mengendalikan perubahan, baik yang bersumber dari faktor internal 
maupun faktor eksternal organisasi. Umumnya tipe manajemen 
perubahan organisasi dalam beberapa literatur menyarankan tipe 
first-order atau incremental (berkelanjutan) dan second order 
(transformasional, revolusioner, tidak berkesinambungan) (Palmer 
& Buchanan, 2016). 

Perubahan inkremental adalah perubahan yang secara kontinu 
dilakukan organisasi dan perubahan ini dilakukan sebatas pada 
salah satu bagian organisasi dan akibat yang ditimbulkan hanya 
dirasakan oleh bagian yang mengalami perubahan tersebut, 
sedangkan perubahan transformasional atau perubahan radikal 
adalah mengubah referensi arah dan kebijakan organisasi atau 
mentransformasi seluruh bagian institusi.

Para sarjana membuat perbedaan mendasar dalam literatur antara 
perubahan tingkat pertama (first-order) dan perubahan tingkat kedua 
(second-order) (Newman, 2000). Perubahan pertama perubahan 
bersifat inkremental dan konvergen. Hal itu membantu perusahaan 
mempertahankan keandalan internal; melibatkan penyesuaian 
dalam sistem, proses, atau struktur, tetapi tidak melibatkan dasar 
perubahan strategi, nilai-nilai inti, atau perusahaan identitas (Dutton 
& Dukerich, 1991) dan (Fox-Wolfgramm et al., 1998). 
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Perubahan pertama terjadi selama masa lingkungan yang relatif 
stabil dan kemungkinan akan terjadi periode waktu yang diperpanjang. 
Ini meningkatkan kecocokan dan konsistensi antara organisasi dan 
daya saingnya dalam konteks kelembagaan. Perubahan itu tidak 
menghasilkan transformasi mendasar. Perubahan tingkat kedua 
adalah transformasional, radikal, dan secara fundamental mengubah 
organisasi pada intinya (Alan D. Meyer, 1982); (A.D. Meyer et al., 
1993), dan (Hayes, 2014). 

Perubahan second order tingkat kedua adalah transformasional, 
radikal, dan secara fundamental pada intinya mengubah organisasi. 
Paradoksnya, semakin disesuaikan perusahaan adalah kompetitif 
dan institusional konteks, semakin sulit bagi mereka mencapai 
perubahan tingkat kedua. Perubahan tingkat kedua sulit dan berisiko. 
Ini dipicu oleh perubahan kondisi persaingan yang mungkin berasal 
dari institusi atau konteks pasar (N & Hinings, C.R.Greenwood, 
1996). Perubahan kepemimpinan (Romanelli & Tushman, 1994); 
atau penurunan tingkat aktual, yang diharapkan, atau tingkat aspirasi 
kinerja organisasi (Greve, 2011) dan (Olubayo Thomas, 2014).

Di perusahaan teknologi tinggi, menciptakan model perubahan 
yang sukses, menyiratkan proses spesifik dan alat yang memungkinkan 
untuk menerapkan perubahan secara efektif, tergantung pada arah 
aktivitas, strategi, metode melakukan bisnis dan dapat mencakup 
berbagai pendekatan dan model manajemen perubahan.

Berdasarkan jenis perubahan, ada dua pendekatan yang 
berlawanan secara radikal terhadap manajemen yaitu pendekatan 
secara revolusioner dan pendekatan secara evolusioner:

1. Pendekatan revolusioner menyediakan perubahan mendasar 
dalam proses, mempertanyakan metode dan fondasi yang sudah 
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mapan, sehingga mencapai keadaan yang optimal. Pendekatan 
ini juga disebut rekayasa ulang. Fokus pendekatan ditentukan 
oleh indikator pertumbuhan radikal, dan penerapannya hanya 
khas dalam situasi yang solusinya memerlukan metode ekstrem.

2. Pendekatan evolusioner mencakup perubahan yang terjadi 
dalam pengembangan organisasi. Pendekatan ini didasarkan 
pada peningkatan sistemik yang bertujuan untuk meningkatkan 
efisiensi perusahaan dengan mengubah norma dan nilai yang 
ditetapkan. Implementasi pengembangan evolusi didasarkan 
pada modifikasi struktur dan proses yang mendasari kegiatan 
organisasi (Bugubayeva et al., 2017)

Manajemen perubahan juga dapat diklasifikasikan sesuai dengan 
arah perubahan, menurut Beer dan Nohria terdapat Theory E and 
Theory O:

1. “Teori O.” Sasaran memaksimalkan nilai pemegang saham, 
Kepemimpinan kelola perubahan dari atas ke bawah, Fokus 
tekankan struktur dan sistem, proses merencanakan dan membuat 
program, Sistem hadiah memotivasi melalui insentif keuangan, 
penggunaan konsultan menganalisis masalah dan membentuk 
solusi.

2. “Teori E.” sasaran mengembangkan kemampuan organisasi, 
kepemimpinan partisipasi dari bawah ke atas, fokus membangun 
budaya perusahaan perilaku dan sikap karyawan, proses 
bereksperimen dan berevolusi melalui motivasi dan sistem 
hadiah komitmen gunakan gaji sebagai pertukaran yang 
adil, penggunaan konsultan mendukung manajemen dalam 
membentuk solusi mereka sendiri. 
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3. Kombinasi teori E dan O sasaran secara eksplisit merangkul 
paradoks antara nilai ekonomi dan kemampuan organisasi, 
kepemimpinan tetapkan arah dari atas dan libatkan orang-orang 
di bawah, fokus secara bersamaan pada hard (struktur dan sistem) 
dan soft (budaya perusahaan), proses rencana spontanitas, sistem 
hadiah gunakan insentif untuk memperkuat perubahan tetapi 
tidak untuk mendorongnya, konsultan adalah sumber daya ahli 
yang memberdayakan karyawan (Beer & Nohria, 2016).

C. Model Manajemen Perubahan

1. Model William Bridges, managing the transition: machine, 
organism, flux and transformation (Cameron & Green, 2009)

Dalam masa-masa yang bergejolak ini, kemampuan untuk 
berubah sering dan cepat adalah persyaratan untuk bertahan 
hidup. Namun, perubahan berhasil membutuhkan banyak 
transisi individual. Transisi adalah tentang melepaskan masa 
lalu dan mengambil perilaku atau cara berpikir baru. Perubahan 
yang direncanakan adalah tentang pemindahan kantor secara 
fisik, atau memasang peralatan baru, atau penataan ulang. 
Model dikenalkan pertama kali pada tahun 1986, gagasan 
Bridges tentang transisi membawa pada pemahaman yang lebih 
dalam tentang apa itu terjadi ketika perubahan organisasi terjadi 
(Bridges, 1986).
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The three phases of transition.
Transisi terdiri dari tiga fase: Ending, neutral zone dan new 

beginning.

Gambar 2.1
Bridges: endings and beginnings (Bridges, 2003)

Transisi, di sisi lain, adalah proses psikologis tiga bagian 
yang meluas dalam jangka waktu yang lama dan tidak dapat 
direncanakan atau dikelola oleh formula rasional yang sama 
yang bekerja dengan perubahan. Ada tiga fase yang dilalui 
individu dalam transisi: 

a. Ending; melepaskan cara lama dan identitas lama yang 
dimiliki orang. Fase transisi pertama ini adalah akhir, dan 
saat ketika Anda perlu membantu orang untuk mengatasi 
kerugian mereka. 

b. Neutral Zone; mengalami waktu di antara waktu yang lama 
hilang tetapi yang baru tidak sepenuhnya operasional. Brid-
ges menyebutnya mengatur waktu “zona netral” itu terjadi 
ketika penataan kembali psikologis dan pelaporan terjadi.
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c. New Beginning; keluar dari transisi dan membuat awal yang 
baru. Inilah saat orang mengembangkan identitas baru, alami 
energi baru, dan temukan rasa tujuan baru yang membuat 
perubahan mulai bekerja (Miller, 2017).

2. Model Perubahan Lewin (3-Step Model Lewin’s)
Manajemen perubahan yang pertama kali dikenalkan oleh 

Kurt Lewin (1951) dengan model tiga langkah (3-Step Model 
Lewin’s) yaitu berubah (unfreezing) yang pada gilirannya akan 
mengembangkan komitmen mereka untuk berubah bergerak 
(moving) dan dukungan perilaku untuk perubahan (refreezing). 
Model Lewin secara konseptual mudah dipahami, karena apa 
yang diusulkannya adalah transformasi total dari apa pun yang 
berubah, serta memiliki jumlah langkah yang terbatas dan karena 
itu mudah diikuti (Ellis & Abbott, 2018). Proyek perubahan 
Lewin, melibatkan tiga langkah (Bargal, 2017): 

Langkah 1: Unfreezing (pencairan). Proses pencairan merupakan 
adu kekuatan antara faktor pendorong dan faktor penghambat bagi 
perubahan. Untuk dapat menerima suatu perubahan diperlukan 
kesiapan individu. Pencairan dimaksudkan agar seseorang tidak 
terbelenggu oleh keinginan untuk mempertahankan status quo 
dan bersedia membuka diri.

Langkah 2: Moving (Bergerak) Kegiatan yang dilakukan 
karyawan atau SDM dengan meninggalkan pola lama dengan 
dibentuknya pola hubungan yang baru. Ini sulit, mengingat 
adanya kekhawatiran apabila pola lama diganti dengan cara-
cara baru, berperilaku dengan orang-orang baru, melaksanakan 
tugas-tugas baru dengan teknologi yang bersifat kompleks.
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Langkah 3: Refreezing (pembekuan kembali) berusaha untuk 
menstabilkan kelompok pada keseimbangan baru untuk 
membantu karyawan mengintegrasikan perilaku dan sikap yang 
telah berubah ke dalam cara yang normal kembali, dengan 
memberi karyawan ruang untuk menunjukkan perilaku dan sikap 
yang baru. Dengan adanya perilaku dan sikap yang baru tersebut, 
harus diperhatikan juga apakah perilaku tersebut masih relevan 
dengan perkembangan lingkungan yang terus berkembang, 
apabila diperlukan perubahan kembali maka proses unfreezing 
akan dimulai lagi.

Model Perubahan 3 Langkah Lewin

Gambar 2.2
Lewin’s Three Step Model (Cameron & Green, 2009)

3. Proses Delapan Tahap Kotter (Kotter’s eight-step Model)
Mengadaptasi model John Kotter untuk memimpin perubahan 

dan membawa inovasi perubahan yang diperlukan dalam perusa-
haan dunia (Auguste, 2013). Model yang diperkenalkan pertama 
kali tahun 1995 oleh John Kotter dirancang untuk abad ke-21 dan 
dalam kebutuhan untuk menghadirkan inovasi kepemimpinan 
perusahaan. Delapan tahap tercantum di bawah ini:
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a. Membangun rasa urgensi (increase urgency). Membahas 
realitas kompetitif hari ini, melihat skenario masa depan yang 
potensial. Meningkatkan ‘’perasaan perlu’’ untuk perubahan.

b. Membentuk koalisi pemandu (build the guiding team). Mem-
bentuk kelompok orang yang bisa bekerja sama dengan baik.

c. Buat visi (get the vision right). Membangun visi untuk 
memandu upaya perubahan bersama dengan strategi untuk 
mencapai visi.

d. Komunikasikan visi (communicate for buy-in). Visi dan stra-
tegi serta perilaku baru perlu dilakukan dan dikomunika-sikan 
dalam berbagai cara yang berbeda. Koalisi pemandu harus 
menjadi yang pertama yang menjadi panutan perilaku baru.

e. Berdayakan tindakan (empower action) Langkah ini 
termasuk menyingkirkan hambatan untuk berubah seperti 
struktur atau sistem yang tidak membantu. Mengizinkan 
orang untuk bereksperimen.

f. Rencanakan dan ciptakan kemenangan jangka pendek (create 
short term wins). Cari dan beriklan jangka pendek perbaikan 
yang terlihat. Rencanakan dan berikan penghargaan kepada 
orang-orang di depan umum untuk perbaikan.

g. Jangan menyerah (don’t let up). Promosikan dan beri peng-
hargaan kepada mereka yang mampu mempromosikan dan 
bekerja ke arah perubahan. Berikan energi pada proses peru-
bahan dengan proyek-proyek baru, sumber daya, ganti agen.

h. Buat stick perubahan (Make change stick). Pastikan semua 
orang mengerti bahwa perilaku baru mengarah pada 
kesuksesan perusahaan. (Cohen, 2002).



30 Model Transformasi Manajemen Pendidikan

Gambar 2.3
 Kotter’s eight step Model (Cohen, 2002)

4. Model McKinsey 7S (The McKinsey 7S model) (Hayes, 2014)
Dalam model McKinsey, tujuh area organisasi dibagi menjadi 

area lunak dan keras. Strategi, struktur dan sistem adalah elemen 
keras yang lebih mudah untuk diidentifikasi dan dikelola jika 
dibandingkan dengan elemen lunak. Di sisi lain, area lunak, 
meskipun lebih sulit untuk dikelola, adalah fondasi organisasi 
dan lebih cenderung menciptakan keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan. Hard Ss meliputi; Strategy, Structure, System, 
sedangkan Soft Ss ‘meliputi; Style, Staff, Skill, dan Share Value. 
Model McKinsey 7S menyoroti tujuh elemen organisasi yang 
saling terkait, yang, ketika disejajarkan, memberikan kontribusi 
penting bagi organisasi efektivitas (Pascale dan Athos, 1981). 
Ini dapat digunakan untuk mengidentifikasi hubungan yang 
tidak selaras dan arahkan ke elemen-elemen organisasi yang 
perlu diubah. Ketujuh elemen tersebut adalah:
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a. Strategy (Strategi); Tindakan yang perusahaan rencanakan 
dalam menanggapi perubahan di lingkungan eksternal

b. Structure (Struktur); Dasar spesialisasi dan koordinasi yang 
dipengaruhi terutama oleh strategi, ukuran, dan keragaman 
organisasi.

c. System (Sistem); Prosedur formal untuk pengukuran, 
penghargaan dan alokasi sumber daya; rutinitas informal 
untuk berkomunikasi dan menyelesaikan konflik.

d. Staff (Staf); Sumber daya manusia organisasi, demografik, 
pendidikan dan karakteristik sikap

e. Style/culture (Gaya); Terdiri dari dua komponen: 1. Budaya 
organisasi (nilai-nilai dominan, kepercayaan, dan norma 
yang berkembang dari waktu ke waktu dan menjadi fitur 
kehidupan organisasi yang relatif bertahan lama) dan gaya 
manajemen (merupakan masalah yang manajer lakukan 
daripada apa yang mereka katakan; bagaimana manajer 
perusahaan menghabiskan waktu mereka; apa yang mereka 
fokuskan).

f. Share value (Nilai-nilai bersama dan tujuan yang lebih 
tinggi); Keyakinan dan nilai-nilai inti dan bagaimana semua 
ini mempengaruhi orientasi organisasi kepada pelanggan, 
karyawan, pemegang saham dan masyarakat luas.

g. Skill (Keterampilan); Kompetensi inti organisasi dan 
kemampuan khusus
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Gambar 2.4
McKinsey 7s Framework (Waterman et al., 1980)

D. Manajemen Strategi (Strategy Management)
Dalam dua dekade terakhir, restrukturisasi bisnis dan industri 

yang signifikan telah terjadi melalui globalisasi, kebangkitan 
kapitalisme, dan gerakan menuju pemerintahan deregulasi dan 
privatisasi, serta gelombang besar teknologi inovasi. Restrukturisasi 
berdampak besar hingga kini dan akan terus mempengaruhi cara 
berbisnis dengan baik di abad kedua puluh satu. Banyak pengamat 
berpendapat bahwa jaman baru serba cepat atau kompetisi tinggi 
muncul sebagai akibat perubahan. Di era persaingan ini, perusahaan 
yang memiliki keunggulan dan kekuatan pasar sementara, lebih 
cepat menghasilkan keuntungan dan kekuatan pasar yang lebih 
besar, dan tidak ada jaminan keuntungan dari siapa pun bertahan 
lama (Grimm et al., 2006, 5).

Menanggapi hal tersebut maka perusahaan terus mencari 
keunggulan kompetitif agar tetap bertahan pada posisinya. 
Perusahaan akan terus melakukan perubahan, hal ini tidak terlepas 
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dari perubahan selera konsumen, populasi demografi, peraturan atau 
undang-undang, serta perubahan teknologi. Melihat perkembangan 
yang terjadi secara terus menerus ditambah dengan kondisi fase 
kenormalan baru, maka sebuah keniscayaan yang akan terus 
dilakukan oleh sebuah perusahaan.

Kemampuan dari hampir semua strategi untuk menghasilkan 
keunggulan kompetitif, cepat atau lambat, akan menjadi kadaluwarsa, 
oleh karena itu perusahaan harus selalu merubah haluan strateginya 
sebelum strategi yang lama benar-benar sudah tidak dapat dijalankan 
lagi. Dengan cara ini perusahaan dapat mempertahankan sumber 
daya dan kemampuan yang dimilikinya dan bisa tetap bersaing di 
masa depan.

Strategi adalah rencana tindakan yang dapat dieksekusi yang 
menjelaskan individu atau organisasi dalam mencapai misi yang 
telah ditetapkan. (Ulwick, 1999). Hasil dari strategi bergantung 
pada ahli strategi, organisasi dan situasi yang membutuhkan strategi. 
Strategi adalah sebagai langkah dalam penyusunan pelaksanaan 
gagasan, ide, dan rencana organisasi dalam jangka waktu tertentu 
yang berhubungan dengan tujuan dalam waktu tertentu. Tujuan 
organisasi bisnis dituangkan dalam strategi bisnis jangka pendek, 
jangka menengah dan jangka panjang. 

Dua perbedaan mendasar tentang strategi yaitu:
1. Strategi terencana, strategi yang sudah terbentuk sebelumnya, 

direncanakan dan dimonitor dan dikendalikan dengan tujuan 
tertentu

2. Strategi tanpa tujuan tertentu (strategi emergensi): tindakan 
yang berkembang dalam organisasi karena tidak ada misi dan 
tujuan. (David Campbell & Houston, 2002)
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Daya saing strategis dicapai ketika perusahaan berhasil meru-
muskan dan menerapkan strategi penciptaan nilai. Perusahaan yang 
memilih strategi penciptaan nilai, maka perusahaan akan mengejar 
daya saing strategis dengan cara menunjukkan apa yang akan 
dilakukan dan apa yang tidak akan dilakukan, akan tetapi perusahaan 
harus selalu menganggapi lingkungan yang selalu berubah (Hitt et 
al., 2017).

Manajemen strategi adalah suatu rangkaian keputusan dan 
tindakan yang menghasilkan formula dan implementasi rencana 
untuk mencapai tujuan perusahaan. Manajemen strategi terdiri dari 
9 aktivitas (Pearce & Robinson, 2009):
1. Merumuskan misi perusahaan
2. Melakukan analisis kemampuan perusahaan
3. Menilai kondisi eksternal perusahaan
4. Menganalisis pilihan yang dimiliki perusahaan dengan 

menyesuaikan sumber daya yang dimiliki
5. Mengidentifikasi pilihan dan mengevaluasi pilihan sesuai dengan 

misi perusahaan
6. Memilih rangkaian tujuan jangka panjang dan strategi utama 

yang dapat menghasilkan pilihan sesuai keinginan
7. Merangsang tujuan tahunan dan strategi jangka pendek sesuai 

dengan rangkaian jangka panjang
8. Mengimplementasikan pilihan strategi sesuai dengan anggaran 

alokasi sumber daya yaitu menyesuaikan tugas yang akan 
dilaksanakan oleh para pelaksana, struktur, teknologi dan sistem 
penghargaan

9. Mengevaluasi keberhasilan proses strategi sebagai bahan masu-
kan untuk pengambilan keputusan di masa yang akan datang
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Manajemen strategis dalam teori dan praktik adalah mema-
hami bagaimana perusahaan dapat meningkatkan kinerja dalam 
berkompetisi dengan perusahaan lain (Sanchez & Heene, 1997).
Perusahaan yang mencapai kinerja superior dibandingkan dengan 
pesaing maka dikatakan perusahaan tersebut memiliki keunggulan 
kompetitif (Hill & Jones, 2007). Tujuan manajemen strategis adalah 
untuk mengeksploitasi serta menciptakan peluang baru dan berbeda 
di hari esok, perencanaan jangka panjang dan mengoptimalkan tren 
hari esok pada hari ini (F. r. David & David, 2017).

1. Alternatif Strategi 
Manajemen strategi yaitu keputusan serta tindakan yang 

diambil untuk memformulasikan dan mengimplementasikan 
strategi yang berdaya saing. Strategi dibuat untuk merepre-
sentasikan tindakan yang diambil untuk memenuhi tujuan 
jangka panjang. Tujuan jangka panjang melibatkan profitabilitas, 
tingkat imbal hasil investasi, posisi kompetitif, keunggulan 
teknologi, produktivitas, hubungan dengan karyawan, tanggung 
jawab publik, dan pengembangan karyawan. Sedangkan kualitas 
tujuan jangka panjang adalah fleksibel, terukur, memotivasi, 
sesuai, dan dapat dipahami. (F. r. David & David, 2017).

Pada saat ini, alternatif strategi dalam bisnis yang dapat 
dijadikan sebagai sumber rujukan perusahaan dalam mengambil 
keputusan untuk memformulasikan rencana strategis secara 
keseluruhan adalah pada dua tingkat berbeda (Griffin, 2012): 

a. Strategi Tingkat Perusahaan (Corporate Level Strategies): 
Beberapa alternatif pilihan strategi dari organisasi karena 
mengelola operasinya secara bersamaan di beberapa 
industri dan beberapa pasar. Strategi tingkat perusahaan 
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menentukan tindakan yang akan diambil perusahaan untuk 
mendapatkan keunggulan kompetitif serta membantu 
perusahaan memilih posisi strategis baru yang dapat 
meningkatkan nilai perusahaan. (Griffin, 2012). Tindakan 
yang diambil perusahaan untuk mendapatkan keuntungan 
dengan beroperasi secara ganda yaitu pasar dan industri 
secara bersamaan, yang meliputi strategi integrasi vertikal, 
diversifikasi, aliansi strategis, merger dan akuisisi dan 
strategi internasional (Jay B Barney, 2002). 

b. Strategi Tingkat Bisnis (Business Level Strategies) 
Seperangkat alternatif strategi yang dipilih organisasi pada 
saat menjalankan bisnis di industri atau pasar tertentu. 
Strategi tingkat bisnis terintegrasi dan terkoordinasi dengan 
seperangkat komitmen dan tindakan yang digunakan perusa-
haan untuk mendapatkan keunggulan kompetitif dengan 
memanfaatkan kompetensi inti dibidang pasar produk tertentu 
(Hitt et al., 2010). Tindakan yang diambil perusahaan untuk 
memperoleh keuntungan dalam satu pasar atau industri, 
empat strategi tingkat bisnis adalah kepemimpinan biaya, 
diferensiasi produk, fleksibilitas, dan kolusi (Jay B Barney, 
2002).

2. Strategi Bisnis (Business Strategy)
Strategi bisnis adalah seperangkat komitmen dan 

tindakan yang terintegrasi dan terkoordinasi yang digunakan 
perusahaan untuk mendapatkan keunggulan kompetitif dengan 
memanfaatkan kompetensi inti di pasar produk tertentu (Kapoor 
& Furr, 2015). Dalam dunia bisnis, setiap perusahaan wajib 
membuat strategi bisnis apabila usaha atau bisnisnya ingin 
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berkembang dan terus maju dalam kondisi persaingan di era 
globalisasi. Keberadaan strategi bisnis dalam perusahaan, mampu 
menentukan arah perusahaan dengan mengidentifikasi dari segi 
pasar, pesaing, dan pelanggan. Strategi bisnis bergantung pada 
dua faktor manajemen yaitu; 1) Faktor manajemen “Keras” 
keuangan, teknologi, dan proses dan 2) “Lunak” kepemimpinan, 
komunikasi, dan kreativitas (Kourdi, 2003).

Strategi bisnis adalah sebuah proses yang berlangsung terus 
menerus, hal ini dilakukan untuk selalu meninjau lingkungan 
yang selalu berubah. Tujuan strategi adalah membuat bisnis 
agar sesuai dengan lingkungannya agar supaya dapat bertahan 
lama dan kesejahteraan bisa ditingkatkan (David Campbell & 
Houston, 2002). Strategi bisnis mengarah pada tindakan serta 
keputusan perusahaan untuk mewujudkan tujuan bisnisnya 
dan kompetitif di industri sejenisnya. Strategi bisnis adalah 
usaha yang dilakukan oleh organisasi atau perusahaan dalam 
membuat kebijakan dan pedoman yang mempunyai komitmen 
dan tindakan yang terintegrasi dan dirancang dengan tujuan 
membangun keunggulan bisnis. 

Bisnis dapat berhasil karena memiliki keunggulan relatif 
terhadap para pesaingnya. Beberapa alternatif strategi yang 
bisa menjadi pilihan dari perusahaan untuk ditetapkan dan 
dipertahankan posisi strategis yang diinginkan terhadap pesaing 
diantaranya; kepemimpinan biaya, diferensiasi, kepemimpinan 
biaya terfokus, diferensiasi terfokus, dan kepemimpinan/
diferensiasi biaya terintegrasi (Hitt et al., 2010).
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Teori bisnis mempunyai tiga bagian yaitu:

a. Asumsi tentang lingkungan organisasi (masyarakat dan 
strukturnya, pasar, pelanggan, dan teknologi), hal ini 
menentukan apa yang dapat diperoleh oleh organisasi. 

b. Asumsi tentang misi spesifik organisasi, hal ini menentukan 
bagaimana organisasi membuat perbedaan dalam masyarakat 
dan hasil yang bermakna dari perbedaan tersebut.

c. Asumsi tentang kompetensi inti yang dibutuhkan untuk 
menyelesaikan misi, hal ini menentukan dibidang tertentu 
organisasi harus unggul untuk mencapai misinya. (Drucker 
& Maciariello, 2008).

Para ahli perencana strategi percaya bahwa filosofi umum 
yang menggambarkan bisnis perusahaan tercermin pada misi 
yang diterjemahkan pada pernyataan dalam strategi bisnis yang 
ditetap-kan. Perencanaan strategi jangka panjang diturunkan dari 
usaha perusahaan untuk mencari dasar keunggulan bersaing dari 
strategi umum (generic strategies), yaitu: (Pearce & Robinson, 
2009). 

a. Berjuang untuk mencapai kepemimpinan berbiaya rendah 
(overall cost leadership) dalam industri. Pengendalian 
biaya dalam kepemimpinan biaya rendah dilakukan efisiensi 
biaya yang dapat diperoleh dari memiliki karyawan yang 
berpengalaman, pengendalian biaya overhed, meminimalkan 
biaya penulisan dan pengembangan, servis, wiraniaga, dan 
periklanan.

b. Bertujuan menciptakan serta memasarkan produk-
produk unik untuk pelanggan variatif melalui diferensiasi 
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(differentiation). Diferensiasi dilakukan melalui dimensi 
citra merek, teknologi yang digunakan, karakteristik 
khusus, servis pada pelanggan, dan distribusi yang lebih 
baik. Keunggulan diferensiasi selain laba di atas rata-rata 
adalah kepekaan konsumen terhadap harga kurang, produk 
diferensiasi menciptakan hambatan masuk yang tinggi dan 
posisi terhadap produk substitusi juga tinggi.

c. Berjuang untuk memiliki daya tarik khusus bagi satu atau lebih 
kelompok konsumen atau industri. Memfokuskan (focusing) 
pada biaya atau diferensiasi. Strategi fokus didasarkan pada 
usaha memenuhi kebutuhan khususnya pelanggan, dengan 
lini produk yang sedikit. Hal tersebut untuk menghindar dari 
produk konsumen yang rawan terhadap perang iklan dan 
introduksi produk baru yang pesat.

Langkah strategis untuk mencapai keunggulan kompetitif 
adalah dengan mempertahankan keistimewaan yang dimiliki 
perusahaan. Hal ini berarti melakukan aktivitas yang berbeda 
dari pesaing atau melakukan aktivitas yang sama tetapi dengan 
cara yang berbeda (E. Porter, 2000). Tiga strategi umum yaitu 
kepemimpinan biaya, diferensiasi, dan fokus, untuk mencapai 
kinerja di atas rata-rata tersebut, ditunjukkan dalam gambar 2.5 
berikut:
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Gambar 2.5
Porter’s Five Generic Strategies

Keterangan: 
Type 1: Kepemimpinan Biaya (biaya rendah)
Type 2: Kepemimpinan Biaya (nilai terbaik)
Type 3: Diferensiasi
Type 4: Fokus (biaya rendah)
Type 5: Fokus (nilai terbaik) (F. r. David & David, 2017).

a. Strategi Kepemimpinan Biaya (tipe 1 dan tipe 2)
Ide dasarnya adalah menurunkan harga pesaing 

sehingga memperoleh pangsa pasar dan penjualan serta 
mengusir beberapa pesaing keluar dari pasar. Perusahaan 
yang memperkerjakan biaya rendah (Tipe 1) atau Strategi 
kepemimpinan biaya nilai terbaik (Tipe 2) harus mencapai 
keunggulan kompetitif dengan cara yang sulit ditiru atau 
dicocokkan oleh pesaing, yang berarti untuk menjadi sumber 
daya berharga, harus langka, sulit ditiru, atau tidak mudah 
diganti (F. r. David & David, 2017).

Strategi kepemimpinan biaya yang berhasil dilakukan 
oleh seluruh perusahaan, dengan efisiensi yang tinggi, 
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biaya rendah, fasilitas terbatas, tidak ada toleransi terhadap 
pemborosan sumber daya, ketatnya proses permintaan ang-
garan, lingkup kontrol yang luas, penghargaan sehubungan 
dengan pengurangan biaya, dan partisipasi dari karyawan 
dalam usaha pengendalian biaya. Strategi kepemimpinan 
biaya didasarkan pada pengorganisasian bisnis dan 
mengelola aktivitas penambah nilai agar menjadi produsen 
dengan biaya terendah dari barang atau jasa dalam industri 
(David Campbell & Houston, 2002).

Risiko yang ditimbulkan dari kepemimpinan biaya 
adalah pesaing meniru strategi dengan cara menurunkan 
industri secara keseluruhan, pembeli berpindah pada tekno-
logi selain harga. Selain itu risiko yang ditimbulkan proses 
yang digunakan menjadi asing karena inovasi pesaing, 
mengabaikan persepsi pelanggan terhadap tingkat kompetitif 
dan diferensiasi, dan tindakan ‘meniru’ dari pesaing, sehingga 
mengharuskan perusahaan meningkatkan nilai barang dan 
jasanya pada pelanggan (Hitt et al., 2010).

b. Strategi Diferensiasi (tipe 3)
Perusahaan yang menggunakan strategi diferensiasi beru-

saha menjadi unik di dalam industrinya sepanjang beberapa 
dimensi yang secara luas dihargai oleh pembeli. Memilih 
satu atau beberapa atribut yang dianggap penting oleh 
pembeli dalam suatu industri dan secara unik memposisikan 
diri untuk memenuhi kebutuhan dengan harga premium.

Sarana untuk diferensiasi didasarkan pada produk, sistem 
pengiriman untuk penjualan, pendekatan pemasaran, dan 
berbagai faktor lainnya (servis, ketersediaan suku cadang, 
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jaringan dealer) (Michael E. Porter, 1985). Diferensiasi 
yang berhasil dapat dilihat dari fleksibilitas produk yang 
lebih besar, kompatibilitas yang lebih besar, biaya yang 
lebih rendah, layanan yang lebih baik, perawatan yang lebih 
sedikit, kenyamanan yang lebih besar, atau lebih banyak fitur. 
Strategi diferensiasi yang sukses memungkinkan perusahaan 
dapat menetapkan harga yang lebih tinggi serta mendapatkan 
loyalitas pelanggan karena pelanggan tersebut terikat dengan 
fitur diferensiasinya (F. R. David, 2011).

Risiko yang ditimbulkan ketika perusahaan mengejar 
strategi diferensiasi adalah bahwa produk unik mungkin 
tidak dihargai cukup tinggi oleh pelanggan, ketika hal ini 
terjadi, maka strategi kepemimpinan biaya dengan mudah 
mengalahkan strategi diferensiasi. Selain itu pesaing dapat 
dengan cepat mengembangkan cara untuk meniru fitur yang 
membedakan. Oleh karena itu perusahaan harus menemukan 
sumber keunikan yang tahan lama dan tidak dapat ditiru 
dengan mudah oleh perusahaan pesaing (F. r. David & David, 
2017). 

c. Strategi Fokus (Tipe 4 dan tipe 5)
Perusahaan besar dan menengah secara efektif mengejar 

strategi berbasis fokus yang berhubungan dengan strategi 
diferensiasi atau strategi berbasis kepemimpinan biaya. 
Strategi fokus paling efektif apabila konsumen memiliki 
preferensi (keutamaan) khusus dan saat perusahaan pesaing 
tidak mencoba untuk mengkhususkan diri pada segmen 
sasaran yang serupa. 
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Risiko yang ditimbulkan ketika perusahaan memilih 
strategi fokus adalah ketika perusahaan pesaing mengenali 
strategi fokus dan menirunya atau jika preferensi konsumen 
yang berbeda beralih ke atribut produk yang diinginkan pasar 
secara keseluruhan. Perusahaan yang memilih strategi fokus 
dapat berkonsentrasi pada kelompok pelanggan tertentu, 
pasar geografis, atau segmen lini produk tertentu untuk pasar 
yang terdefinisi dengan baik dan sempit, daripada pesaing 
yang melayani pasar yang lebih luas (F. R. David, 2011). 

3. House Of Strategy 
Penetapan strategi bisnis merupakan tugas sederhana 

dan proses rutin yang harus dilakukan oleh perusahaan, hal 
ini dilakukan agar perusahaan dapat bertahan (mempunyai 
keunggulan) dalam jangka panjang. Strategi bisnis adalah 
tindakan dan keputusan yang menjadi dasar atau fondasi 
keunggulan dan keuntungan masa depan. Strategi bisnis harus 
dievaluasi secara terus-menerus dan disesuaikan kembali. Visi 
perusahaan harus konstan untuk mencapai tujuan bisnis. Konteks 
strategi meliputi lingkungan bisnis (industri), perkembangan 
bisnis, dan sumber daya yang tersedia. Berdasarkan konteks 
strategi tersebut, dapat menganalisis kekuatan dan kelemahan 
perusahaan, serta peluang yang dimiliki oleh perusahaan. 
Membuat strategi bisnis adalah membangun rumah yang kuat 
dengan meletakkan fondasi yang kuat. House of Strategy atau 
rumah strategi menjadi langkah awal untuk membangun strategi 
bisnis tersebut (Dror & Barad, 2006).

Model House Of Strategy digunakan untuk menyelaraskan 
antara visi, misi, dan strategi serta mengaudit (memvalidasi) visi, 
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misi, dan strategi yang ada. Misi organisasi adalah tujuan dari 
fokus inti, dan misi tidak berubah dari waktu ke waktu sedangkan 
Visi merupakan ‘impian masa depan’; artinya jika organisasi 
tetap pada misinya maka visi dapat terwujud dan visi tersebut 
menjadi inspirasi mencapai keunggulan atau kepemimpinan 
pasar. Strategi adalah bagaimana organisasi bergerak atau 
berubah dari posisi saat ini, strategi dibatasi oleh nilai organisasi 
(core value) yang diwujudkan dalam budaya organisasi (share 
value), strategi tersebut dibatasi oleh peluang dan hambatan 
lingkungan organisasi. Lingkungan organisasi berupa perubahan 
kebutuhan pelanggan, teknologi informasi, undang-undang atau 
peraturan pemerintah. Kerangka kerja House Of Strategy yang 
terdiri dari ruang-ruang ini nantinya akan diisi oleh strategi yang 
‘ditinggalkan’ oleh misi, visi dan nilai organisasi (Atlas et al., 
2020).

House of strategy adalah matrik yang berisi beberapa inisiatif 
strategi yang digabungkan dengan pemangku kepentingan. 
House of strategi membutuhkan strategi dan visi agar tujuan 
perusahaan tercapai, hal ini tercermin dalam atap, pilar dan dasar. 
Pengambil kebijakan mengisi atap dan menentukan strategi dan 
visi dan fokus pada budaya dan nilai perusahaan, kebijakan 
perusahaan, tujuan, strategi utama, model bisnis, dan langkah 
saat ini (Osmark, 2015). Elemen House of Strategy meliputi:
a. Prinsip pendirian perusahaan: nilai, visi, misi
b. Kebijakan perusahaan (tujuan operasional perusahaan)
c. Tujuan perusahaan
d. Tantangan utama (pemangku kepentingan)
e. Strategi inti
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f. Model bisnis (pelanggan sasaran, kebutuhan pelanggan, 
kompetensi inti, keunikan perusahaan)

g. Strategi saat ini (apa yang harus dilakukan saat sekarang)

Gambar 2.6.
House of Strategy

(https://www.oreilly.com/library/view/the-strategy-
book/9781292084411/html/66_chapter-54.html)

4. Keunggulan Kompetitif Berkelanjutan (Sustainable Competitive  
Advantage) 

Perusahaan yang memiliki kerangka kerja berbasis sumber 
daya (resource based view) adalah perusahaan dapat memper-
tahankan keunggulan kompetitif dipandang sebagai kumpulan 
yang erat dan sulit ditiru memungkinkan berhasil bersaing dengan 
perusahaan lain. (Wernerfelt, 1984); (J. B. Barney, 1986). Sumber 
daya ini berupa fisik yaitu peralatan atau inovasi unik yang 
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dilindungi hak paten atau tidak berwujud berupa ekuitas merek 
atau operasi rutinitas (Silverman, 2002). Perusahaan memiliki 
keunggulan kompetitif, pada saat mengimplementasikan strategi 
yang menciptakan nilai unggul bagi pelanggan dan yang tidak 
dapat ditiru oleh pesaingnya (Ray et al., 2004). Agar keunggulan 
kompetitif tersebut bertahan lama, maka perusahaan harus 
memiliki aset dan keterampilan bisnis untuk bersaing dengan 
benar.

Bersaing dengan benar pada arena yang tepat serta memiliki 
aset dan keterampilan bisnis yang menjadi dasar persaingan 
bisnis, maka dasar ini menjadi keunggulan kompetitif 
berkelanjutan dan berjangka panjang. Aset adalah sesuatu yang 
dimiliki perusahaan, yang berupa nama merek atau lokasi yang 
lebih unggul dari pesaing, sedangkan keterampilan adalah sesua-
tu yang dilakukan oleh perusahaan dan lebih baik dari pesaing 
seperti periklanan atau manufaktur yang efisien (Aaker, 1989).

Perusahaan harus berusaha untuk memiliki karakteristik yang 
unik untuk membedakan diri dari pesaing di mata konsumen dan 
menciptakan keuntungan baru yang selangkah lebih maju dari 
pesaing (Alderson & Martin, 1965). Argumen ini menjadi dasar 
untuk mencapai keunggulan bersaing berkelanjutan (sustainable 
competitive advantage) (Hoffman, 2000).

Keunggulan kompetitif berkelanjutan merupakan kondisi 
yang menempatkan perusahaan pada posisi bisnis yang 
menguntungkan dan unggul dalam beberapa tahun. Perusahaan 
memiliki keunggulan kompetitif berkelanjutan pada saat 
strateginya mampu mempertahankan profitabilitas di atas rata-
rata selama beberapa tahun. 
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Keunggulan kompetitif adalah sebagai tujuan keseluruhan 
dari strategi bisnis, sedangkan bisnis dikatakan mempunyai 
keunggulan bersaing apabila mampu menghasilkan keuntungan 
yang lebih tinggi dari para pesaingnya. Sebagian keuntungan 
tersebut diinvestasikan pada strategi untuk mempertahankan 
keunggulan dari pesaing dalam industrinya. Keunggulan 
kompetitif berkelanjutan dapat terwujud pada saat perusahaan 
atau industri dapat mempertahankan keunggulan dari waktu ke 
waktu, akan tetapi apabila manajemen gagal menginvestasikan 
keuntungan superior, maka keunggulan kompetitif tidak akan 
berlanjut (David Campbell & Houston, 2002).

Keunggulan kompetitif tercapai apabila dalam strateginya 
memiliki tiga kondisi berbeda yaitu: 
1. Pelanggan mempersepsikan konsistensi perbedaan atribut 

antara produk atau layanan produsen dan pesaingnya
2. Konsekuensi kesenjangan kemampuan antara produser dan 

pesaingnya
3. Perbedaan atribut dan kesenjangan kemampuan diharapkan 

untuk bertahan seiring waktu (Coyne, 1986).

Budaya perusahaan menjadi sumber keunggulan kompetitif 
berkelanjutan apabila budaya itu berharga, langka, dan ditiru 
secara tidak sempurna. Perusahaan yang memiliki budaya 
dengan atribut yang dibutuhkan dapat mempertahankan kinerja 
keuangan yang unggul (J. B. Barney, 1986).

Karakteristik dan atribut sumber daya dapat menjadi penting 
secara strategis, akan tetapi meskipun perusahaan memiliki 
banyak sumber daya, hanya beberapa yang dapat memiliki potensi 
untuk memimpin perusahaan dalam posisi keunggulan kompetitif 
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berkelanjutan. Lalu, langkah-langkah yang membedakan sumber 
daya biasa hingga memberikan strategi berkelanjutan menjadi 
bermanfaat. Teori berbasis sumber daya mendekati langkah-
langkah untuk menjawab keunggulan kompetitif berkelanjutan 
dengan mengidentifikasi atribut sumber daya yang secara 
konsep mempengaruhi posisi daya saing perusahaan menjadi 
keunggulan kompetitif berkelanjutan. 4 (empat) atribut sumber 
daya tersebut adalah nilai, kelangkaan, tidak dapat ditiru, dan non 
substitusi (J. Barney, 1991). Pandangan berbasis sumber daya 
(resource based view) menyatakan bahwa aset tertentu dengan 
karakteristik tertentu mengarah pada keunggulan kompetitif 
yang berkelanjutan (Wade & Hulland, 2004).

Resources Based View (RBV) dapat diterapkan pada 
perusahaan untuk dipahami apakah perusahaan akan memperoleh 
keunggulan kompetitif, seberapa berkelanjutan keunggulan 
kompetitif ini berlangsung, dan keuntungan yang diperoleh 
dengan sumber daya saing tersebut. Implikasi RBV diantaranya 
adalah (J. ay B. Barney & Hesterly, 2015):
a. Kompetitif adalah tanggung jawab setiap karyawan
b. Jika semua perusahaan melakukan yang dilakukan oleh 

pesaingnya maka hanya akan memperoleh daya saing
c. Selama biaya implementasi strategi lebih kecil dari nilai 

implementasi strategi, maka biaya relatif untuk menerapkan 
strategi menjadi lebih banyak dan penting untuk keunggulan 
kompetitif.

d. Sumber daya yang kompleks secara sosial: tidak hanya 
pemberdayaan karyawan, budaya organisasi, dan kerja tim 
menjadi berharga, akan tetapi sumber daya yang kompleks 
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secara sosial akan menjadi keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan.

e. Peran organisasi membangun organisasi dalam memper-
tahankan sumber daya yang bernilai langka, sulit ditiru, dan 
sulit digantikan.

Pada saat perusahaan mendapatkan keunggulan dibanding 
pesaingnya, maka perusahaan tersebut mendapatkan persaingan 
keuntungan atau perusahaan memiliki keunggulan kompetitif 
yang bersifat sementara atau berkelanjutan (Jay B Barney, 2002). 
Keunggulan kompetitif sementara adalah keunggulan kompetitif 
yang berlangsung pada periode waktu yang singkat, sedangkan 
keunggulan kompetitif berkelanjutan berlangsung pada periode 
waktu yang lama. 

Berapa lama perusahaan mampu mempertahankan keung-
gulan kompetitif? Teori ekonomi tradisional memprediksi 
bahwa keuntungan tersebut akan berumur pendek karena setiap 
keunggulan kompetitif yang dimiliki perusahaan akan segera 
diidentifikasi dan ditiru oleh perusahaan lain. Keunggulan 
kompetitif yang berkelanjutan berhasil jika memenuhi empat 
kriteria dipenuhi, yaitu (Jay B. Barney, 2001), (Hitt et al., 2010), 
(Cardeal, 2012):

a. Berharga (valuable), kapabilitas yang berharga memungkin-
kan perusahaan untuk memanfaatkan peluang atau mene-
tralkan ancaman.

b. Langka (rare), kemampuan yang hanya dimiliki sedikit (jika 
ada) oleh pesaing.

c. Mahal untuk ditiru (costly to imitate), adalah kapabilitas yang 
tidak dapat dengan mudah dikembangkan oleh perusahaan, 
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dengan alasan: kondisi sejarah (budaya organisasi yang unik 
dan berharga, nama merek), ambiguitas kausal (pesaing tidak 
dapat mengidentifikasi sumber daya yang menyebabkan 
keunggulan kompetitif), dan kompleksitas sosial (hubungan 
interpersonal, kepercayaan, persahabatan antar manajer, 
pemasok dan pelanggan).

d. Tidak dapat diganti (non substitutable), kapabilitas yang 
tidak memiliki kesamaan strategis.

Oleh karena itu industri harus selalu merancang strategi 
bisnis masa depan dalam misi perusahaannya agar terus unggul 
dari para pesaingnya serta mampu mempertahankan keunggulan 
kompetitif secara berkelanjutan.

5. Kerangka Analisis VRIO
Kerangka analisis VRIO adalah alat untuk menganalisis sumber 

daya internal dari perusahaan dan kemampuan untuk mengetahui 
apakah perusahaan dapat menjadi sumber keunggulan kompetitif 
berkelanjutan. Pandangan berbasis sumber daya berpendapat 
bahwa sumber daya dan organisasi (organization) yang berharga 
(valuable), langka (rare), tak ada bandingannya (in imitable), 
mengarah pada keunggulan kompetitif. (Cardeal, 2012).

Kerangka kerja VRIO disusun dalam serangkaian empat 
pertanyaan tentang aktivitas bisnis perusahaan; 1) Pertanyaan 
tentang nilai 2) Pertanyaan tentang kelangkaan 3) Pertanyaan 
tentang imitabilitas 4) Pertanyaan organisasi (Jay B Barney, 
2002).

Pertanyaan Nilai (Value) adalah “Apakah sumber daya dan 
kapabilitas perusahaan memungkinkan perusahaan merespons 
ancaman dan peluang? Sumber daya dan kapabilitas menjadi 
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kekuatan, dan memungkinkan perusahaan untuk memanfaatkan 
peluang lingkungan atau menetralkan ancaman lingkungan. 
Pertanyaan nilai menghubungkan analisis internal dan analisis 
eksternal sehingga memunculkan pilihan strategi perusahaan. 
Sumber daya dan kapabilitas perusahaan tersebut harus selalu 
dikembangkan atau bahkan dihilangkan dengan mengganti yang 
baru agar sumber daya tersebut tetap berharga.

Pertanyaan langka (rare), nilai sumber daya dan kapabilitas 
perusahaan dalam memahami kekuatan dan kelemahan internal 
perusahaan, tetapi jika sumber daya dan kapabilitas tersebut 
dikendalikan banyak pesaing, maka hal ini bukan menjadi 
keunggulan. Oleh karena itu manajer perusahaan memastikan 
bahwa kelangsungan hidup perusahaan terjadi dengan 
mengeksploitasi sumber daya dan kapabilitas untuk menciptakan 
persaingan paritas/keseimbangan (competitive parity) dalam 
suatu industri.

Pertanyaan imitabilitas (imitability), sumber daya organisasi 
yang langka dan berharga merupakan inovator strategis yang 
tidak dapat dipahami dan diterapkan oleh perusahaan lain, 
karena sumber daya yang langka dan berharga dapat menjadi 
daya saing yang berkelanjutan dan perusahaan lain yang tidak 
memiliki sumber daya mengeluarkan banyak biaya dalam 
perolehannya. Sehingga sumber daya ini menjadi tidak sempurna. 
Hal ini menimbulkan pertanyaan tentang imitabilitas apakah 
perusahaan tanpa sumber daya mengeluarkan biaya yang besar 
dalam memperolehnya dibandingkan dengan perusahaan yang 
telah memiliki sumber daya tersebut? Perusahaan yang memiliki 
dan mengeksploitasi sumber daya yang mahal untuk ditiru, 
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langka dan berharga dalam memilih dan melaksanakan strategi, 
perusahaan tersebut dapat menikmati periode keunggulan 
kompetitif yang berkelanjutan. 

Peniruan terjadi dengan dua metode yaitu duplikasi dan 
substitusi langsung. Perusahaan peniru menggandakan secara 
langsung sumber daya yang dimiliki perusahaan dengan 
keunggulan kompetitif. Sebagai ilustrasi, jika perusahaan 
memiliki keunggulan kompetitif dalam hal keterampilan penulisan 
dan pengembangan, maka perusahaan peniru dapat mencoba 
mengembangkan keterampilan R&D nya, apabila biaya yang 
dikeluarkan perusahaan peniru ini lebih besar dari pesaingnya 
maka keunggulan ini dapat dipertahankan. (Jay B Barney, 2002).

Peniruan atau imitasi menimbulkan banyak kerugian, hal ini 
disebabkan oleh beberapa faktor diantaranya: 

a. Kondisi sejarah yang unik, kemampuan perusahaan untuk 
memperoleh, mengembangkan, dan mengeksploitasi sumber 
daya pada ruang dan waktu, yang berarti apabila waktu 
dan sejarah berlalu, maka perusahaan mengalami kerugian, 
oleh karena itu sangat penting melakukan penghematan 
pada sumber daya mengalami tekanan ekonomi tersebut. 
(Dierickx & Cool, 1989).

b. Ambiguitas Kausal. Perusahaan peniru tidak memahami 
hubungan antara sumber daya dan kapabilitas yang 
dikendalikan oleh perusahaan dan keunggulan kompetitif 
perusahaan yang ditiru, artinya hubungan antar sumber daya 
dan kapabilitas dan keunggulan kompetitif secara kausal 
ambigu (Itami & Numagami, 1992). Bila sumber daya 
dan kapabilitas yang menghasilkan keunggulan kompetitif 
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adalah jaringan hubungan yang kompleks antara individu, 
kelompok, dan teknologi, maka imitasi menjadi mahal. 
(Defillippi, 2016).

c. Kompleksitas Sosial. Sumber daya dan kapabilitas menjadi 
mahal untuk ditiru, hal ini merupakan fenomena yang kompleks 
secara sosial. Pada saat keunggulan kompetitif didasarkan 
pada fenomena sosial yang kompleks, maka kemampuan 
untuk meniru sumber daya dan kapabilitas melalui duplikasi 
atau substitusi akan dibatasi. (J. Barney, 1991).

Pertanyaan Organisasi (Organization). Potensi keunggulan 
kompetitif perusahaan yang bergantung pada nilai (value), 
kelangkaan (rare), dan kemampuan meniru (imitable) sumber 
daya dan kemampuannya, tetapi untuk mewujudkan potensi 
keunggulan tersebut, perusahaan harus bisa mengeksploitasi 
sumber daya dan kemampuannya. Hal inilah yang kemudian 
memunculkan pertanyaan tentang organisasi. Apakah perusahaan 
sudah terorganisir untuk mengeksploitasi potensi kompetitif 
sumber daya dan kemampuannya? Komponen yang relevan 
dengan pertanyaan organisasi diantaranya struktur pelaporan, 
sistem pengendalian manajemen, dan kebijakan kompensasi. 
Komponen itu disebut dengan sumber daya dan kapabilitas 
pelengkap, sebab komponen tersebut memiliki kemampuan 
terbatas untuk menghasilkan keunggulan kompetitif, akan tetapi 
kombinasi dengan sumber daya dan kapabilitas lain, memung-
kinkan perusahaan untuk merealisasikan potensi sepenuhnya 
untuk mencapai keunggulan kompetitif (Amit et al., 1993).

Dalam buku Smith & Alexander (1998) “Flumbing the 
Future: How Xerox Invented, the Ignored, the First Personal 
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Computer,” disebutkan bahwa Xerox memiliki sumber daya 
dan kapabilitas yang sangat berharga, langka, dan mahal untuk 
ditiru dalam teknologi, tetapi Xerox tidak memiliki organisasi 
yang memanfaatkan sumber daya ini, bahkan inovasi dari 
pengembangan produk tidak dieksploitasi oleh manajer Xerox, 
karena kompensasi manajemen bergantung pada pendapatan 
maksimal. Profitabilitas jangka pendek dianggap kurang 
penting dalam penghitungan kompensasi, dan menganggap 
perkembangan pasar untuk penjualan dan profitabilitas jangka 
panjang tidak relevan. Struktur pelaporan formal, sistem kontrol 
manajemen eksplisit, dan kebijakan kompensasi, tidak konsisten 
dengan eksploitasi sumber daya berharga, langka, dan mahal 
untuk ditiru. Akibatnya, Xerox gagal memanfaatkan salah satu 
dari sumber potensi keunggulan kompetitif berkelanjutan ini 
(Jay B Barney, 2002).

6. Implikasi Pandangan Berbasis Sumber Daya
Pandangan berbasis sumber daya dan kerangka VRIO dapat 

diterapkan pada perusahaan yang bertujuan untuk memahami 
apakah perusahaan yang dikelola akan memperoleh keunggulan 
kompetitif berkelanjutan. Beberapa implikasi tercantum dalam 
tabel berikut: 
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Tabel 2.1
Implikasi Pandangan Berbasis Sumber Daya

Implikasi Pandangan Berbasis Sumber Daya
1

2.

3.

4.

5.

Tanggung jawab untuk keunggulan kompetitif di perusahaan:
- Keunggulan kompetitif adalah tanggung jawab setiap karyawan

Paritas kompetitif dan keunggulan kompetitif:
- Jika semua perusahaan melakukan apa yang dilakukan oleh pesaingnya, 

maka perusahaan tersebut hanya memperoleh keseimbangan kompetitif 
(paritas kompetitif).

- Dalam memperoleh keunggulan kompetitif, lebih baik perusahaan un-
tuk mengeksploitasi sumber dayanya yang berharga, langka, dan mahal 
untuk ditiru daripada meniru sumber daya pesaing yang berharga dan 
langka.

Strategi yang sulit diterapkan:
- Selama biaya implementasi strategi lebih kecil dari nilai implementa-

si strategi, biaya relatif dari implementasi strategi lebih penting untuk 
keunggulan kompetitif daripada biaya absolut implementasi strategi.

- Perusahaan secara sistematis melebih-lebihkan dan meremehkan 
keunikan yang dimiliki.

Sumber daya yang kompleks secara sosial:
- Pemberdayaan karyawan, budaya organisasi, dan kerja tim tidak hanya 

berharga, tapi dapat menjadi keunggulan kompetitif berkelanjutan.

Peran organisasi:
- Organisasi harus mendukung penggunaan sumber daya yang berharga, 

langka, dan mahal untuk ditiru. Apabila konflik antara atribut perusahaan 
tersebut muncul, ubah organisasi.

Sumber data: (Jay B Barney, 2002)
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Gambaran Umum
Bank BUMN
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BAB III

GAMBARAN UMUM BANK BUMN

A. Gambaran Umum 
Krisis moneter yang terjadi pada tahun 1997-1998 membawa 

pengaruh besar terhadap sendi-sendi perekonomian secara luas. Hal 
ini menyebabkan perbankan Indonesia yang mayoritas bank-bank 
konvensional mengalami keterpurukan. Kondisi ini mengharuskan 
Pemerintah mengambil langkah untuk merestrukturisasi bank-bank 
di Indonesia.

Bank BUMN Syariah adalah bank yang mulai beroperasi pada 
tanggal 1 November 1999, melalui SK Gubernur BI no. 1/24/KEP-
GBI/1999 tentang perubahan kegiatan usaha BSB menjadi bank yang 
berbasis syariah. Hal tersebut diperkuat dengan terbitnya SK Deputi 
Gubernur Senior BI no. 1/1/DEP-DGS/1999, yang mengganti PT 
BSB menjadi PT Bank Syariah Mandiri sebagai anak perusahaan PT 
Bank Mandiri Persero.

Bank Syariah Indonesia (eks. BSM) sejak awal berdirinya 
sebagai bank yang mengombinasikan usaha dengan nilai-nilai Islam 
dalam menjalankan kegiatannya. Bertujuan untuk menyejahterakan 
umat manusia, terdapat empat kelompok (stakeholder) yang terdekat 
dengan bank yaitu pemilik/para pemegang saham, direksi dan 
pegawai, nasabah pengguna dana/debitur, serta nasabah penyuplai 
dana/dana pihak ketiga. Keberhasilan ataupun kerugian bank syariah 
berpengaruh langsung pada terciptanya kesejahteraan nasabah 
deposan dan pemilik serta pegawai. 
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Pada bulan Maret 2020 terjadi pandemi yang berdampak pada 
seluruh sendi perekonomian secara global. Perbankan menjadi 
salah satu industri yang terdampak. Melihat kondisi tersebut, bapak 
Presiden RI menginstruksikan kepada seluruh perbankan untuk 
melakukan relaksasi kepada para debiturnya. Hal ini mengharuskan 
perbankan untuk melakukan perubahan mengikuti kondisi tersebut. 

Transformasi bisnis yang merupakan proses perubahan secara 
keseluruhan dalam rangka menjawab perubahan lingkungan 
eksternal, begitu juga di masa pandemi. Bank Syariah BUMN 
adalah perbankan syariah yang mulai berdirinya pada tahun 
1999 mengusung konsep syariah universal dengan menggunakan 
pendekatan yang inklusif, yaitu semua produk dan jasanya dikemas 
untuk memberikan manfaat bagi umat manusia dan tidak membatasi 
hanya pada kaum muslim. Prinsipnya adalah rahmatan lil alamin. 
Rahmatan lil’alamiin (kasih sayang kepada seluruh alam) adalah 
prinsip yang memperkokoh kedudukan Bank syariah sebagai 
intermediary institution diantara para pemangku kepentingan yaitu 
nasabah, deposan, mitra usaha, masyarakat, maupun regulator. 
Semangat perubahan untuk menang merupakan simpul tekad insan 
bank syariah untuk terus berkhidmat pada peningkatan kesejahteraan 
seluruh masyarakat. 

Pendekatan inklusif yang dilakukan bank syariah, tumbuh 
dengan cepat dan dalam waktu kurang lebih 5 tahun mampu 
melampaui pesaing-pesaingnya hingga menjadi pemimpin pasar 
(market leader) pada tahun 2004. Selain itu, dengan pendekatan 
inklusif, potensi pasar yang digarap menjadi lebih luas. Bank syariah 
melalui strategi rapid growth dalam peningkatan volume bisnis dan 
pembenahan kualitas sumber daya organisasi (sumber daya insani, 
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sistem & prosedur kerja, dan struktur organisasi) terbentuk landasan 
yang dapat dikembangkan pada tahun-tahun mendatang. Bank yang 
sejak berdiri mengusung konsep universal ini konsisten dijalankan 
oleh pemimpin-pemimpin di dalamnya, hal ini sesuai dengan fokus 
penulisan yang pertama tentang transformasi manajerial bank 
syariah di fase kenormalan baru yaitu:

1. Nurdin Hasibuan (1999-2004).
Di era kepemimpinan beliau, mengusung konsep syariah 

yang tertuang dalam tema "Lebih Adil dan Menentramkan," 
melakukan pendekatan kepada nasabah dengan pelayanan 
terbaik, profesionalisme, dan kompetensi sumber daya manusia 
dan tidak menggunakan dalil halal dan haram. Akan tetapi 
tetap mengedepankan keutamaan syariah (adil, transparan, 
dan amanah) yang terangkum dalam 5 sikap yaitu SIFAT yaitu 
Siddiq, Istiqamah, Fathanah, Amanah, dan Tabligh.

2. Yuslam Fauzi (2005-2013)
Di era kepemimpinan yang kedua, beliau mengangkat konsep 

syariah universal ke dataran strategis dengan cara memposisikan 
BSI sebagai bank yang terdepan dalam memimpin peradaban 
ekonomi yang mulia. Bahkan secara tegas syariah universal ini 
dituangkan dalam salah satu misi perusahaan butir ke 4 yaitu 
‘‘Mengembangkan nilai-nilai Syariah Universal.’’

3. Agus Sudiarto (2014-2016).
Tema ‘Perkuat Pondasi Tumbuh Berkelanjutan,’ berkomit-

men untuk menjadi perusahaan yang tumbuh berkelanjutan. 
Posisi bank sebagai bank yang mengusung value proposition 
syariah universal ini semakin dikokohkan dengan ‘Memimpin 
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Pengembangan Peradaban Ekonomi yang Mulia dengan budaya 
ETHIC (Excellence, Teamwork, Humanity, Integrity, Customer 
Focus).

4. Toni Eko Boy Subari (2017 - 21 Oktober 2020) dan Hery Gunardi 
(21 Oktober – 31 Desember 2020)

Direktur Utama yang keempat dan kelima, masih mengusung 
value proposition syariah universal, dan semakin dikokohkan 
dengan “Adil-Seimbang-Maslahah.” Konsep ini mengusung 
prinsip maqhasid syariah melanjutkan kepemimpinan terdahulu. 
Dengan konsep tersebut BSM menjadi organisasi yang 
mengalirkan berkah kepada 4 (empat) stake holder; nasabah, 
pegawai, pemerintah, dan umat.

Perjalanan lima kepemimpinan Bank Syariah Indonesia dalam 
kurun waktu 21 tahun, disimpulkan bahwa core value proposition 
bank syariah adalah maqhasid syariah, artinya semua layanan bank 
dilandasi tujuan mulia syariah yaitu menjaga agama, jiwa, akal, 
keturunan, dan harta. Tujuan syariah adalah mewujudkan kebaikan 
(maslahat) atau kesejahteraan hidup manusia di dunia dan akhirat. 

Bank Syariah BUMN yang mengusung konsep syariah universal 
sejak awal berdirinya hingga saat ini mempunyai arah yang pasti 
menjadi perusahaan yang memiliki komitmen tinggi ke arah 
pertumbuhan dalam waktu yang panjang. BSI adalah perbankan 
bagi stakeholder dan shareholder, yaitu semangat melayani dan 
menjadi solusi bagi permasalahan perbankan yang dinamis serta 
membawa perusahaan terus bertahan dalam bersaingan bisnis yang 
kuat. Kondisi ini menuntut perusahaan untuk tampil prima dari 
seluruh sumber daya yang terlibat di dalamnya. Bekerja keras dan 
bekerja cerdas menjadi dasar pergerakan perusahaan serta pondasi 
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semangat, tujuan, dan cita-cita menjadi akar yang tidak dapat 
diabaikan, dari sinilah timbul budaya perusahaan yang menjadi ruh 
bekerja dan membawa perusahaan untuk selalu konsisten dalam 
berkarya. (BSM, 2014).

Pada tahun 2016 manajemen berkomitmen untuk menumbuhkan 
bisnis yang berkualitas dan sustain. Pada tahun tersebut perusahaan 
meletakkan dasar-dasar transformasi yang berkaitan dengan 
implementasi Corporate Plan 2016-2020. Tumbuh dan berkualitas 
dengan menjaga transparansi proses bisnis dan operasional sesuai 
ketentuan yang berlaku dan sesuai dengan aspek-aspek corporate 
governance, prudentialitas, legalitas, dan prinsip syariah, serta 
peningkatan kesejahteraan masyarakat melalui bisnis bank dan 
Corporate Social Responsibility (CSR). Hal ini sesuai dengan fokus 
penulisan yang kedua yaitu strategi bisnis yang dilakukan oleh bank 
syariah BUMN.

Bank Syariah BUMN sebagai bank syariah terbesar terus 
berkomitmen untuk melakukan penguatan daya saing perusahaan, 
hal ini dilakukan melalui penguatan kompetensi usaha dan 
peningkatan layanan digital pada tahun 2018. Dalam rangka 
penguatan kompetensi usaha, langkah yang dilakukan oleh 
perusahaan diantaranya melalui pelatihan khusus yaitu pelatihan 
kepemimpinan (leadership training) ke luar negeri dalam bentuk 
sekolah staf dan pimpinan bank, management development program, 
ataupun graduate development program. Program pelatihan tersebut 
dilakukan bersinergi dengan Bank Mandiri selaku induk perusahaan. 
Selain berbagai program pelatihan, peningkatan kompetensi juga 
dilakukan dengan cara menugaskan karyawan ke luar negeri baik 
level group head, department head, maupun officer. Perusahaan juga 
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mengubah pola grading pegawai, pola kenaikan grade, dan apresiasi, 
sehingga mampu mendorong produktivitas pegawai dengan efektif. 

Perusahaan memberikan peningkatan layanan digital yang 
sangat dibutuhkan dalam peningkatan daya saing perusahaan yaitu 
dengan menghadirkan new mobile banking dengan beragam fitur 
layanan ibadah (wakaf, ZIS, waktu Shalat, masjid terdekat, dan arah 
kiblat). Selain peningkatan kualitas SDM dan layanan digital, juga 
meningkatkan penguatan dari sisi bisnis. Hal ini dilakukan dengan 
tetap fokus pada target pasar dan menjalin sinergi dengan Mandiri 
Group. 

Dalam upaya mewujudkan visi menjadi "Bank Syariah 
Terdepan dan Modern.’’ perusahaan menyadari bahwa peningkatan 
jumlah nasabah harus diimbangi dengan peningkatan pelayanan. 
Caranya adalah dengan meningkatkan kehandalan teknologi 
informasi terkini serta melakukan inovasi secara berkesinambungan 
untuk meningkatkan daya saing pada industri perbankan. Selain 
meningkatkan teknologi, perusahaan fokus pada strategi peningkatan 
produktivitas, kapabilitas dengan memperkuat fungsi Mandiri 
Syariah University untuk menjadikan SDM unggul dan kompeten. 
Fokus strategi lainnya adalah memperkuat penerapan budaya risk, 
budaya digital, budaya sales, dan mengimplementasikan employee 
value proposition yang membedakan dengan perbankan lainnya. 
Langkah-langkah yang dilakukan adalah memperkuat daya saing 
serta keunggulan kompetitif untuk menjadi perbankan yang menjadi 
tujuan nasabah. (Saing, 2019).

PT. BANK BUMN yang telah melakukan transformasi sejak 
tahun 2015 hingga saat ini (September 2020), semakin memperkuat 
posisinya sebagai bank syariah terbesar di Indonesia. Pencapaian 
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kinerja positif tersebut diperoleh dari fee based income layanan 
digital, produk berbasis emas, dan pendapatan margin pembiayaan 
konsumen. Tahun 2020 adalah tahun yang penuh tantangan, dimana 
kondisi perekonomian dalam pemulihan ditambah dengan pandemi 
yang menjadikan semua bidang usaha terpengaruh dan harus segera 
melakukan adaptasi dalam menghadapi keadaan tersebut. Mandiri 
tetap optimis untuk tumbuh hal ini didukung oleh likuiditas yang 
baik dan infrastruktur yang memadai untuk mengembangkan bisnis 
berbasis digital untuk memenuhi kebutuhan masyarakat di era 
kenormalan baru. 

Hal inilah yang membuat bank syariah BUMN meskipun 
dalam fase kenormalan baru masih tetap survive, bahkan menjadi 
perbankan yang menduduki peringkat 1 di antara perbankan syariah 
yang ada di Indonesia. Penghargaan dengan kategori “Banking 
Service Excellence Award 2020” dinobatkan oleh Majalah Infobank 
yang bekerja sama dengan Marketing Research Indonesia (MRI) 
pada tanggal 23 Juli 2020.

B. Struktur Pekerja Bank BUMN
Subyek penulisan (informan) adalah orang yang memberikan 

informasi tentang situasi sosial dan kondisi latar belakang penulisan. 
Metode yang dipilih dalam menentukan informan adalah secara 
purposive dan snowball yaitu dipilih dengan pertimbangan dan 
tujuan tertentu (Sugiono, 2015). Oleh karena itu, informan dalam 
penulisan ini adalah: 
1. Vice President Strategic Marketing Communication.
2. Area Manager 
3. Branch Manager 
4. Customer Service Supervisor (CSS) 



66 Model Transformasi Manajemen Pendidikan

5. Customer Service Representative (CSR).

Kriteria tersebut ditentukan karena informan tersebut memahami 
tentang pembahasan yang bertujuan mengungkap model transformasi 
manajerial yang terjadi di BSM dari awal berdirinya hingga pada 
saat terjadi fase kenormalan baru.

1. Vice President Strategic Marketing Communication (VP)
VP Strategic Marketing Communication (Wakil Presiden 

Komunikasi dan Pemasaran) bertanggung jawab pada pemasaran 
strategis, komunikasi, media dan hubungan masyarakat, dan 
strategi kemitraan. Bertanggung jawab meningkatkan kesadaran 
merk, keterlibatan dan visibilitas mendukung pertumbuhan 
misi yang berkelanjutan dengan memberi dukungan pemasaran 
dan komunikasi, strategi, dan alat secara efisien, efektif, dan 
berkelanjutan.

2. Area Manager (AM)
Area Manager adalah anggota tim sekaligus pimpinan tim. 

Area Manager adalah sebagai anggota tim manajemen Kantor 
Pusat dan pada waktu yang sama juga memimpin timnya sendiri 
di daerah yaitu seluruh anggota di bawah tanggung jawabnya 
untuk membantu semua proses capaian target yang dibebankan 
oleh perusahaan. 

Area Manager merupakan bagian manajemen yang sangat 
penting untuk tercapainya tujuan perusahaan. Area manager 
harus mampu menerjemahkan perintah dari atasannya, untuk 
dikerjakan bersama timnya sesuai dengan kondisi di daerahnya 
masing-masing. Dia memegang peranan kunci dalam proses 
delegasi serta tanggung jawab terhadap tujuan perusahaan untuk 
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dibagi-bagi dalam unit kecil agar dapat dilaksanakan secara 
efektif dan efisien.

Area Manager memiliki tugas khusus dari manajemen untuk 
mengelola areanya untuk berkontribusi dalam pencapaian target 
nasional. Sebagai pemimpin tim, ia memiliki tugas mengelola 
anak buahnya, berbicara atas nama mereka serta mendorong 
kreativitas tim agar selalu menemukan jalan keluar terhadap 
kesulitan yang dihadapi di lapangan. 

Area Manager merupakan jaringan “intelijen” yang penting 
untuk perusahaan, dia harus mampu memberikan informasi 
detail dan akurat atas apa yang terjadi industri pesaing, peluang-
peluang yang ada, kegiatan pesaing, ancaman, maupun tindakan 
yang sudah diambil.

3. Branch Manager (BM)
Subyek penulisan yang kedua adalah Branch Manager. SDM 

tersebut memiliki implikasi langsung terhadap transformasi 
yang terjadi. Baik terhadap perilakunya melaksanakan 
transformasi ataupun terhadap perilakunya menghadapi nasabah 
yang diakibatkan oleh peraturan baru akibat transformasi serta 
pergeseran peran dalam tugas.

Branch Manager adalah seorang pimpinan di cabang, 
yang berarti kesuksesan kantor cabang sangat dipengaruhi 
oleh pengetahuan, kecakapan, dan atau ketrampilan yang 
dimilikinya. Sehingga seorang branch manager harus memiliki 
syarat dan kriteria tertentu, dengan demikian kantor cabang 
yang dipimpinnya dapat mencapai kesuksesan. Oleh karena itu 
perusahaan memiliki program rekrutmen atau kaderisasi guna 
mendapatkan branch manager sesuai harapan. Rekrutmen 
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dilakukan apabila calon branch manager berasal dari luar 
perusahaan sedangkan proses kaderisasi berarti mempersiapkan 
calon branch manager yang berasal dari dalam perusahaan.

Branch Manager melakukan koordinasi kegiatan operasional 
dalam rangka pengawasan semua aktivitas oleh staff di kantor 
cabang. Hal ini dilakukan agar supaya kegiatan operasional 
perbankan berjalan dengan maksimal serta tidak ada kegiatan 
operasional yang sia-sia.

Branch Manager berwenang memimpin kegiatan 
pemasaran. Pemasaran dalam perbankan merupakan hal penting 
yang dilakukan untuk memaksimalkan pendapatan. Kegiatan 
pemasaran tersebut bisa menggunakan dana dengan efektif dan 
efisien agar kegiatan pemasaran dapat berjalan dengan baik.

Branch Manager juga bertugas memonitor kegiatan operasio-
nal perusahaan. Monitoring ini bisa dilakukan dengan menyusun 
Rencana Bisnis Bank (RBB), setelah itu dia menjalankan RBB 
bersama staf-stafnya di kantor cabang. Selain membuat dan 
menjalankan RBB, Branch Manager juga bertugas memonitor 
RBB tersebut agar pelaksanaannya benar dan dijalankan dengan 
baik oleh seluruh stafnya.

Tugas Branch Manager lainnya adalah memantau prosedur 
operasional manajemen risiko. Sebagai manajer cabang, tugasnya 
tidak hanya mengawasi kegiatan operasional perbankan, tetapi 
juga wajib memantau kegiatan operasional dalam hal manajemen 
risiko. 

Dalam meminimalkan risiko perbankan maka Branch 
Manager sebagai pimpinan cabang akan selalu melakukan:
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a. Pengembangan kegiatan operasional yaitu mengadakan 
training secara rutin

b. Observasi atas kinerja karyawan
c. Memberikan solusi terhadap semua masalah yang dihadapi 

staffnya
d. Memberikan penilaian terhadap kinerja karyawan

Tugas BM:
a. Bertanggung jawab atas capaian target laba serta kinerja 

bisnis, operasional dan layanan cabang
b. Pejabat pemutus pembiayaan di level cabang sesuai limit 

kewenangannya
c. Pejabat pemegang kewenangan operasional cabang sesuai 

limit kewenangannya

4. Customer Service Supervisor (CSS)
Subyek yang ketiga adalah Customer Service (CS). Customer 

service adalah setiap kegiatan yang ditujukan untuk kepuasan 
konsumen melalui pelayanan (termasuk keluhan nasabah) 
yang diberikan oleh seseorang. Costumer service merupakan 
ujung tombak bagi perusahaan untuk membangun kepercayaan 
dan kepuasan nasabah. Excellence service yang diberikan CS 
mampu membangun kedekatan nasabah dengan perusahaan 
dan perusahaan dapat mengetahui keinginan dan harapan 
nasabah dengan komunikasi (marketing communication) oleh 
Customer service. Supervisor adalah jabatan dalam struktur 
organisasi perusahaan yang memiliki kuasa dan wewenang 
untuk mengeluarkan perintah kepada rekan kerja bawahannya di 
bawah arahan jabatan atasannya. 
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Tugas customer service supervisor adalah sebagai berikut:
a. Memastikan seluruh aktivitas layanan produk dana/

jasa (transaksional) Cabang dan penyelesaian Handling 
Complaint berjalan sesuai ketentuan dan strategi perusahaan, 
serta SLA yang ditetapkan.

b. Mengelola Pagu Kas Cabang.
c. Pada Cabang yang ditunjuk sebagai koordinator kas, maka 

CSS akan memantau aktivitas pengelolaan sentra kas dan 
penyelesaian kewajiban kepada pihak ketiga terkait aktivitas 
Cash in Transit (CIT) supply dan remise Cabang.

5. Customer Service Representative (CSR).
Customer Service Representative bertanggung jawab mem-

bangun dan mempertahankan hubungan baik dengan pelanggan 
atas nama perusahaan dengan memberikan tanggung jawab 
pribadi dan sepenuhnya untuk tiap nasabah, dengan memastikan 
bahwa semua persyaratan 1customer terpenuhi. Artinya 
CSR mempunyai tanggung jawab utama memastikan bahwa 
kebutuhan pelanggan sesuai dan terpenuhi.

CSS bertindak sebagai wakil utama dari perusahaan dan 
sebagai kunci membentuk komunitas dari customer, serta berta-
nggung jawab untuk mengkomunikasikan keinginan pelanggan 
kepada perusahaan sesuai dengan kebijakan dan prosedur yang 
berlaku di dalam perusahaan.

Tugas CSR antara lain:

a. Melaksanakan aktivitas layanan produk dana/jasa 
(transaksional) Cabang khususnya memproses pembukaan 
dan penutupan rekening giro/tabungan/deposito sesuai 
ketentuan perusahaan.
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b. Penyelesaian Handling Complaint sesuai ketentuan dari 
SLA yang ditetapkan.

c. Melaksanakan aktivitas Cross Selling produk dana, 
pembiayaan, dan jasa perbankan.

d. Dapat berfungsi sebagai Duty Officer yaitu secara mobile 
mengobservasi kebutuhan nasabah, mengarahkan, untuk 
bertransaksi secara online atau digital.
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Pemaparan Transformasi
Pada Bank BUMN
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BAB IV

PEMAPARAN TRANSFORMASI PADA BANK BUMN

A. Transformasi Manajerial 
Model McKinsey framework yang dikembangkan oleh Peters 

dan Waterman adalah sebagai visi strategis yang dipergunakan oleh 
organisasi untuk menentukan bisnis, unit bisnis, dan tim yang sela-
ras agar kinerja menjadi lebih baik (Waterman et al., 1980). Model 
ini dapat digunakan untuk mengidentifikasi kebutuhan yang harus 
disesuaikan untuk meningkatkan kinerja perusahaan melalui strategi 
yang lebih baik atau mempertahankan strategi tersebut pada saat 
organisasi melakukan transformasi (Hanafizadeh & Ravasan, 2011). 

Di sisi lain, Higgins mengusulkan "Keterampilan" staf (skill) 
diganti dengan sumber daya yang lebih luas (ketrampilan, teknologi, 
dan uang), sehingga hasil turunan dari 7S adalah S kedelapan yaitu 
kinerja strategis (Higgins, 2005). Pemaparan Cox menghasilkan 
temuan model 7S diperluas dengan memasukkan tiga fungsi perpus-
takaan (barang, ruang, dan layanan) (Cox et al., 2019). Penulisan 
yang dilakukan oleh Shiri merupakan perluasan model McKinsey 7S 
ditambah 2S (9S) dalam perencanaan sumber daya agar perusahaan 
memiliki keunggulan kompetitif (Shiri et al., 2015). Oleh karena 
kerangka model McKinsey 7S, dapat dikembangkan atau diperluas 
sesuai dengan kebutuhan yang diperlukan untuk mendukung 
transformasi perubahan dalam organisasi sehingga memiliki 
keunggulan yang sustain yang melampaui industri pesaing.
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Transformasi manajerial yang sudah dilakukan oleh Bank 
Syariah sejak tahun 2011 sampai dengan tahun 2015 pada periode 
pertama bisa disimpulkan Bank terus melakukan pembenahan untuk 
masyarakat. Seperti yang diungkapkan oleh BM.

Transformasi itu adalah kebijakan, seperti diketahui bahwa sejak 
tahun 2015 Bank syariah mempunyai visi sebagai bank syariah 
terdepan dan modern, sehingga pada tahun tersebut perusahaan 
terus melakukan perbaikan untuk mendukung pertumbuhan jangka 
panjang. Transformasi bisnis sejak tahun tahun 2015 hingga 2020 
sesuai dengan rencana perusahaan yakni berfokus pada segmen ritel.

Peningkatan pada produktivitas cabang dilakukan untuk proses 
transformasi ke depan. Sedangkan strategi utama yang dilakukan 
antara lain simplikasi produk dan proses untuk kepuasan nasabah, 
integrasi dengan perusahaan induk yakni Bank mandiri serta fokus 
pada pembiayaan ritel dan cash management.

Dari pernyataan informan tersebut menunjukkan bahwa trans-
formasi itu merupakan kebijakan yang harus dilakukan dan memiliki 
peranan yang sangat penting agar perusahaan tetap tumbuh untuk 
jangka waktu yang panjang. Selain pernyataan yang diungkapkan 
oleh informan di atas, didukung juga oleh pemaparan informan 
lainnya yaitu AM yang menyebutkan:

Dalam bank syariah itu harus tanggap terhadap perubahan 
(adaptif atau agile dan akhlak). Tidak hanya pada tataran 
pemimpin, akan tetapi seluruh insan didalamnya harus tanggap 
terhadap perubahan, peran Manager Area dan Branch Manager 
untuk menyelaraskan kepada unit dibawahnya.

Yang berarti kebijakan perubahan yang dibuat oleh pimpinan 
harus dilaksanakan oleh seluruh insan yang ada di dalam perusahaan 
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tersebut dapat diterima dan dilaksanakan sesuai dengan tujuan 
yang diharapkan. Dengan kata lain, seperti yang diungkapkan oleh 
informan: 

“Sejak awal berdirinya Bank Syariah BUMN dengan spirit jihad 
menjadikan Bank Syariah Terpercaya dan menjadi pilihan Mitra 
Usaha. Hal ini tertuang dalam misi perusahaan dan tercermin 
dalam budaya perusahaan. Selain itu setiap pergantian pimpinan 
pasti akan memiliki kebijakan dalam perubahan yang terjadi. Se-
tiap pergantian pimpinan akan selalu memiliki kebijakan baru.”

Slogannya "Better ways for better Indonesia" yaitu cara yang 
akan dilakukan saat ini menjadi lebih baik dari yang selama ini 
sudah dijalankan dalam hal strategi bisnis, operasional bisnis, 
struktur organisasi, dan pengelolaan pegawai dengan berbagai spirit 
ETHIC ( Excellence/Imtiyaz, Teaam Work/Amal Jamai, Humanity/
Insaniyah, Integrity/Shiddiq, Customer Focus/Tafdhilu Al-Umalaa), 
Syariah Universal, dan spirit Dakwah membuktikan bahwa BSM 
diterima oleh masyarakat serta kesungguhan bank untuk menjadi 
lebih baik untuk Indonesia yang lebih baik. Hal ini terbukti dengan 
kenaikan asetnya sebesar 49,84% atau Rp 16,19 T (2010: Rp 23,48T) 
serta berbagai penghargaan baik dari dalam negeri maupun dari luar 
negeri diantaranya (Tahunan, 2011): 
1. Deals of The Year; Penghargaan kepada BSM sebagai satu-

satunya bank syariah sebagai agen penjual sukuk ritel SR002; 
Redmoney/Islamic Financial News (24 Februari 2011).

2. The 1st Best ATM Sharia Bank; MRI dan Info bank (16 Juni 
2011)

3. Indonesia Best Brand Award (Platinum); SWA dan Mars (21 Juli 
2011)
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4. Info bank Platinum Trophy (Bank dengan kinerja bagus di atas 
10 tahun berturut-turut); BSM memperoleh predikat Sangat 
bagus selama 11 tahun berturut-turut: Info bank (22 Juli 2011).

5. The Best Islamic Bank in Indonesia (Kategori Kinerja Keuangan 
Terbaik 2010); The Asset of Hong Kong (6 September 2011)

6. The Best Islamic Deals 2011 in Indonesia (As a Join placing 
agent for gov Indonesia sukuk issurance); The Asset of Hong 
Kong (6 September 2011).

Berbagai penghargaan yang diperoleh Bank BUMN dari 
berbagai institusi baik dari dalam maupun luar negeri. Penghargaan 
atas prestasi ini mencerminkan tingkat kepercayaan dan apresiasi 
masyarakat yang sangat tinggi kepada Bank Syariah BUMN. Selain 
berbagai penghargaan tersebut, hasil yang diperoleh oleh BANK 
BUMN adalah peningkatan volume bisnis, seperti yang diungkapkan 
oleh bapak Teguh;

“Volume bisnis di segmen yang dituju mengalami peningkatan, 
perolehan fee based yang berasal dari layanan digital dan emas 
serta pendapatan margin. Dari tahun 2016 sampai saat ini terus 
meningkat (September 2020)”

Di samping itu juga dukungan dari seluruh sumber daya yang 
terdapat pada internal bank yang meliputi system, structure, strategy, 
share value, style, skill, staff. Seperti diungkapkan oleh informan 
yang mengatakan bahwa;

Dalam Bank BUMN syariah, transformasi dikatakan 
transformasi yang meliputi keseluruhan strategi yang terdiri dari; 
pondasi (budaya organisasi, sumber daya manusia, Information 
Technology), pilar (secara bisnisnya, secara teknologinya, secara 
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manajemen risikonya), dan atap (di sini ada segmennya).

Transformasi yang terjadi di bank syariah BUMN tidak terlepas 
dari konsep syariah universal yang dianut oleh seluruh pimpinan 
dan tertuang dalam setiap misinya. Konsep syariah universal adalah 
konsep bisnis yang mengedepankan amanah dan adil, transparan, 
bermanfaat bagi umat, dan seimbang antara dunia dan akhirat. 
Selain itu kunci keberhasilan dari transformasi adalah pada tatanan 
middle management di samping pemimpin utamanya. Hal ini seperti 
diungkapkan oleh informan yang mengungkapkan bahwa;

"Seorang pemimpin (Leadership) di bank BUMN itu harus bisa 
"nata dan nuntun," "nata" di sini diartikan menerjemahkan; 
dan "nuntun" ngajari, memberi contoh, "ayo koyok aku," 
‘‘ing ngarso sung tulodo, ing madyo mangun karso, tut wuri 
handayani," (seorang pemimpin di Bank Syariah BUMN itu 
harus bisa menata dan memberi arahan dan memberi contoh "ini 
seperti saya," di depan memberi contoh keteladanan, di tengah 
membangkitkan semangat berinovasi, dari belakang memberi 
motivasi dorongan moral).

Kata kunci keberhasilan perusahaan ada pada level Kepala Unit 
dengan kata lain "hitam putihnya" organisasi terletak di kepala unit 
yang menentukan. "nata" yang berarti menerjemahkan, artinya 
kepala unit harus bisa dan paham tentang strategi dan arahan dari 
kantor pusat dan ini harus ‘clear’ betul. ‘Nuntun’ artinya memberi 
contoh, ngajari. Misalnya: dalam mencari nasabah bukan hanya 
tugasnya marketing tetapi seorang pemimpin tidak segan untuk 
terjun langsung membantu marketing untuk bertemu dengan calon 
nasabah. (memberi contoh, ayo koyok aku).
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Kepala unit memiliki kemampuan untuk coaching, mentoring, 
concelling. Kepala unit harus adaptif dan memiliki mainset "tidak 
boleh menyerah serta mampu membangkitkan kinerja tim.” 

Di samping keberhasilan-keberhasilan tersebut, di dalam trans-
formasi juga terdapat hambatan yang tidak dapat dielakkan dari 
sebuah proses perubahan organisasi tersebut, seperti yang dijelaskan 
oleh bapak Mahfud bahwa;

“Proses transformasi tidak terlepas dari munculnya resisten atau 
penolakan dari utamanya manusianya, dimana posisinya yang 
sudah nyaman, keahlian yang sudah dimiliki, serta tata cara, dan 
budaya yang sudah terlanjur melekat dalam kesehariannya, maka 
pintar-pintarnya pihak manajemen merangkul dan memberikan 
pekerjaan sesuai dengan kemampuannya serta diberikan 
pemahaman kenapa kita harus berubah.”

Hal senada juga di paparkan oleh bapak Teguh, beliau mengatakan 
tentang hambatan dalam transformasi:

“Perubahan dalam budaya, munculnya penolakan, apalagi ribuan 
orang yang harus kita dihadapi, sehingga kami harus turun 
ke daerah-daerah sebagai agen of change untuk memberikan 
pengertian tentang pentingnya transformasi. Begitu juga 
perubahan dalam sistem, manajemen harus tanggap, karena 
banyaknya muncul banyak perbedaan dalam penerimaan sistem, 
bahkan sampai gontok-gontokan, karena yang menjalankan 
sistem ini adalah manusia, jadi kami melakukan pendekatan 
secara humnis.”

Pendapat yang di paparkan oleh Bapak Meidy selaku Vice 
President Strategic Marketing Communication tentang hambatan 
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yang muncul pada saat melakukan transformasi, beliau mengatakan;

“Transformasi sebetulnya dimulai pada tahun 2005, lumayan tetapi 
belum kelihatan, baru pada awal tahun 2010, agak kelihatan dan 
digaung-gaungkan sampai, 2011, kemudian masuk ke 2012, 2013 
hasilnya kelihatan. Transformasi itu kan manusianya, prosesnya, 
dan sistemnya. Ketika kita ngomong sistem keterkaitan masalah 
antar orang baik SOP, IT nya itu memang cukup melelahkan bagi 
kami di cabang memulai sesuatu yang baru, Tetapi manajemen 
betul-betul bisa menjalankan timelinenya. Memang kunci sukses 
transformasi ya itu adalah disiplin dalam eksekusi timelinenya. 
Jadi teman-teman di cabang di bawah ini step-stepnya begitu 
bagus dan jalur komunikasi yang dilakukan dengan pusat betul-
betul berjalan lancar. Hambatannya ya di masalah komunikasi 
antar bagian ini, karena sistem ini kan yang menjalankan adalah 
orang, jadi pada saat orang di bawah sudah bisa dirangkul, sudah 
paham visi kedepannya apa misi ke depannya apa maka insya 
Allah tidak terlalu berat ya” (VP).

B. Strategi Bisnis
Tahun 2020 dihadapkan pada kondisi yang belum pernah terjadi 

sebelumnya yaitu wabah pandemi covid-19 yang menyebabkan 
terhambatnya pergerakan manusia dan ekonomi dan mengakibatkan 
resesi ekonomi yang berimbas pada sektor moneter dan keuangan. 
Oleh karena itu, direksi mempertimbangkan kondisi tersebut di 
dalam merumuskan strategi bisnisnya.

Strategi bisnis adalah seperangkat strategi yang dilakukan oleh 
perusahaan untuk mencapai tujuannya. Strategi bisnis menyangkut 
visi dari perusahaan tersebut. Strategi yang baik dan terencana 
dapat memandu mencapai tujuan. Strategi bisnis mengacu pada 
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tindakan dan keputusan yang diambil perusahaan untuk mencapai 
tujuan bisnisnya dan menjadi kompetitif di industrinya. Seperangkat 
tindakan dan keputusan terlihat dari visi yang dibuat oleh perusahaan, 
untuk menentukan arah bisnis dengan membuat instruksi dalam 
strategi bisnisnya tentang apa yang harus dilakukan dan siapa yang 
bertanggung jawab terhadap strategi bisnis tersebut. Seperti yang 
diungkapkan oleh AM bahwa;

"Strategi Bank BUMN yang tertuang dalam House Of Strategy 
dibuat dengan memperhatikan potensi dan prospek bisnis, serta 
memperhitungkan kemampuan internal bank. Strategi BSM 
bertujuan untuk mencapai target bisnis sesuai komitmen dan 
pertumbuhan bisnis yang sustainabel dan memberi manfaat bagi 
stakeholder. Bank BUMN memiliki strategi utama dan inisiatif 
strategi."

"Untuk memastikan tentang kebijakan umum dan menjalankan 
fokus pada strateginya serta program kebijakannya."

Dari pemaparan Bpk. Teguh tersebut menunjukkan bahwa 
strategi bisnis yang dibuat mengacu peluang bisnis ke depan dengan 
memperhitungkan kemampuan bank serta memberikan manfaat 
untuk pegawai, nasabah, stakeholder, dan umat dan memiliki 
keunggulan yang berjangka panjang. Hal ini sesuai dengan teori 
yang mengatakan dalam perencanaan strategi bisnis, keputusan 
hari ini akan membuat bisnis masa depan perusahaan. (Drucker & 
Maciariello, 2008). 

Dalam menyusun strategi bisnis, perbankan menentukan segmen 
pasar yang akan dituju yaitu segmen pasar yang menjadi core 
bisnisnya. Seperti yang diungkapkan oleh informan tentang target 
segmen dari Bank BUMN adalah:
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"Yang menjadi target dalam menentukan segmen adalah; 1. 
Retail (Segmen perorangan yang usianya 40 tahun ke atas/retail 
perorangan), micro business, business banking. 2. Wholesale 
commercial (berbadan usaha dalam bentuk pembiayaan modal 
kerja dan investasi) dan corporate (nasabah-nasabah besar/
level A) untuk investasi, modal kerja, dan penghimpunan dana 
serta melakukan aktivitas bisnis untuk meningkatkan FBI dalam 
bentuk trade finance)."

Pendapat ini dikuatkan juga oleh pendapat dari bapak Mahfud 
yang menyebutkan bahwa:

"Segmen konsumen atau individu yang menjadi fokusnya uta-
manya adalah PNS atau ASN, karena risiko yang ditimbulkan 
kecil utamanya yang payroll.

Di samping itu dari hasil pengamatan, juga membuktikan bahwa 
nasabah individu memiliki preferensi kuat terhadap Syariah 
dan memposisikan di urutan ke 2 besar, sementara nasabah 
perusahaan/wholesale bukan merupakan hal utama."

Dari dua pendapat tersebut dapat dikatakan bahwa yang menjadi 
fokus utama dalam penentuan segmen pasar adalah pada konsumen 
individu yang meliputi Aparatur Sipil Negara, ataupun konsumen 
perorangan lainnya, akan tetapi sebisa mungkin menghindari publik 
figure seperti artis, pengacara, ataupun tentara, karena impact yang 
ditimbulkan berdampak pada risiko reputasi bank.

Ada beberapa alasan yang menjadi pertimbangan lembaga 
dalam menentukan segmen pasar agar pengembangan produknya 
bisa maksimal, seperti diungkapkan oleh informan AM yaitu:
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"Dalam menentukan target konsumen/nasabah di Bank BUMN 
dengan menggunakan indikator manajemen risiko dengan 
langkah-langkah; pertama identifikasi, kedua pengukuran, 
ketiga pemantauan, keempat pengendalian. Hasilnya; 1. 
Konsumen yang melakukan frekuensi jarang dan impactnya 
kecil (diumpamakan serasa digigit semut apabila terjadi sesuatu 
maka risikonya tidak berasa) 2. Konsumen yang frekuensinya 
sering dan impactnya tinggi antisipasi dalam hal pembiayaan 
memiliki risiko reputasi."

Selain itu ada pemaparan lain yang menguatkan pendapat dari 
informan di atas yang mengatakan bahwa;

"Di Bank BUMN Syariah ada istilah Manage People atau 
bagaimana memanajer masyarakat agar bisa bergabung dengan 
kita atau strategi gercep “gerak cepat” dengan cara; in class 
training, coaching (asistensi/dibimbing), on the job asigment. 
Kita punya challenge, kita punya kebun yang sama, kita harus 
bisa berkolaborasi dan bersinergi untuk menarik nasabah."

Dari pendapat bapak Teguh dan ibu Tita di atas dapat disimpulkan 
bahwa dalam menentukan nasabah dengan mengidentifikasi risiko. 
Hal ini bertujuan untuk menemukan dan mengenali risiko yang bisa 
ditimbulkan sehingga strategi bisnis pada fokus segmen pasar dapat 
terlaksana.

Dari sisi sumber daya insani, strategi bisnis yang dijalankan 
oleh Bank Syariah Mandiri untuk menguatkan profesionalitasnya 
dilakukan dengan cara melakukan pendidikan dan pelatihan. Hal ini 
sesuai dengan pernyataan dari informan mengenai pemberdayaan 
SDI diantaranya:
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"Memberdayakan karyawan BSM dengan cara: melakukan 
webinar dengan kampus seperti IAIN Jember (masa pandemi) 
training dengan internal atau eksternal di Mandiri Syariah 
University, internal (pengajarnya dari BSM) sedangkan eksternal 
(pengajarnya bisa berasal dari BCA, Mandiri atau yang lain).

Selain itu bisa juga dengan melakukan upgrading karyawan."

Pelaksanaan upgrading karyawan, bank melakukan program 
sumber daya berupa: 

"Di BSM, ada program yang namanya Talent Management 
untuk memastikan perusahaan mampu mengembangkan dan 
mempertahankan bakat serta memiliki calon pemimpin masa 
depan (creat leader) untuk meminimalkan risiko operasional. 
Metode yang dijalankan: Metode On the job tainning; Metode 
Tainning In Class; Metode Management Development; 
Coaching; Assignment."

"Dalam rangka upgrade karyawan, latihan pertama adalah 
analitical skill dan problem solving, nah inilah inti dari 
perusahaan yang besar, di setiap lini paham dengan posisinya 
dan ini harus betul-betul dipahami oleh setiap pegawai di BSM."

Dari penjelasan bapak Teguh tersebut, dapat disimpulkan bahwa 
strategi bisnis yang dijalankan oleh BSM yang pada karyawan 
adalah human capital yaitu strategi pengelolaan dan pengembangan 
sumber daya insani yang mengatur tentang:
1. Kebijakan SDI yang meliputi pengembangan dan pengkajian 

sumber daya insani searah dengan bisnis Mandiri Syariah.
2. Mengelola dan mengarahkan SDI yang mengacu pada peraturan 

pemerintah serta perusahaan yang searah dengan bisnis 
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perbankan.
3. Menyediakan layanan pembelajaran dalam rangka pengembangan 

dan pelatihan guna meningkatkan kapabilitas pegawai melalui 
Mandiri Syaria University.

Dari sisi sistem, bank membuat rencana strategi 5 tahunan 
yang dipakai sebagai pedoman pengembangan teknologi informasi. 
Seperti yang diungkapkan oleh AM berikut:

"Bank Syariah BUMN memiliki aplikasi tentang deteksi awal 
risiko yakni aplikasi operasional Risk Management Information 
System hal ini berfungsi sebagai Early Signal potensi kejadian 
risiko dan Loss Event Database."

"Selain itu di BSM ada istilah dashboard pandemi, hal ini dibuat 
untuk memperkecil risiko yang ditimbulkan dari transformasi 
kebijakan, ini diibaratkan ‘apabila berjalan di jalan yang datar 
maka hanya akan dibutuhkan sepeda lipat biasa, akan tetapi 
apabila di jalan yang penuh lubang, tanjakan, dan tidak rata maka 
diperlukan tidak hanya sepeda lipat biasa’, salah satu contohnya 
adalah Costumer on Boarding di Bank BUMN sangat canggih, 
ini dilakukan untuk memantau fasilitas yang diberikan pada 
nasabah, ini dilakukan secara Month To Date (MTD), month on 
month."

Pendapat serupa juga diungkapkan oleh BM terkait 
pengembangan (upgrading) teknologi digital:

"Bank Syariah Mandiri menghadirkan New Mobile Banking 
dengan berbagai macam fitur, yaitu layanan perbankan yang 
dilengkapi fitur layanan ibadah (wakaf, ZIS, waktu Shalat, 
masjid terdekat, dan arah kiblat)."



87Model Transformasi Manajemen Pendidikan

“Bank juga melakukan reengineering teknologi informasi yang 
ada, misalnya program Costumers on boarding, mont to date 
(MTD)."

Pernyataan ini juga dikuatkan oleh BM tentang teknologi 
informasi yang dibangun di perusahaan melibatkan pihak eksternal 
perusahaan;

"Pada tahun 2016 BSM merekrut orang-orang dari luar untuk 
membuat mobile banking yang bagus seperti apa, atau membuat 
sistem manajemen yang baik itu seperti apa dan ini mengeluarkan 
biaya milyaran rupiah untuk membayar konsultan dari luar 
tersebut."

Dari ulasan bapak Teguh dan bapak Mahfud, dapat disimpulkan 
bahwa untuk menjadi Bank Syariah Terdepan Da Modern, perusahaan 
akan selalu meningkatkan pelayanan prima kepada nasabah dengan 
dukungan teknologi informasi yang selalu up to date. Hal ini tertuang 
dalam strategi teknologi informasi yaitu;

1. Truly 24 Hours Service: 

a. Melakukan pengembangan monitoring tools melalui aplikasi 
Whatsapp (WA)

b. Melakukan pengembangan monitoring dan respons center 
cyber security selama 24 x 7 

c. Melakukan pemeriksaan rutin atas kondisi utilisasi dan 
kepatuhan teknis serta keamanan sistem aplikasi perangkat IT.

d. Menambah kapasitas infrastruktur
e. Melakukan Upgrade kapasitas
f. Mengembangkan aplikasi Performance Management
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g. Implementasi Daily end day (EOD)/no holiday untuk 
availability layanan operasional cabang.

h. Melakukan bandwidth management untuk layanan transaksi.

2. Pengembangan Teknologi Informasi

a. Project Management, yaitu dengan melakukan prioritasi 
Project: Islamic Sector Solution, Hospital Sector Solution, 
QR Pay, Multi Payment

b. Peningkatan Infrastruktur dan keamanan TI; mengaplikasikan 
beberapa metode pengembangan aplikasi 

c. Goverment IT: Melakukan pengkajian IT Strategi Plan 
(ITSP), pengkajian pada petunjuk teknis operasional IT, 
menerapkan ISO 9001 dan ISO 27001 secara bertahap dan 
berkelanjutan.

3. Digital Banking
a. Modernisasi e-Channel
b. E-Commerce Business

Dari beberapa pernyataan informan di atas maka strategi bisnis 
utama BSM yang tertuang dalam HOS adalah sebagai berikut: 

1. Business refocusing: pada pilar ini fokus pada segmen konsumen 
individu sebagai first core, segmen perusahaan sebagai second 
core, pengembangan segmen priority (DPK) dan fee based 
income (FBI) melalui bisnis digital, pengembangan strategi 
pembiayaan untuk mendukung pertumbuhan pembiayaan retail. 

2. Fixing the fundamental: pilar ini BSM melaksanakan perbaikan 
dengan: penyesuaian organisasi kantor pusat dan region/
area/cabang menjadi lebih ramping dengan indikator Key 
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Performance Indicator (KPI), proses digitalisasi pada proses 
bisnis, dan meningkatkan kesadaran (awareness) masyarakat 
terhadap bank syariah melalui marketing communication. 

3. Strengthen enabler; peningkatan produktivitas dan kapabilitas, 
aliansi wholesale (nasabah perusahaan) dan retail, peningkatan 
IT security, optimalisasi customer based bersinergi dengan 
Mandiri group. 

Arah kebijakan jangka pendek adalah mengubah 5 fokus utama 
(pertumbuhan bisnis yang sehat dan sustain, kualitas pembiayaan, 
FBI, produktivitas & efisiensi, dan contribution margin) menjadi 3 
fokus strategi bank:

1. Likuiditas (low cost fund): fokus DPK dengan low cost fund dan 
segmen retail serta cash flow

2. Kualitas pembiayaan: melakukan restrukturisasi terhadap nasa-
bah terdampak covid-19, serta tetap mengoptimalkan pendapatan 
margin (bagi hasil) dan pertumbuhan pembiayaan sesuai target 
market dan risiko rendah.

3. Manajemen pendapatan dan pengendalian pengeluaran: optima-
lisasi pendapatan bagi hasil dari pembiayaan, FBI (gadai dan 
transaksi digital/e-channel), pengendalian beban Cadangan 
Kerugian Penurunan Nilai (CKPN), dan penghematan Overhead 
Cost (OHC).

Dari hasil pemaparan oleh tiga informan mengenai strategi 
bisnis tersebut dapat dikatakan bahwa Strategi tingkat bisnis bagi 
perusahaan adalah memastikan tentang kebijakan umum dan 
menjalankan fokus pada strateginya serta program kebijakannya. 
Dan tugas Kepala cabang untuk bisa menjembatani kepentingan 
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komunikasi di antara strategi bisnis yang dibuat oleh pucuk pimpinan 
dengan cabang dibawahnya. 

Transformasi Bank Syariah BUMN yang dimulai sejak tahun 2011 
(tahap pertama) menentukan hasil saat ini yaitu di fase kenormalan 
baru, pada tahun tersebut terus melakukan pembenahan strateginya, 
puncaknya terlihat pada tahun 2020, dimana hampir seluruh negara 
mengalami kondisi yang tidak diperkirakan sebelumnya yaitu 
kondisi pandemi yang tidak pernah terjadi sebelumnya yaitu kondisi 
normal menjadi tidak normal. Akan tetapi di BSM kondisi tersebut 
menjadi terbalik, yaitu di lingkungan eksternalnya tidak normal 
tetapi di internal BSM menjadi normal. 

Strategi Bank syariah BUMN bertujuan untuk mencapai target 
bisnis sesuai komitmen dan pertumbuhan bisnis yang sustainabel 
dan memberi manfaat bagi stakeholder. Strategi Bank Syariah 
BUMN yang tertuang dalam House Of Strategy dibuat dengan 
memperhatikan potensi dan prospek bisnis, serta memperhitungkan 
kemampuan internal bank. Tantangan bagi manajemen adalah 
menerjemahkan peningkatan yang diinginkan dalam tujuan bisnis 
menjadi kepentingan relatif dari prioritas kompetitifnya (Dror & 
Barad, 2006)supporting the selection of vital competitive priorities 
to be improved, is suggested. This divides a group of items (here a 
set of competitive priorities. 

Dalam melakukan transformasi tersebut diibaratkan seperti 
membangun sebuah rumah, maka harus meletakkan pondasi yang 
kuat. House Of Strategy (rumah strategi) menjelaskan strategi bisnis 
untuk opsi strategis tertentu. 

“House of Strategy yang terdiri dari; anggaran dasar bank, ketentuan 
level kebijakan, ketentuan level prosedur, fundamental values. 
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Kerangka kebijakan dan prosedur sebagai berikut:
1. Anggaran dasar
2. Pilar kebijakan; kebijakan manajemen risiko, kebijakan 

pengendalian intern
3. Kebijakan bisnis, operasional, pengendalian
4. Prosedur standar prosedur, memorandum prosedur operasional, 

manual produk
5. Fundamental values”

Dari ungkapan bapak Teguh dapat disimpulkan bahwa transfor-
masi yang terjadi di Bank Syariah BUMN menggunakan model 
House Of Strategi yang didalamnya berisi serangkaian kegiatan 
yang membangun hubungan antara strategi jangka panjang dan 
tujuan jangka pendek. House Of Strategy digambarkan dalam 6 
(enam) aspek (Hu et al., 2009):
1. Mengintegrasikan sumber daya 
2. Membangun hubungan penyebaran strategi melalui hierarki 

organisasi
3. Membangun hubungan pemetaan dan transformasi tujuan 

strategi kualitatif ke indikator kuantitatif
4. Membiarkan karyawan berpartisipasi dalam proses strategi
5. Menyeimbangkan persyaratan untuk mencapai tujuan strategi 

dan mengembangkan departemen
6. Mempromosikan hubungan timbal balik antara tujuan strategi 

dan sumber daya perusahaan

C. Strategi Keunggulan Bersaing Berbasis Sumber Daya Meng-
gunakan Analisis VRIO

Pandangan berbasis sumber daya (resource base view) berfokus 
pada sumber daya tertentu dan memotret keunggulan kompetitif 
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yang berdasarkan pada sumber daya dan organisasi yang berharga, 
langka, serta tidak ada bandingannya (Jay B Barney, 2002). 
Perusahaan harus memiliki kapabilitas dinamis yaitu kemampuan 
untuk membentuk ulang, mengonfigurasi, dan merekonfigurasi 
sumber daya dan kapabilitas perusahaan sehingga dapat merespons 
perubahan teknologi dan pasar. Kapabilitas dinamis fokus pada 
proses atau rutinitas internal perusahaan. (Cardeal, 2012)rare, 
inimitable resources and organization (VRIO. Studi empiris 
kinerja perusahaan menggunakan RBV, terdapat perbedaan antara 
perusahaan dalam industri yang sama (Hansen & Wernerfelt, 1989), 
tetapi dalam batas-batas kelompok yang lebih kecil di dalam industri 
(Cool & Schendel, 1988). Hal ini menunjukkan bahwa pengaruh 
individu, sumber daya spesifik perusahaan pada kinerja menjadi 
signifikan (Mahoney, 1990).

Sumber daya yang berharga dan langka dan ketersediaannya 
dapat dimanfaatkan oleh perusahaan, sehingga memberikan 
keunggulan kompetitif sementara. Keuntungan tersebut dapat 
dipertahankan selama waktu tertentu, apabila perusahaan mampu 
melindungi terhadap duplikasi (ditiru) sumber daya, transfer, atau 
substitusi. (Constantinides et al., 2012).

Sumber daya menciptakan nilai pada saat perusahaan merancang 
dan menerapkan strategi yang akan meningkatkan efisiensi dan 
efektivitasnya (Barney, 1991). Perusahaan harus mempunyai akses 
ke kapabilitas yang memadai untuk memanfaatkan sumber dayanya 
(Amit et al., 1993). Sumber daya berharga pada saat sumber daya 
tersebut berkontribusi pada produksi yang diinginkan pelanggan 
dengan harga yang mampu dibayar (Collis & Montgomery, 2008). 
Sumber daya yang berharga memungkinkan perusahaan untuk 
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melakukan hal-hal yang mengarah pada nilai ekonomi (Fiol, 1991).
Organisasi selalu berusaha untuk memperoleh keunggulan 

kompetitif dari pesaingnya, artinya perusahaan memiliki keunggulan 
jangka panjang. Pada saat perusahaan menciptakan keunggulan 
kompetitif, terdapat pasar yang jenuh serta kemajuan teknologi, 
hal ini menunjukkan bahwa pesaing juga mampu menduplikasikan 
keunggulan kompetitif perusahaan tersebut. Oleh karena itu 
perusahaan harus selalu menciptakan keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan yang bertujuan untuk menciptakan keunggulan jangka 
panjang. Salah satu cara adalah dengan menggunakan kerangka 
analisis VRIO. 

Analisis VRIO adalah analisis yang digunakan untuk membantu 
organisasi mengungkap dan melindungi sumber daya dan kapabili-
tasnya yang membuat perusahaan memiliki keunggulan kompetitif 
jangka panjang. Bank Syariah Mandiri sejak awal berdirinya, dalam 
setiap misinya selalu mengangkat "pertumbuhan dan keuntungan 
yang berkesinambungan."

Tahun 2020 merupakan tahun yang penuh tantangan. Yaitu 
kondisi ekonomi nasional dan kondisi ekonomi secara global 
belum sepenuhnya pulih, ditambah lagi dengan merebaknya virus 
corona COVID-19, menjadikan banyak bidang usaha menjadi 
terpengaruh dan harus tanggap beradaptasi dalam menghadapi 
kondisi ini. Bank Syariah Mandiri tetap optimis menangkap peluang 
pertumbuhan karena memiliki likuiditas yang baik dan infrastruktur 
yang memadai untuk tetap mengembangkan bisnis yang berbasis 
digital untuk memenuhi kebutuhan masyarakat pada new normal 
(kenormalan baru) serta tetap optimis meningkatkan kinerja dalam 
jangka panjang. Berikut adalah hasil wawancara dengan informan 
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(Manager Area, Branch Manager, Customer Service Supervisor, dan 
Customer Service Representative) mengenai keunggulan bersaing 
berbasis sumber daya menggunakan Analisis VRIO (Value, Rare, 
Inimitable, Organization)

1. Value (Bernilai/Berharga);
Agar perusahaan memiliki sumber daya dan kemampuan 

untuk menjadi kekuatan, mereka harus memungkinkan 
perusahaan untuk mengeksploitasi peluang lingkungan atau 
menetralisir ancaman lingkungan. Seperti yang diungkapkan 
oleh bapak Teguh;

“Perusahaan memiliki sumber daya yang berbeda dengan 
pesaing: Selain itu perusahaan fokus pada strategi 
peningkatan kapabilitas dengan memperkuat fungsi Mandiri 
Syariah University untuk menjadikan pegawai Bank Syariah 
BUMN sebagai Bankir syariah yang unggul dan kompeten. 
Dan juga memperkuat budaya risiko, budaya digital, budaya 
sales dan implementasi employee value proposition. Dan 
dari sinilah yang membedakan Bank Syariah BUMN dengan 
perbankan lainnya.”

“Bank Syariah BUMN memiliki Regulator (Konsultan) 
dari luar yang selalu mengontrol indikator kinerja bank, 
penerapan transfer pricing secara spesifik, serta manajemen 
risiko, baik sebelum pandemi maupun saat pandemi yaitu 
dengan Stress Testing.”

Dalam rangka mendukung keunggulan sumber daya insani 
perusahaan membekali dengan pelatihan dan pengembangan pada 
semua karyawan dengan prinsip transparansi dan obyektivitas. 



95Model Transformasi Manajemen Pendidikan

Pengembangan karyawan di Bank Syariah BUMN terdiri dari 
2 yaitu pengembangan jalur pelaksana (Staff Development 
Program) dan pengembangan karier jalur pimpinan melalui 
mutasi, rotasi, promosi, dan penugasan pegawai.

Rencana pengembangan bisnis berdampak pada rencana 
pelatihan pada pegawai untuk mendukung kebutuhan bisnis. 
Pelatihan adalah suatu kegiatan untuk meningkatkan kinerja saat 
ini dan di masa yang akan datang. 

"Seorang leader harus mampu membangkitkan bakat 
terpendam dari anak buahnya dengan cara membiarkan 
karyawan untuk menyelesaikan maslah yang muncul "nah 
itu ngerti," "oh iya ya pak," "kalau begitu saya akan lakukan 
seperti itu ya pak," artinya latihan pertama yang diberikan 
oleh leader dengan "analitical skill" kemudian "problem 
solving" dan pada akhirnya karyawan bisa memecahkan 
masalah yang muncul. “Hal ini berarti: ilmu training besarnya 
15% dan 85% adalah coaching dari atasan."

Dari penuturan bapak Mahfud menunjukkan bahwa pelatihan 
dapat membantu karyawan mengembangkan kerirnya di masa 
mendatang, sedangkan pengembangan membantu individu 
untuk memegang tanggung jawab di masa mendatang. Kegiatan 
pelatihan dan pengembangan memberikan keuntungan pada 
karyawan dan perusahaan, berupa keahlian dan ketrampilan 
yang selanjutnya menjadi aset yang berharga bagi perusahaan.

Pelatihan dan pengembangan yang dilakukan oleh perusahaan 
yang berdasarkan kesamarataan bagi semua karyawan ini tidak 
terlepas dari anggapan bahwa seluruh karyawan dianggap 
sebagai pemimpin. Hal ini berdasarkan hasil wawancara kepada 
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BM, CSR, dan CSS:

"SDI di sini dianggap sebagai leader oleh pimpinan, sehingga 
tanpa harus dipaksa tentang perannya, kami sudah paham. 
Dan struktur organisasi di sini sudah dirancang untuk mutasi 
peran dari masing-masing SDM didalamnya. Istilahnya kita 
punya kebun (nasabah/ segmen) yang harus dirawat. Harus 
bisa berkolaborasi dan bersinergi yang baik. Selain itu SDM 
di sini disetting untuk mengerti di semua bidang, misalnya 
ada salah satu teman yang bertugas sebagai teller tidak 
hadir, maka yang lain bisa menggantikan tugas tersebut. atau 
contoh lain, seorang pimpinan tidak segan untuk melakukan 
marketing atau pemasaran. Oleh karena itu, bu, kami selalu 
siap dengan tugas apapun yang diberikan."

"Seluruh SDM harus siap harus siap dengan perubahan Seluruh 
SDM/pegawai tidak boleh menyerah. Memaksimalkan fungsi 
Mandiri Syariah University untuk menjadikan pegawai 
menjadi Bankir Syariah yang unggul dan kompeten, langkah 
yang dilakukan yaitu dengan mengirim mereka mengikuti 
pelatihan leadership training ke luar negeri, hal ini dilakukan 
bersinergi dengan Bank Mandiri selaku induk perusahaan."

Perubahan nilai sumber daya dan kemampuan perusahaan 
yang berharga atau bernilai tidak akan selamanya bernilai hal ini 
dipengaruhi oleh perubahan selera pelanggan, struktur industri, 
atau teknologi dapat membuat sumber daya dan kapabilitas 
perusahaan kurang berharga. Oleh karena itu perusahaan harus 
selalu melakukan perubahan dan berinovasi. Seperti yang 
diungkapkan oleh bapak Teguh:
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"Upaya peningkatan jumlah nasabah dengan cara 
meningkatkan pelayanan dengan terus meningkatkan 
kehandalan teknologi informasi dalam setiap layanan 
dan produk bank, penerapan teknologi informasi terkini 
serta melakukan inovasi secara berkesinambungan guna 
meningkatkan daya saing, melakukan edukasi syariah."

Hal ini tampak pada masa pandemi ini dimana kenaikan DPK 
sangat signifikan, kenaikan ini karena adanya opini masyarakat 
tentang suku bunga tidak aman, inflasi, kurs rupiah yang menurun 
sehingga mereka memilih untuk beralih ke bank syariah. 

Berdasarkan laporan Otoritas Jasa Keuangan (OJK) per 
Desember 2020, Bank Syariah BUMN yang memiliki aset dan 
jaringan kantor terbesar di Indonesia.

Tabel 4.1
Jaringan Kantor Individual Perbankan Syariah

No. Kelompok Bank KPO/KC KCP/UPS KK
 Bank Umum Syariah 488 1351 195
1 PT. Bank Aceh Syariah 26 88 32
2 PT BPD Nusa Tenggara Barat Syariah 14 31 6
3 PT. Bank Muamalat Indonesia 80 145 50
4 PT. Bank Victoria Syariah 7 2 -
5 PT. Bank BRI Syariah 67 322 12
6 PT. Bank Jabar Banten Syariah 9 52 4
7 PT. Bank BNI Syariah 68 227 15
8 PT. Bank Syariah Mandiri 127 428 49
9 PT. Bank Mega Syariah 27 33 5
10 PT. Bank Panin Dubai Syariah 11 1 -
11 PT. Bank Syariah Bukopin 12 7 4
12 PT. Bank BCA Syariah 15 13 18
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13
PT. Bank Tabungan Pensiunan
Nasional Syariah 24 2 -

14 PT. Maybank Syariah Indonesia 1 - -

Sumber Data: OJK SPS (Statistik Perbankan Syariah) 2020

Selain memiliki jaringan kantor terbesar, BSM juga memiliki 
pangsa pasar terbesar (aset, pembiayaan, dan pendanaan) di 
antara pelaku industri perbankan syariah yang terdiri dari: 14 
Bank Umum Syariah (BUS), 20 Unit Usaha Syariah (UUS) dan 
163 Bank Pembiayaan Rakyat Syariah (BPRS).

Tabel 4.2
Pangsa Pasar Industri Perbankan Syariah

 (Dalam Miliar Rupiah)
Pangsa Pasar Industri 

Perbankan Syariah
Uraian 2020

Pangsa
Pasar

ASET BSM 119.216 20,87%
 Industri Perbankan Syariah 571.177 79,13%
    
PEMBIAYAAN BSM 80.426 21,31%
 Industri Perbankan Syariah 377.334 78,69%
    
PENDANAAN/DPK BSM 104.854 22,86%
 Industri Perbankan Syariah 458.676 77,14%

Sumber Data: OJK SPS 2020

Pada fase kenormalan baru saat ini, Bank Syariah BUMN juga 
mempunyai peluang untuk tumbuh, peluang tersebut antara lain:
1. Likuiditas yang baik, berpeluang melaksanakan kegiatan 

investasi untuk meningkatkan kinerja bank.
2. Infrastruktur yang memadai dalam pengembangan bisnis 

digital di fase kenormalan baru. 
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3. Bersinergi dengan Mandiri Group yang mempunyai reputasi 
baik di masyarakat dalam bisnis industri perbankan.

4. Customer based pengguna mobile banking masih rendah, 
berpotensi ditingkatkan.

5. Strategi Cross Selling berpeluang antar produk perbankan 
syariah

Dari peluang yang dimiliki, perusahaan optimis mampu 
meningkatkan kinerjanya dalam jangka panjang. Hal ini 
didukung oleh kekuatan yaitu:
1. Likuiditas terjaga dengan baik
2. BSM terbesar dari sisi DPK, Aset, dan pembiayaan, serta sisi 

keberlangsungan hidup
3. Dukungan para pemegang saham (Bank BUMN) dan sinergi 

dengan Mandiri Group
4.  Reputasi yang baik (Penghargaan dari dalam dan luar negeri)
5. Komitmen tata kelola perusahaan yang baik (Good Corporate 

Governance)
6. Peringkat 6 tabungan perbankan nasional
7. Komitmen mengembangkan potensi dan profesionalisme 

seluruh SDI
8. Struktur demografi kepegawaian berusia muda
9. Jaringan kantor dan unit kerja yang luas untuk mempermudah 

layanan nasabah
10. Bank Hasil Penggabungan memiliki struktur modal yang 

kokoh dengan low cost fund
11. Berpengalaman di sektor ritel, terkait payroll, Bank 

Operasional 2 (BO2), dan segmen korporasi
12. Berpengalaman di ekosistem Haji dan Umroh
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Seorang pemimpin yang memberikan teladan kepada karya-
wannya (referent power) akan lebih baik, sehingga karyawan 
tertarik dan menghargai pemimpin yang memberikan berbagai 
bentuk keteladanan yang positif (jujur, sederhana, dan taqwa).

“Inilah yang membedakan BSM dengan yang lain yaitu: 
Interpreneur leadership, Spiritual leadership, Leadership. 
Dalam Bank Syariah Mandiri dikenal dengan ISL 
(Intrepreneur, Spiritual, Leadership). 

Berarti keberadaan BSM memberikan manfaat yang sebesar-
besarnya kepada lingkungan (bisnis/interpreneur) dilandasi 
semangat jihad (tempat mencari nafkah untuk ekonomi dan 
pendidikan keluarga dan anak-anak) dengan kepemimpinan yang 
tidak hanya memimpin untuk orang lain tetapi juga memimpin 
untuk dirinya sendiri.

Sebagaimana diriwayatkan dalam Al-Quran surat Al-Isra’ 
[17] ayat (15) yang artinya;

“Barang siapa yang berbuat sesuai dengan hidayah (Allah), 
maka sesungguhnya dia berbuat itu untuk (keselamatan) 
dirinya sendiri, dan seorang yang berdosa tidak dapat 
memikul dosa orang lain, dan Kami tidak akan meng’azab 
sebelum Kami mengutus seorang Rasul.”

2. Rare ‘R’ (Langka)
Value (nilai) sumber daya perusahaan merupakan pertim-

bangan pertama dalam memahami kekuatan perusahaan. Akan 
tetapi jika sumber daya tertentu dikendalikan oleh banyak 
perusahaan maka sumber daya tidak menjadi keunggulan 
kompetitif bagi perusahaan. Berharga dan langka (jarang) maka 
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akan menjadi sumber keseimbangan kompetitif. Berikut hasil 
wawancara dengan Branch Manager:

“Keunggulan Bank adalah bisa membaca perubahan jaman, 
adaptif, ‘Agile’, kolaboratif, selain itu keunggulan terletak pada 
budayanya, meliputi budaya risiko, budaya digital, budaya sales, 
dan mengimplementasikan employee value proposition yang 
membedakan dengan Bank Syariah ataupun bank lainnya.”

Dari pengungkapan tersebut, maka dapat disimpulkan 
bahwa perusahaan memiliki sumber daya yang berbeda dengan 
pesaing di industri perbankan utamanya perbankan syariah. 
Sehingga perusahaan memiliki keunggulan yang tidak dapat 
diidentifikasi oleh pesaing. Bahkan dalam kondisi kenormalan 
baru, perusahaan tetap eksis bahkan menduduki peringkat 
keenam perbankan di Indonesia.

3. Inimitability ‘I’ (Langka/Tidak Mudah Ditiru)
Peniruan terjadi dengan cara duplikasi langsung atau secara 

substitusi. Perusahaan peniru mencoba untuk menduplikasikan 
secara langsung sumber daya perusahaan dengan keunggulan 
kompetitif pada ketrampilan penulisan dan pengembangan, maka 
perusahaan peniru mencoba untuk mengembangkan ketrampilan 
pembahasan dan pengembangannya sendiri.

Perusahaan peniru dapat mencoba mengganti sumber 
daya lain dengan sumber daya yang mahal untuk ditiru yang 
dimiliki perusahaan dengan keunggulan kompetitif. Misalnya 
satu perusahaan memiliki keunggulan ketrampilan komunikasi 
interpersonal, perusahaan pesaing dapat mencoba mengganti 
SIM yang lebih canggih, akan tetapi jika efeknya sama, maka 
sumber daya ini hanya dikatakan sebagai pengganti. 
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Apabila terdapat sumber daya pengganti dan perusahaan 
peniru tidak mengalami kerugian dalam peniruannya, maka 
keunggulan kompetitif perusahaan pesaing bersifat sementara. 
Akan tetapi jika sumber daya tidak memiliki pengganti dan 
biaya yang dikeluarkan lebih besar untuk mendapatkan sumber 
daya asli, maka keunggulan kompetitif dapat dipertahankan. 
Dengan demikian, perusahaan pesaing akan mengeluarkan biaya 
besar untuk meniru sumber daya yang memiliki keunggulan 
kompetitif. 

4. Organization ‘O’ (Organisasi)
Potensi keunggulan kompetitif perusahaan bergantung pada 

nilai, kelangkaan, dan peniruan kemampuan sumber daya. Untuk 
mewujudkan potensi tersebut, perusahaan harus mengeksploitasi 
sumber daya dan kemampuannya, yang menjadi tanda tanya: 
apakah perusahaan diorganisasikan untuk mengeksploitasi 
potensi kompetitif dari perusahaan?

Organisasi adalah unit sosial yang dikoordinasi secara sadar, 
terdiri dari 2 orang atau lebih yang berfungsi dalam suatu basis 
yang kontinu untuk mencapai suatu rangkaian tujuan (Robbins & 
Judge, 2013). Organisasi berubah setiap waktu, perubahan dalam 
organisasi bersifat revolusioner dan evolusioner. Perubahan 
organisasi secara revolusioner adalah perubahan besar terhadap 
organisasi yang menghasilkan misi yang dimodifikasi menjadi 
baru yang meliputi strategi, kepemimpinan , dan budaya adalah 
langka (Yukl, 2013).

Strategi adalah rencana komprehensif untuk mencapai 
tujuan organisasi. Proses manajemen yang komprehensif dan 
berkelanjutan ditujukan untuk merumuskan dan mengimplemen-
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tasikan strategi yang efektif. Strategi yang efektif menyelaraskan 
antara organisasi dan lingkungan (Griffin, 2012)

Sebagaimana perubahan atau transformasi yang terjadi 
di Bank Syariah BUMN bahwa perubahan yang dilakukan 
menyelaraskan antara internal perusahaan dengan lingkungan. 

“Salah satu strategi utama bank strengthening enabler 
merupakan strategi bank dalam melakukan peningkatan 
produktivitas dan kapabilitas SDM, optimalisasi aliansi 
nasabah perusahaan dan retail, penajaman dan peningkatan 
IT security, optimalisasi konsumen yang belum terjangkau 
melalui sinergi dengan BANK BUMN group. Ini yang 
membedakan dengan yang lain.”
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Model Transformasi
Manajerial Bank BUMN
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BAB V

MODEL TRANSFORMASI MANAJERIAL BANK BUMN

Transformasi manajerial yang terjadi di Bank Syariah BUMN sejak 
tahun 1999 sampai dengan 2020 (lampiran 3) meliputi: 

1. Structure: seiring dengan perkembangan bisnis bank struktur dalam 
BSM terdiri dari unit Enabler (produktivitas & kapabilitas), unit 
Bisnis, dan unit Support.

2. System: prosedur formal untuk pengukuran, penghargaan, dan 
alokasi sumber daya yang meliputi IT (perencanaan dan pelaksanaan 
server serta jaringan, proses EOD, pengendalian pengembangan 
sistem aplikasi dan akses, pengelolaan perubahan hardware atau 
software, change management, security coding), digital banking, 
program ‘AISYAH’, Good Corporate Governance (GCG) yang 
mengacu pada Peraturan BI & SE OJK)

3. Style: transformasi manajerial di BSM mengacu pada semangat IGO 
(Integrity, Gratefulness, Ownership)

4. Skill: dengan adanya transformasi maka orang harus belajar teknologi 
demikian halnya dengan sumber daya insani yang tergabung di BSM, 
mereka diberikan kesempatan untuk terus mengasah kemampuannya, 
jadi pegawai bank harus adaptif dan taanggap terhadap perubahan, 
skillnya harus di-upgrade dan diberikan literasi agar mereka ‘melek’ 
teknologi.

5. Share value: nilai-nilai bersama untuk tujuan yang lebih tinggi, share 
value. Dalam rangka mewujudkan visi misinya, BSM menerapkan 
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nilai AKHLAK (Amanah, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif, 
Kolaboratif):
a. Amanah memenuhi dan memegang teguh kepercayaan yang 

diberikan dan bertanggung jawab atas tugas
b. Kompeten meningkatkan kompetensi diri untuk menerima 

tantangan yang tiap saat berubah dan melakukan yang terbaik.
c. Harmonis peduli dan menghormati perbedaan serta membangun 

lingkungan kerja yang kondusif.
d. Loyal berdedikasi dan mengutamakan kepentingan bangsa 

negara dan patuh pada pimpinan senyampang tidak bertentangan 
dengan hukum dan etika.

e. Adaptif selalu berinovasi serta antusias dalam menghadapi 
perubahan dan terus mengikuti perkembangan teknologi serta 
proaktif.

f. Kolaboratif terbuka dalam kerja sama untuk menghasilkan nilai 
tambah dan memanfaatkan sumber daya untuk tujuan bersama. 

6. Strategy seperangkat tindakan yang dilakukan untuk pertumbuhan 
perusahaan. Strategi yang dibuat oleh BSM bertujuan mencapai target 
bisnis sesuai komitmen dan pertumbuhan bisnis yang berkelanjutan 
dalam jangka panjang dan berguna bagi masyarakat. 

7.	 Staff: merupakan aspek strategis yang mendukung transformasi 
bisnis BSM, pengembangan karyawan BSM dilakukan melalui 
program pendidikan dan pelatihan serta pengembangan melalui 
Mandiri University. 

Berdasarkan kesimpulan pemaparan di atas, transformasi manajerial 
meliputi Strategy,	 structure,	 system,	 staff,	 style/culture	 share	 value,	
skill. sesuai dengan model McKinsey (Waterman et al., 1980). Model 
yang terdiri dari 7 S faktor semuanya perlu bekerja bersama agar 
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organisasi menjadi sukses. Model ini mengelompokkan faktor ke dalam 
2 kategori: Hard S (Strategi, Struktur, Sistem) dan Soft S (Keterampilan, 
Staf, Gaya, dan nilai Bersama) (Smoyer, 2019).

A. Model Strategi Bisnis 
Tahun 2021, pandemi covid-19 masih dirasakan dampaknya 

pada kinerja industri perbankan nasional. Proses perbaikan dan 
pemulihan terus berlanjut. Pada kondisi ketidakpastian, Bank 
Syariah BUMN masih tetap tumbuh, hal ini tidak terlepas dari 
beberapa inisiatif strategi di samping tetap mengedepankan strategi 
utama atau dalam istilah ada beberapa plan yang dibuat. Apabila 
plan A tidak berjalan dengan baik, maka manajemen akan memutar 
"knop" atau melaksanakan plan B, sehingga pada masa kenormalan 
baru di saat yang lain mengalami ketidakpastian, Bank Syariah 
BUMN tetap bisa menjalankan strateginya. Akan tetapi bank juga 
tetap menyusun inisiatif strategi menghadapi pandemi.

Konsep bisnis atas dasar nilai-nilai syariah universal yang 
diusung Bank Syariah Mandiri yang tertuang dalam misi perusahaan 
dari awal berdirinya hingga saat ini membawa Bank Syariah BUMN 
tetap bisa menjalankan core business, bahkan capaian Bank Syariah 
BUMN dalam industri perbankan syariah dan perbankan nasional 
melebihi ekspektasi yang direncanakan. Dengan visi Bank Syariah 
Terdepan dan Modern yang Adil, Seimbang dan Maslahat untuk 
nasabah, pegawai, investor, serta umat dan bangsa, BSM telah 
menjadi bank syariah kepercayaan masyarakat serta tetap menjadi 
bank syariah terbesar di Indonesia.

Perusahaan memiliki strategi bisnis, yang kesemuanya itu 
tertuang dalam House Of Startegy. Hal ini diungkapkan oleh Area 
Manager 
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“Strategi bisnis di kami itu buk, dinamakan House Of Strategi, 
ada pondasinya yaitu SDMnya, pilarnya itu bisnis, teknologi, 
dan manajemen risiko, kemudian ada atap, segmen juga.”

Dari penjelasan beliau, bahwa strategi bisnis Bank Syariah 
Mandiri tertuang di dalam strategi rumah atau House Of Strategi. 
House of strategy yang dikenalkan oleh Herwig R. Friedag and 
Dr. Walter Schmidt pada tahun 2000 merupakan model grafis yang 
menunjukkan bagaimana visi, misi, nilai, dan strategi bersatu untuk 
sebuah organisasi (gambar 5.1)

 

Goals  

Value 
Culture  

Mission  

Vision  

Gambar 5.1
House Of Strategy

Temuan dalam penulisan ini Strategi bisnis Bank Syariah BUMN 
yang dituangkan dalam House of Strategy yang mencakup pondasi, 
pilar, dan atap (gambar 4.4). Dalam kerangka kerja House Of Strategy 
di perusahaan terdapat syariah universal yang membedakan dengan 
perbankan lain serta core value AKHLAK yang merupakan pondari 
yang menjadikan Bank Syariah Mandiri memiliki keunggulan 
kompetitif dibanding industri perbankan pesaingnya. House Of 
‘Sharia’ Strategy terdiri dari:
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1. Pondasi core value akhlak (amanah, kompeten, harmonis, loyal, 
adaptif, kolaboratif) dan Manajemen Risiko

2. Pilar strategi bisnis (business refocusing, fixing the fundamental, 
dan strengthen enabler)

3. Atap visi, misi (syariah universal)
4. Dinding kepala unit sebagai change leader, change champions, 

dan change agents.
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Gambar 5.2

HOUSE OF ‘SHARIA’ STRATEGY

Temuan fokus kedua: House Of ‘Sharia’ Startegy, hal ini 
didasarkan pada nilai-nilai syariah yang muncul. Mengapa? Karena, 
dalam setiap berbisnis, nilainya adalah sama-sama bersaing dan 
memperoleh keuntungan, serta tidak menghalalkan segala cara, tetapi 
ada norma-norma yang harus ditaati, ada pembeda yaitu syariah 
universal, sehingga menjadikan Bank Syariah BUMN sebagai bank 
kepercayaan masyarakat dan bank syariah terbesar di Indonesia.
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B. Model Keunggulan Daya Saing 
Organisasi adalah adanya hubungan struktural baik vertikal 

maupun horizontal yang mengikat dalam suatu perusahaan dan 
kerangka dasar tempat individu berusaha dengan koordinasi dan 
komunikasi. Organisasi bersifat dinamis yang selalu berubah dan 
menyesuaikan dengan tekanan internal maupun eksternal dan selalu 
melakukan evolusi yang berkelanjutan. Hal ini tertuang dalam Al-
qur’an surat Al-Qamar [54]:(9-15) yang artinya:

“Sebelum mereka telah mendustakan (pula) kaum Nuh maka 
mereka mendustakan hamba kami (Nuh) dan mengatakan:

“Dia seorang gila dan dia sudah pernah diberi ancaman.” Maka 
dia mengadu kepada Tuhannya; “bahwasanya aku ini adalah orang 
yang dikalahkan, oleh sebab itu menangkanlah (aku).” Maka 
Kami bukakan pintu-pintu langit dengan (menurunkan) air yang 
tercurah, dan kami jadikan bumi memancarkan mata air-mata air 
maka bertemulah air-air itu untuk satu urusan yang sungguh telah 
ditetapkan. dan kami angkat Nuh ke atas (bahtera) yang terbuat dari 
papan dan paku, yang berlayar dengan pemeliharaan kami sebagai 
balasan bagi orang-orang diingkari (Nuh). dan sesungguhnya telah 
Kami jadikan kapal itu sebagai pelajaran, maka adakah orang yang 
mau mengambil pelajaran?”

Ayat di atas dimaksudkan bahwa organisasi harus terus berubah 
menyesuaikan diri dengan lingkungan yang multibudaya. Dengan 
demikian organisasi yang berhasil adalah organisasi yang melakukan 
perubahan atau transformasi agar organisasi tetap berlangsung dan 
memiliki keunggulan dibanding lainnya.

Perubahan yang dimaksud adalah usaha sistematis untuk 
melakukan desain ulang dengan cara menyesuaikan diri pada 
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perubahan lingkungan (selaras dengan fokus pertama) untuk 
mencapai sasaran yang baru. Sebagaimana firman Allah SWT dalam 
Al-Quran surat Al-Qashash [28] ayat (68), yang artinya;

“Dan Tuhanmu menciptakan apa yang Dia kehendaki dan 
memilih-Nya. Sekali-kali tidak ada pilihan bagi mereka. Maha 
Suci Allah dan Maha Tinggi dari apa yang mereka persekutuan 
(dengan Dia).”

Penjelasan dari ayat tersebut adalah perubahan yang direncanakan 
merupakan inovasi yang terencana, memberi tujuan, mengontraskan 
urutan perubahan dan mempertimbangkan siapa yang bertanggung 
jawab dalam perubahan. Sebagaimana Bank Syariah Mandiri yang 
selalu melakukan perubahan dari waktu ke waktu, hal ini dilandasi 
oleh nilai fundamental yakni Sustainability, Sharia Banking 
Principle, GCG, ETHIC, Brand Philosofy dan perubahan haluan 
bisnis dari Product Centric menjadi Customer Centric (memberikan 
solusi yang sesuai dengan kebutuhan nasabah).

Hubungan antara strategi bisnis dan keunggulan kompetitif 
berkelanjutan dengan menggunakan analisis VRIO (J. Barney, 1991) 
(gambar 4.5).
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Gambar 5.3
Keunggulan Bersaing Analisis VRIO
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Bank Syariah Mandiri adalah perusahaan yang menjalankan 
operasinya sesuai dengan ajaran Islam yang meliputi aspek aqidah 
(aspek keyakinan), syariah makna sempit (aspek legal formal), dan 
akhlak (moral atau pekerti). Bank Syariah mengikatkan dirinya 
tidak hanya terikat pada aturan legal formal Islam, tapi juga pada 
aturan aqidah dan Islam. implementasi ini terlihat dari sistem bisnis, 
manajemen dan kepegawaian yang bersih dan adil, dan yang paling 
penting adalah bank syariah harus memiliki tujuan kemanusiaan, 
yakni membantu meningkatkan kesejahteraan masyarakat.

Konsep Syariah Universal yang tertuang dalam misinya memiliki 
makna: 

a. Syariah; seluruh hukum Tuhan bagi alam semesta, baik di dalam 
ajaran agama (syariah qauliyyah) maupun di luar ajaran agama 
(syariah kauniyyah), utamanya moral dan perilaku.

b. Universal; bank syariah adalah perusahaan yang menjalankan 
operasionalnya menerapkan aturan dan hukum Allah (Qauliyyah 
dan kauniyyah).

Perubahan organisasi tidak terlepas dari kepemimpinan, tanpa 
kepemimpinan organisasi hanya merupakan kegalauan orang-orang 
dan mesin-mesin. Kepemimpinan adalah proses mendorong dan 
membantu orang lain untuk bekerja dengan antusias untuk mencapai 
tujuan organisasi (Newstrom, 2007).

Berdasarkan hasil wawancara dengan informan dan dokumentasi 
perusahaan dengan menggunakan kerangka kerja VRIO maka 
temuan dalam pembahasan ini adalah model Keunggulan Daya 
Saing ESL (Enterpreneur, Spiritual, Leadership) (gambar 5.4).
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Gambar 5.4
Model Daya Saing "ESL"

Temuan fokus 3: dengan menggunakan analisis VRIO, ditemukan 
model dalam penulisan ini yaitu model keunggulan daya saing 
ESL (Entrepreneur, Spiritual, Leadership) yaitu dikatakan bahwa 
organisasi yang dinamis adalah organisasi yang tanggap terhadap 
perubahan yang bertujuan agar supaya organisasi sustain untuk 
jangka panjang. Kita berbisnis atau berwirausaha (Entrepreneur) 
yang pada akhirnya profit, tetapi kita tetap berpegang pada kerja 
itu ibadah, kerja itu dakwah (motif Spiritual), dan ini dikendalikan 
oleh kepemimpinan (Leadership) yang bertindak sebagai agent of 
change.

Penulisan ini mendukung pembahasan Areta Marichova (2018) 
dengan menggunakan metode komparatif untuk mengidentifikasi 
kekuatan dan kelemahan dari perusahaan yang disurvei dan 
mengembangkan strategi yang sukses dengan menganalisis 
seluruh karakteristik sumber daya perusahaan. Perusahaan dapat 
menciptakan sumber daya strategis melalui kapabilitas dan 
pengembangan kompetensi dalam menanggapi lingkungan eksternal 
yang dinamis. Sehingga perusahaan memiliki keunggulan kompetitif 
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yang memiliki sumber daya yang unik, spesifik, dan bernilai tinggi 
(Marichova, 2018).

Penulisan ini juga sejalan dengan pmbahasan Miethlich (2019) 
dengan menggunakan kerangka kerja VRIO hasil menunjukkan 
bahwa memperkerjakan penyandang disabilitas secara efektif 
maka perusahaan dapat memiliki keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan, dengan mengintegrasikan budaya perusahaan yang 
mapan, memfasilitasi akses ke serikat pekerja, serta diimbangi 
dengan teknologi, produk dan segmentasi pasar. Oleh karena itu, 
penggunaan PD, sebagai bagian dari strategi penciptaan nilai, meru-
pakan aset strategis yang memberikan kontribusi jangka panjang 
bagi keberhasilan perusahaan (Miethlich & Oldenburg, 2019).

C. Kebaruan (Novelty)
Novelty atau kebaruan pada dasarnya merupakan originalitas 

(sesuatu temuan yang baru), menemukan sesuatu yang belum 
ditemukan oleh penulis lain. Kebaruan dapat ditemukan dari research 
gap dan celah riset yang menunjukkan suatu pertentangan pada 
hasil riset yang dilakukan sebelumnya. Kebaruan (novelty) dalam 
penulisan ini adalah transformasi akan berjalan efisien jika semua 
sumber daya dari pimpinan sampai bawahan itu mempunyai motivasi 
spiritual. Artinya proses transformasi yang menggunakan model 
McKinsey 8S memberikan kontribusi terhadap efektivitas pada Bank 
Syariah BUMN tetapi tidak efisien, mengapa? karena transformasi 
manajerial yang terjadi bersifat transaksional semua. Misalnya untuk 
membuat mobile banking harus mendatangkan konsultan ahli dari 
luar, membayar semua yang dibutuhkan untuk proses itu sendiri, dan 
ini berbiaya mahal jadi walaupun transformasi bisa terlaksana dan 
tercapai, efektif, tetapi kurang efisien. Dengan pendekatan spiritual 
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(model ESL/Entrepreneur, Spiritual, Leadership), maka transformasi 
akan berbiaya murah karena semua SDM didalamnya berniat ibadah 
(kerja itu jihad, kerja itu dakwah) punya motivasi spiritual sehingga 
menganggap ini adalah bagian dari hidupnya, bagian dari ibadahnya 
sehingga ini akan menjadi lebih efisien. Sehingga dari spirituality at 
work ini melahirkan strategi bisnis yang sangat lentur. Inilah yang 
mendasari strategi bisnis House of ‘Sharia’ Strategy dan ini menjadi 
andalan utama Bank Syariah BUMN yang sekarang menjadi Bank 
Syariah BUMN, dan yang menjadi inti di Bank Syariah BUMN saat 
ini adalah menggunakan model-model Bank Syariah BUMN semua. 
Dan inilah yang menjadikan Bank Syariah BUMN bertahan dan 
bersaing di masa mendatang.
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Penutup
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BAB VI

PENUTUP

Bab ini menjelaskan tentang kesimpulan dan saran. Kesimpulan 
dalam buku ini adalah berdasarkan dari tujuan penulisan yang tertuang 
di dalam bab sebelumnya yaitu pertama mengeksplorasi model 
transformasi manajerial Bank Syariah Mandiri di fase kenormalan baru. 
Kedua mengeksplorasi model strategi bisnis Bank Syariah Indonesia 
eks Mandiri Syariah dari awal sampai di fase kenormalan baru. Ketiga 
mengeksplorasi keunggulan bersaing berbasis sumber daya.

Saran pada bab ini menjelaskan tentang masukan yang bisa dijadikan 
referensi untuk melengkapi hasil penulisan.

A. Kesimpulan 

1. Berdasarkan hasil wawancara dengan informan dan temuan 
pembahasan di lapangan, transformasi yang dilakukan di Bank 
Syariah BUMN yang meliputi; strategy, structure, system, staff, 
style, sharevalue, dan skill menggunakan model McKinsey 7S 
akan tetapi pada obyek penulisan terdapat pengembangan model 
1 ‘S’ baru yaitu Spirituality at work, dan inilah yang membedakan 
dengan perbankan lain.

2. Konsep bisnis yang diusung Bank Syariah tertuang dalam rumah 
strategi yang didalamnya terdapat pilar, pondasi, atap yang berisi 
strategi bisnis yang menyatu untuk keberhasilan organisasi. Dan 
yang membedakan dengan strategi bisnis lainnya adalah temuan 
syariah universal yang tertuang dalam model House Of ‘Sharia’ 
Strategy.
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3. Hasil pembahasan ini menunjukkan bahwa keunggulan bersaing 
berbasis sumber daya dengan menggunakan analisis VRIO 
diperoleh Model Keunggulan Daya Saing ‘ESL’ (Entrepreneur, 
Spiritual, Leadership), yang berarti bahwa organisasi yang 
dinamis adalah organisasi yang tanggap terhadap perubahan yang 
bertujuan organisasi sustain berjangka panjang. Kami berbisnis 
atau berwirausaha/Entrepreneur (E) yang pada gilirannya adalah 
untuk memperoleh keuntungann, akan tetapi berprinsip bahwa 
kerja itu ibadah, kerja itu dakwah (Spiritual/S), dan dalam 
berbisnis dikendalikan oleh kepemimpinan (Leadership/L) yang 
berfungsi sebagai agen perubahan.

B. Saran 
Berdasarkan paparan hasil temuan penulisan, maka penulis 

dapat memberikan saran-saran diantaranya:

1. Bagi pengembangan Ilmu Pengetahuan
Transformasi manajerial yang terjadi pada perbankan 

menggunakan model McKinsey 8S Plus (McKinsey 7S + S), 
mampu menjadikan perbankan memiliki keunggulan kompetitif 
berkelanjutan. Memperluas model perubahan McKinsey 
disesuaikan dan diselaraskan dengan kondisi organisasi atau 
perusahaan yang tepat.

Strategi bisnis yang menggunakan model House Of ‘Sharia’ 
Strategy, mampu menghadapi situasi dan kondisi di luar 
ekspektasi seperti kondisi pandemi yang tidak pernah terjadi 
sebelumnya serta melampaui pesaing di industri perbankan di 
Indonesia.

Keunggulan bersaing berbasis sumber daya menggunakan 
analisis VRIO dengan model Keunggulan daya saing ESL 
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(Entrepreneur, Spiritual, Leadership), menjadikan perusahaan 
unggul dan sustain.

2. Bagi Industri Perbankan
Melakukan transformasi dan merancang strategi bisnis 

merupakan sebuah keharusan, dengan adanya keunggulan-
keunggulan yang dimiliki baik bersifat paritas, temporer ataupun 
berkelanjutan, maka Bank harus tetap melakukan perubahan.

Bergabungnya 3 bank BUMN, akan memiliki struktur modal 
yang kuat, maka disarankan untuk Bank melakukan investasi 
dana murah, mengingat kondisi pandemi yang masih belum 
sepenuhnya pulih, hal ini dilakukan untuk membantu pemulihan 
ekonomi nasional.

3. Bagi Penulis Berikutnya
Penulisan ini dilakukan di Bank Syariah Indonesia eks. 

Mandiri Syariah BUMN yang pada saat ini sudah merger dengan 
3 bank BUMN menjadi Bank. Penulisan berikutnya diharapkan 
untuk menulis dampak yang ditimbulkan oleh keberadaan hasil 
merger, yang selama ini diharapkan oleh pemerintah yaitu menja-
di bank yang kompetitif baik dari segi harga (pricing), fiture atau 
produk, layanan digital yang terintegrasi (digitalisasi industri), 
serta pelayanan yang semakin baik dan unggul (excellence).

4. Bagi Existing Business di Indonesia secara umum
Hasil temuan dapat diterapkan pada berbagai bisnis, utama-

nya lembaga keuangan bank dan non bank syariah maupun 
konvensional serta industri bisnis (existing business) lainnya.
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