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PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Peningkatan sumber daya manusia (SDM) Indonesia menjadi tema besar
pemerintahan Presiden Joko Widodo periode tahun 2019 hingga 2024
(Kompas.com, 2019). Bentuk komitmen pemerintah dalam mengembangkan SDM
juga dapat disambungkan dengan Human Development Index (HDI) Indonesia yang
berada di peringkat 116 dari 189 negara (UN, 2018). HDI merupakan indeks
statistik yang dibuat oleh United Nations (Perserikatan Bangsa-Bangsa) yang
mengukur life expectancy (harapan hidup), education (pendidikan), dan per capita
income indicators (indikator pemasukan per kapita), digunakan untuk mengukur
perkembangan manusia di suatu negara. Jika dibandingkan dengan negara tetangga
seperti Singapura (peringkat sembilan), Brunei (peringkat 39), dan Malaysia
(peringkat 57), tentu Indonesia tertinggal cukup jauh.

Pengembangan SDM yang bersifat masif dan menyeluruh menjadi kunci
untuk pemerataan ekonomi. Kesehatan, edukasi, dan produktivitas manusia
Indonesia menjadi pilar-pilar untuk produk domestik bruto (PDB per kapita) yang
lebih tinggi. PDB seringkali dikorelasikan dengan produktivitas manusianya dan
kesehatan ekonomi negara. Maka, SDM yang unggul juga menjadi fondasi untuk
Indonesia berkompetisi di tingkat global (Kuncoro, 2019).

Produktivitas adalah tingkat output per unit input, yang dapat berupa modal,
tenaga kerja atau kombinasi dari banyak faktor. SDM yang dapat meningkatkan

ekonomi negara merupakan human capital yang produktif. jika secara kolektif



manusia dapat memberikan kontribusinya, maka ekonomi suatu negara itu akan
maju (Dhaoui, 2013). Di Indonesia sendiri, lebih dari 68% penduduknya berada di
usia produktif (SUPAS BPS, 2016). Namun, nyatanya PDB per kapita Indonesia
masih kalah dengan negara tetangga, seperti Singapura. Hal ini menandakan
penduduk dengan usia produktif yang banyak tidak menandakan produktivitas.

Kondisi di Indonesia memperlihatkan adanya kebutuhan besar untuk
berinvestasi di human capital (International Labour Organization, 2017). Hal ini
disebabkan oleh yang disebut dengan skill mismatch maupun skills gap, atau
ketidakcocokan maupun kesenjangan keterampilan yang dimiliki oleh individu
dengan ekspektasi dan tantangan yang dihadapi oleh organisasi (World Bank,
2010). Menurut World Bank (2010), yang menjadi kunci produktivitas, daya saing,
dan pertumbuhan adalah edukasi dan pelatihan yang terjadi di tempat kerja.
Sehingga, mengandalkan pendidikan dasar saja tidak cukup untuk membentuk
human capital yang berkualitas dan produktif.

Usaha perusahaan untuk membangun sumber daya manusia yang
berkualitas dimulai dari pelatihan dan pengembangan yang tepat bagi setiap
karyawannya. Pelatithan dan pengembangan adalah salah satu aktivitas terbesar
yang dilakukan untuk pengembagan sumber daya manusia di organisasi kecil
maupun besar (Spector, 2019). Aktivitas ini dipercayai dapat mengembangkan
individu yang bekerja di sebuah organisasi. Semakin banyaknya tuntutan di sebuah
organisasi, maka para manusianya juga perlu dipersiapkan agar dapat bekerja

secara efektif dan efisien.



Pelatihan dan pengembangan di dalam tempat kerja dianggap sangat
penting untuk membantu melakukan bridging terhadap skills gap yang dimiliki oleh
para anggota organisasinya. Maka, pelatihan dilakukan agar karyawan dapat
mengakuisisi pengetahuan, keterampilan serta kompetensi yang dibutuhkan untuk
bekerja dan meningkatkan performa (Ganesh & Indradevi, 2015). Dampak dari
pelatihan diharapkan dapat mengoptimalkan kinerja perusahaan, sehingga
perusahaan tersebut dapat menjadi produktif dan mendapatkan untung yang lebih
besar (Noe, 2010).

Pelatihan dan pengembangan juga menjadi kunci keberlangsungan
(sustainability) perusahaan (Armstrong, 2014). Sehingga, isi dari pelatihan dan
pengembangan di sebuah organisasi pun perlu disesuaikan dengan kebutuhan
jaman. Dengan era yang semakin digital, organisasi juga perlu menyiapkan
karyawannya untuk menyambut perubahan yang secara cepat datang dan
mengganti cara kerja lama menjadi cara yang baru (Rachinger, 2018).

Mendapatkan ilmu baru dari pelatthan dan pengembangan membuat
seorang karyawan merasa lebih kompeten. Menurut Costen dan Salazar (2011),
karyawan yang memiliki kesempatan untuk mengembangkan keterampilan baru
merasa lebih puas, serta merasa lebih loyal terhadap pekerjaan mereka. Maka,
mereka juga memiliki kecenderungan untuk tetap bersama organisasi.

Karyawan yang berkomitmen terhadap suatu organisasi akan secara tidak
langsung menurunkan tingkat pergantian karyawan (turnover), dan pada akhirnya
mendukung keberlangsungan suatu perusahaan (Wright, Gardner & Moynihan,

2003). Sehingga, jika organisasi ingin produktif, maka diperlukan perhatian



terhadap pelatihan dan pengembangan karena dampaknya terhadap kepuasan
karyawan.

Kesiapan suatu organisasi untuk melakukan pelatihan dan pengembangan
merupakan faktor penting dalam mengoptimalkan sumber daya manusianya. Maka
dari itu, setelah memahami apa yang menjadi end in mind atau tujuan dari pelatihan
tersebut, proses desain pelatihan pun menjadi krusial untuk kesuksesannya (Brown,
2002). Merancang program pelatihan dan pengembangan perlu memikirkan apa
yang sebetulnya menjadi kebutuhan para pemangku kepentingan, serta yang
menjadi kebutuhan karyawan tersebut. Misalnya, bagaimana suatu program
pelatihan disesuaikan dengan tujuan strategis organisasi, dan bagaimana agar
karyawannya dapat menerima pelatihan dengan baik (Clarke, 2003).

Proses menuju human capital yang produktif memerlukan pemahaman
tentang situasi yang sekarang, dan situasi maupun harapan yang ingin dicapai.
Kesenjangan atau gap antara keadaan hari ini dan keadaan yang diharapkan perlu
dijadikan basis pelatihan. Maka dari itu, strategi besarnya perlu diterjemahkan
menjadi langkah kerja yang realistis dan benar-benar menjawab kebutuhan bisnis
organisasi (Pasban, 2016).

Pemagang mendapatkan kesempatan untuk melihat kontribusi nyata Badan
Usaha Milik Negara (BUMN) dalam mewujudkan mimpi Indonesia menjadi SDM
unggul. Dengan 40,000 karyawan yang terbentang di seluruh penjuru Indonesia,
Bank Mandiri memiliki rencana mendidik karyawannya melalui institusi milik
bank, yakni Mandiri University. Berdiri di tahun 2013, Mandiri University

merupakan bentuk komitmen Bank Mandiri dalam mengutamakan learning and



development karyawannya. Berbeda dengan learning atau training center pada
umumnya, institusi seperti ini disebut dengan corporate university (CorpU), yaitu
hasil evolusi bentuk pembelajaran korporasi. Sejarah pendidikan korporasi sendiri
dimulai dari bentuk pelatihan (zraining) yang bersifat masif dan tidak terstruktur.
Hal ini juga dialami saat institusi pelatihan dan pengembang Bank Mandiri masih
bernama Mandiri Learning and Development Center (MLDC). Pelatihan masif
terhadap karyawan dianggap tidak efektif karena dampak pembelajarannya pada
produktivitas karyawan sulit diukur, terlebih lagi jika harus diukur dampaknya pada
bisnis. Tidak lagi bersifat ad hoc, corporate unmiversity bermaksud untuk
memberikan pendidikan dan pelatihan yang terus menerus (continuous) dan sesuai
dengan kebutuhan setiap karyawannya (personalized). Maka dari itu, corporate
university merupakan sebuah inisiatif terobosan yang sudah banyak dilakukan oleh
perusahaan (Bank Mandiri, 2019).

Bank Mandiri berencana untuk mengoptimalkan proses pembelajaran
karyawannya Bank Mandiri merasa tidak puas dengan pelatihan yang bersifat
reaktif, dan ingin menghadirkan solusi pembelajaran yang proaktif. Pembelajaran
yang proaktif adalah pelatihan yang diberikan bukan karena ada keperluan spesifik
atau karena perlu ‘mengobati’, namun pembelajaran yang secara konsisten
meningkatkan daya saing Bank Mandiri di antara bank lainnya. Hal ini
membuktikan bahwa kualitas manusia adalah kunci untuk produktivitas secara
menyeluruh, baik di skala mikro maupun makro (Bank Mandiri, 2019).

Selayaknya institusi pendidikan formal, Mandiri University tengah

mengoptimalkan proses pembelajarannya melalui restrukturisasi kurikulumnya.



Restrukturisasi kurikulum yang dimaksud adalah perubahan pendekatan yang
dilakukan oleh Bank Mandiri dalam memberikan pembelajaran dan pelatihan
kepada karyawannya. Mandiri University memiliki dua kurikulum inti:
pengembangan keterampilan teknis (fechnical capability development) dan
pengembangan kapabilitas kepemimpinan (leadership capability development), di
mana kedua kurikulum ini di dasari oleh core values atau nilai-nilai utama yang
patut dimiliki oleh seorang karyawan Mandiri. Dua kurikulum tersebut didesain
untuk menghidupkan core values Bank Mandiri yang diterjemahkan menjadi “Ten
Characteristics of Future Mandirian”.

Sepuluh karakteristik Future Mandirian menjabarkan kualitas pemimpin
yang diharapkan hadir di setiap karyawan Bank Mandiri. Sepuluh karakteristik
tersebut terdiri dari: Strategic Thinking, Customer Obsession, Intrapreneurship,
Collaborative,  People Focus, Stakeholder  Management,  Purposeful,
Accountability, Drive Execution, Tough Learner. Karakteristik “Mandirian Masa
Depan” ini juga lahir untuk mempersiapkan para karyawan Mandiri untuk
menyambut masa depan yang digital dan serba menggunakan teknologi. Lalu,
upaya restrukturisasi kurikulum teknis maupun kepemimpinan ini bertujuan untuk
menghidupkan core values tersebut. Bank Mandiri mempercayai bahwa kualitas
kepemimpinan perlu dimiliki oleh siapapun di berbagai tingkat maupun jabatan.
Adanya sepuluh karakteristik ini merupakan bentuk nyata komitmen Bank Mandiri
dalam membangun SDM unggul di dalam organisasinya (Bank Mandiri, 2019).

Fokus utama, dan sekaligus menjadi urgensi penulis, adalah pengembangan

kepemimpinan di Bank Mandiri yang tengah menjadi tantangan. Tantangan



terbesar Bank Mandiri saat ini berada di perencanaan suksesi (succession
planning), di mana data menunjukkan 57 persen pengisi posisi strategis Bank
Mandiri akan pensiun di satu hingga lima tahun ke depan (Data Internal Mandiri,
2019). Kesiapan karyawan yang berada di bawah posisi-posisi tersebut menjadi
kunci untuk keberlanjutan (sustainability) perusahaan. Bank Mandiri menyadari
adanya rasa cemas yang timbul, baik dari sisi atasan maupun bawahannya, akibat
perlunya ‘kenaikan kelas’ dalam waktu dekat. Namun demikian, Bank Mandiri
berniat untuk mengantisipasinya melalui optimisasi learning and development di
Mandiri University sejak dini.

Mengatasi masalah spesifik tentang pengembangan kepemimpinan Bank
Mandiri telah merancang dua strategi: membangun kurikulum leadership
capability development terstruktur dan personalized untuk menghidupkan “Ten
Characteristics of Future Mandirian”. Sepuluh karateristik ini juga diharapkan
akan mempersiapkan para karyawannya dalam menyambut tantangan di masa
depan.

Maka, yang dimaksud dengan restrukturisasi proses pembelajaran adalah:
Pertama, memiliki learning pathway yang konsisten dan personal. Yang dimaksud
dengan learning pathway adalah jalur pembelajaran yang perlu ditempuh oleh
setiap karyawannya di jenjang tertentu, sehingga terlihat jelas bentuk pembelajaran
dan pelatihan apa saja yang perlu diambil karyawan tersebut. Dengan adanya
learning pathway yang testruktur dan personalized, setiap karyawan dapat belajar
sesuai dengan kelebihan dan kekurangannya masing-masing. Berbeda dengan

training yang bersifat masif dan generik, setiap karyawan memiliki learning



pathway yang sudah disesuaikan dengan profil masing-masing. Profil ini disebut
dengan “Individual Development Plan” atau disingkat sebagai IDP.

Karyawan yang produktif menjadi penting untuk bersaing di era yang
semakin kompetitif (HBR.org, 2019). Maka dari itu, dibutuhkan kultur pekerjaan
yang positif, agar karyawan memiliki perasaan yang positif saat bekerja (HBR.org,
2015). Dengan adanya perencanaan pembelajaran yang bersifat personal namun
masif, Bank Mandiri tengah berencana untuk menyentuh seluruh 40,000
karyawannya, yang sebelumnya tidak tersentuh dengan pelatihan yang bersifat ad
hoc (Bank Mandiri, 2019).

Hal tersebut sesuai dengan salah satu slogan terbaru Bank Mandiri yakni
“Super Happy and Super Productive” guna menciptakan kultur yang positif dan
menyenangkan bagi karyawan Bank Mandiri. Sebagai sebuah organisasi perbankan
dengan jumlah karyawan yang besar, serta kantor maupun cabang yang tersebar
luas di seluruh penjuru Indonesia, dibutuhkan perencanaan dan upaya yang besar
agar seluruh karyawan terjamah. Hal ini membuat karyawan yang tidak berada di
kantor pusat, atau dilihat dekat oleh manajemen utama, merasa belum terlalu
diperhatikan. Padahal, kebahagiaan maupun kepuasan karyawan penting untuk
kesejahteraan mereka di dalam organisasi, yang berdampak pada produktivitas
mereka (Cropanzano & Wright, 2001).

Dengan adanya urgensi di dalam organisasi ini, penulis memilih
kepemimpinan dan strategi pembelajaran sebagai hal yang diamati selama magang
berlangsung. Secara spesifik, penulis ingin melihat bagaimana modul pelatihan

yang dirancang oleh Mandiri University dapat menjawab kebutuh pemenuhan



Sepuluh Karakteristik Kepemimpinan yang telah ditentukan oleh Bank Mandiri.
Pemilihan variabel ini selaras dengan strategi Mandiri University dalam
restrukturisasi kurikulum pembelajaran untuk pengembangan kepemimpinan
karyawannya. Penulis ingin melihat bagaimana kurikulum tersebut dirancang dan
disambungkan dengan sepuluh karakteristik Future Mandirian. Maka, output
terakhir yang akan diberikan oleh pemagang merupakan katalog pembelajaran dan
pelatihan Leadership Academy untuk tahun 2020. Katalog ini merupakan buku
berisikan menu pelatihan yang perlu maupun dapat diambil oleh karyawan-
karyawan Bank Mandiri untuk mengembangkan kepemimpinannya.

Dapat disimpulkan bahwa keperluan pengembangan SDM bukan hanya
inisiatif negara yang bersifat makro, namun juga perlu bersifat mikro seperti yang
dilakukan oleh para organisasi. SDM yang berkualitas dapat hadir dengan upaya
pembelajaran dan pelatihan yang proaktif dan sesuai dengan kebutuhan setiap
manusianya. Bank Mandiri berniat untuk mengedepankan strategi pembelajarannya
demi mencetak manusia yang berkompeten, memiliki kualitas pemimpin, dan dapat

berdaya saing secara global.

1.2 Tujuan Magang

Adapun tujuan kegiatan magang sebagai berikut: Pertama, mendapatkan
pengalaman bekerja di grup divisi Mandiri University, PT Bank Mandiri (Persero)
Tbk, Indonesia. Kedua, memahami bagaimana kualitas sumber daya manusia
berperan besar dalam keberlangsungan suatu perusahaan (sustainability). Ketiga,

memahami cara kerja learning and development yang bersifat berkelanjutan,



berkesinambungan dan terstruktur yang disebut dengan corporate university.
Keempat, secara spesifik memahami bagaimana kurikulum kepemimpinan
dirancang dan diimplementasikan di Bank Mandiri. Terakhir, membantu
merancang katalog pembelajaran dan [learning pathway untuk kurikulum
kepemimpinan yang disambungkan dengan Sepuluh Karakteristik Future

Mandirian yang telah ditentukan oleh Bank Mandiri.

1.3 Lokasi Magang
Untuk kegiatan magang ini, penulis melakukan aktivitas bekerja di:
1. Mandiri University, Jalan Tanah Abang Timur nomor 11, Kecamatan Gambir,
Kota Jakarta Pusat 10110.
2. Kantor Pusat Bank Mandiri, Jalan Jenderal Gatot Subroto Kavling 36-38,

Jakarta 12190.

1.4 Waktu Magang

Penulis melakukan kegiatan magang per tanggal 1 September 2019 hingga

30 November 2019.
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