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Abstract
The purpose if this study is to identify managerial competencies at middle management level in Indonesian banking industry. The study was conducted using a mixed method approach and the competeny menu and database a generic competency model of managers by Spencer & Spencer (1993). The results of the study propose a preliminary managerial competency model that demonstrates general competencies and key competencies for middle managers in banking industry that can be used as a framework in developing competency models in the Indonesian banking industry. This study presents perspectives and methods that provide further support and expansion in competency studies.
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Abstrak
Tujuan dari studi ini adalah mengidentifikasi kompetensi manajerial pada level manajemen menengah dalam industri perbankan Indonesia. Studi dilakukan dengan menggunakan pendekatan mixed method dan database kompetensi generic competency model of managers dari Spencer & Spencer (1993). Hasil penelitian menyediakan suatu model pendahuluan kompetensi manajerial yang menunjukkan kompetensi umum dan kompetensi kunci bagi manajer menengah di bidang perbankan yang dapat digunakan sebagai kerangka dalam mengembangkan model kompetensi dalam industri perbankan di Indonesia. Penelitian ini menyajikan perspektif dan metode yang memberikan dukungan dan perluasan lebih lanjut dalam kajian kompetensi.
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1. Pendahuluan

Identifikasi kompetensi manajerial dan pengembangannya merupakan alat penting dalam manajemen sumber daya manusia untuk mencapai tujuan strategis organisasi. Kompetensi membantu sistem SDM untuk fokus pada pengembangan perilaku karyawan dan kualitas kerja yang mendukung pada misi, nilai dan tujuan strategis (Dubois & Rothwell, 2004, Sanghi, 2007; Hijazeh, 2011; Qadeer & Hussain, 2016). Dalam dinamika perkembangan dan perubahan saat ini, perhatian lebih ditujukan pada kepribadian manajer dan kompetensi mereka yang dipandang sebagai sumber penting dalam mencapai keunggulan kompetitif (Martina, et al., 2012). 
Pada industri perbankan Indonesia khususnya, kompetensi manajerial menjadi aspek krusial yang harus dikembangkan untuk menghadapi ASEAN Banking Integrated Framework (ABIF) pada tahun 2020. Dengan adanya ABIF, Indonesia tidak hanya kehadiran banyak bank asing yang akan berekspansi ke Indonesia, tapi adanya kesempatan dari bank-bank Indonesia yang selama ini susah berekspansi ke negara lain, untuk bisa membuka cabang dan mendapat perlakuan yang sama di negara lain (Syafina, 2015). Fenomena tersebut menjadi tantangan besar bagi perbankan Indonesia dalam menghadapi persaingan, tidak hanya dalam lingkup nasional, namun juga dalam skala regional dan global. Sementara untuk di Indonesia saja, kualitas pelayanan perbankan Indonesia masih belum terstandarisasi secara komprehensif, mulai dari kantor pusat, cabang-cabang utama dan cabang-cabang pembantu. Hal ini didukung pula dengan produktivitas SDM di bidang perbankan yang relatif stagnan (Otoritas Jasa Keuangan, 2014). 
Selain itu, Indonesia juga dihadapkan dengan tantangan defisiensi manajer menengah, karena pada tahun 2020, Indonesia diperkirakan akan mengalami kesenjangan antara kebutuhan dan ketersediaan manajer menengah baik secara kualitas dan kuantitas sebesar 40 sampai 60 persen (Tong & Waltermann, 2013:5). Sementara itu, manajer pada level manajemen menengah di bidang perbankan merupakan orang yang sangat berperan dalam menggerakkan sumber daya untuk mencapai target dan sasaran bisnis yang sudah ditetapkan pada level strategis. Manajer pada level ini merupakan eksekutor yang langsung berhubungan dengan konsumen dan pengalokasi sumber daya yang dimiliki perusahaan. Sehingga manajemen menengah memiliki peran penting dalam menciptakan dan memelihara sistem manajemen yang efektif (Drucker, 1980). Maka dengan itu, menjadi sesuatu yang krusial bagi bank BUMN sebagai market leader perbankan Indonesia untuk mengidentifikasi dan mengembangkan kompetensi manajer di level tersebut dengan lebih sistematis, dalam upaya untuk menjamin posisi pasar dan memastikan pertumbuhan ekonomi dan keberhasilan dalam menghadapi persaingan global di masa mendatang (Handy, 1987:15).
Identifikasi kompetensi manajerial ini dilakukan dengan menggunakan pendekatan mixed method. Pendekatan mixed method digunakan karena penelitian ini merupakan riset berbasis kinerja, artinya hanya manajer dengan penilaian kinerja tertentu yang dapat dijadikan sampel dalam penelitian. Keterbatasan jumlah responden secara kuantitatif, perlu diuji dengan menggunakan pendekatan kualitatif untuk mendapatkan hasil yang lebih baik dalam mengidentifikasi kompetensi. Strategi yang digunakan dalam penelitian ini adalah strategi eksplanatoris sekuensial, strategi ini diterapkan dengan pengumpulan dan analitis data kuantitatif pada tahap pertama yang diikuti oleh pengumpulan dan analisis data kualitatif pada tahap kedua yang dibangun berdasarkan hasil awal kuantitatif. Rancangan ini digunakan untuk menjelaskan dan menginterpretasikan hasil-hasil kuantitatif berdasarkan hasil pengumpulan dan analisis data kualitatif (Creswell, 2013:316). 
Terdapat beberapa penelitian mengenai identifikasi kompetensi manajerial (Szczepanska-Woszczyna & Dacko-Pikiewicz, 2014; Trivellas & Drimoussis, 2013; Krajcovicova & Cambal, 2012; Martina, et al., 2012; Suh, et al., 2012; Capellen & Janssens, 2008; Rajadhyaksha, 2005). Namun tidak banyak yang menggunakan pendekatan mixed method dalam mengidentifikasi kompetensi tersebut. Selain itu, tidak banyak pula penelitian yang memfokuskan kajian kompetensi manajerial pada level manajemen menengah. Studi mengenai manajemen menengah pun banyak memiliki kecenderungan umum terhadap pekerjaan atau peran manajemen menengah (Buss & Kuyvenhofen, 2011; Kumarasinghe & Hoshino, 2010; Huy, 2001; Brubakk & Wilkinson, 1996; Singh and Singh, 1994; Mankidy, 1996; Poval, 1985), tidak banyak studi yang melakukan identifikasi terhadap kompetensi manajer untuk dapat berkinerja efektif pada level tersebut.
Berdasarkan latar belakang tersebut, penelitian ini menyajikan perspektif dan metode yang memberikan dukungan dan perluasan lebih lanjut dalam kajian kompetensi. Output yang diharapkan dari penelitian ini berupa preliminary managerial competency model bagi manajer level menengah bank BUMN di Indonesia dan mengetahui perbedaan kompetensi manajerial dilihat dari frekuensi penggunaan dan tingkat kepentingan kompetensi manajerial bagi level tersebut.

2. Kajian Pustaka

Kompetensi manajerial didefinisikan sebagai tipe spesifik dari kompetensi individu, yakni aktivitas, pengetahuan, keahlian atau sikap dan juga karakteristik personal yang diperlukan untuk memperbaiki kinerja manajemen (Martina, et al., 2012:131). Boyatzis (1982:23) mendefinisikan kompetensi manajerial sebagai “karakteristik yang secara kausal berhubungan dengan kinerja yang efektif dan atau superior”. Efektivitas kinerja adalah tercapainya hasil spesifik (outcomes) yang dipersyaratkan dalam pekerjaan melalui tindakan spesifik yang konsisten dengan kebijakan, prosedur, dan kondisi lingkungan organisasi (Boyatzis, 1982:12). 
Kompetensi manajerial dapat disebut juga dengan kompetensi peran, karena kompetensi peran hanya relevan bagi karyawan yang memegang posisi manajerial. Kompetensi peran dikategorikan ke dalam kompetensi yang berhubungan dengan aktivitas, orang-orang, sumber daya, dan informasi. “Kompetensi peran berkontribusi pada model kompetensi ambil dan pakai (plug and play) karena tidak memiliki perbedaan yang signifikan dalam organisasi” (Palan, 2007:52). Pandangan tersebut sejalan dengan apa yang dikemukakan Spencer & Spencer (1993:54), bahwa “kompetensi manajerial merupakan bagian khusus dari dampak dan pengaruh, mengekspresikan maksud untuk memiliki pengaruh spesifik tertentu”. Maksud spesifik tersebut (untuk mengembangkan orang lain, memimpin orang lain, memperbaiki kerja tim dan kerjasama) merupakan hal yang penting khususnya bagi manajer. Hal ini yang kemudian dikembangkan lebih lanjut oleh Spencer & Spencer (1993) dalam generic competency model for managers, karena kompetensi tersebut begitu umum di antara manajer. Kompetensi tersebut terdiri dari kompetensi dampak dan pengaruh, dorongan berprestasi, kerjasama, berpikir analitis, inisiatif, mengembangkan orang lain, percaya diri, memahami orang lain, pengarahan/ketegasan, pencarian informasi, kepemimpinan tim, berpikir konseptual, kesadaran berorganisasi dan membina hubungan, dan kompetensi pengetahuan spesifik. 
Walaupun begitu, dalam perkembangannnya, kompetensi manajerial sebagai subjek dalam penelitian ilmiah telah menjadi pusat perdebatan. Kesepakatan pendapat pada aspek yang menentukan pada kompetensi manajerial belum pernah tercapai. Selain itu, tidak terdapat pula kesepakatan pendapat mengenai cara pengembangan kompetensi manajerial yang terbaik dan paling tepat (Bakanauskiene & Bartnikaite, 2006:68-69). Tidak adanya kesepakatan tersebut dikarenakan konsep kompetensi tidak bersifat statis maupun universal, seperti yang langsung terkait dengan peran manajerial yang bersifat kontekstual. Dalam proses mengidentifikasi kerja manajer yang mencakup persyaratan dasar dan karakteristik manajerial, dipengaruhi oleh berbagai faktor seperti faktor lingkungan, pekerjaan, orang dan situasional (Mintzberg, 1973:103), sehingga diperlukan proses identifikasi kompetensi manajer yang sensitif terhadap konteks dan fungsi bisnis yang dijalankan. 
		Walaupun dalam mengidentifikasi kompetensi manajerial ini bersifat kontekstual, paling tidak dalam memahami kompetensi manajerial, terdapat empat pilar kompetensi, yakni memahami organisasi, memimpin dan mengelola orang, mengelola sumber daya dan berkomunikasi secara efektif (Krajcovicova, et al., 2012:1121). Berdasarkan keempat pilar kompetensi tersebut, kompetensi manajerial diklasifikasikan dalam tiga kelompok, yakni: Kompetensi manajerial umum, yakni kompetensi yang manajer seharusnya miliki, dapat memberikan kualitas kinerja dalam posisi manajemen; Kompetensi manajemen spesifik, yakni kompetensi yang dibutuhkan untuk memenuhi standar kinerja untuk posisi manajemen tertentu; dan kompetensi manajemen kunci, yakni kompetensi dimana manajer memberikan peningkatan terhadap pentingnya kompetensi tersebut dan meningkatkan kinerja karyawan (Krajcovicova, et al., 2012:1120).

3. Metode

Penelitian ini menekankan pada identifikasi kompetensi manajerial umum dan mengetahui perbedaan kompetensi dilihat dari frekuensi penggunaan dan tingkat kepentingan kompetensi untuk menentukan kompetensi kunci dalam level manajemen menengah tersebut. Identifikasi kompetensi manajerial dilakukan dengan menggunakan kuesioner semi terbuka, berupa penilaian terhadap 14 kompetensi manajer yang terdapat dalam generic competency model of managers dari Spencer & Spencer (1993) sebagai daftar rujukan penilaian kompetensi. Kompetensi kemudian diperingkat dengan melihat aggregate mean dari frekuensi penggunaan dan tingkat kepentingan kompetensi manajerial berdasarkan kondisi riil dalam menjalankan peran manajerial yang dilakukan. Responden memberikan penilaian dengan menggunakan skala likert yang terdiri dari pilihan 1) tidak pernah menggunakan, 2) jarang (0-30 persen waktu yang digunakan), 3) kadang-kadang (31-60 persen waktu yang digunakan), 4) sering (61-90 persen waktu yang digunakan), dan 5) selalu (91-100 persen waktu yang digunakan) dalam mengukur frekuensi penggunaan kompetensi dalam pekerjaan. Selain itu, responden juga memberikan peringkat terhadap tingkat kepentingan kompetensi dalam pekerjaan dengan pilihan 1) kurang penting, 2) penting, dan 3) sangat penting/esensial. Hasil penilaian 14 kompetensi manajerial tersebut menjadi gambaran awal kompetensi manajerial secara umum untuk dapat berkinerja efektif bagi manajer level menengah di bank BUMN.
Teknik pengambilan sampel menggunakan purposive sampling dengan jumlah responden masing-masing kelompok sampel sedikitnya 20 subjek yang dipilih dari individu-individu yang memiliki pemahaman terhadap pertanyaan penelitian dengan baik dan memiliki penilaian kinerja yang baik dan sangat baik pada institusinya. Jumlah ini memungkinkan untuk dapat dilakukan pengujian hipotesis melalui uji tes statistik sederhana seperti t-test, chi-square, ANOVA, atau analisis fungsi diskriminan untuk mengetahui perbedaan rata-rata kompetensi yang ditunjukkan dalam berbagai level manajemen (Spencer & Spencer, 1993:97). Sehingga sampel dalam penelitian ini ditentukan sebanyak 20 sampel manajer menengah dari keempat bank BUMN di Indonesia, yakni PT. Bank Rakyat Indonesia, Tbk. dan PT. Bank Negara Indonesia, Tbk. Total responden berjumlah 80 manajer dari kedua bank BUMN tersebut. Namun, dari jumlah sampel penelitian yang diharapkan, hanya 27 responden yang memberikan umpan balik dalam kurun waktu 3 bulan penyebaran kuesioner. Hasil penilaian kompetensi manajerial tersebut lalu diuji dengan ANOVA untuk mengetahui perbedaan kompetensi manajerial berdasarkan frekuensi penggunaan dan tingkat kepentingan kompetensi dalam pekerjaan manajer.
	Tahapan selanjutnya, data dianalisis dengan wawancara semi terstruktur pada enam orang manajer yang dipilih secara purposive berdasarkan hasil penilaian kinerja mereka yang baik dan sangat baik di institusinya, termasuk mereka yang sudah dipromosikan untuk naik jabatan pada level selanjutnya, dan mereka yang sangat menguasai penilaian kompetensi di institusinya. Informan ini terdiri dari satu orang Excecutive/Senior Vice President, tiga orang Vice President, dua orang Assistant Vice President. Data dianalisis melalui beberapa langkah: 1) Melakukan transkripsi wawancara, scanning materi, mengetik data lapangan, atau memilah-milah dan menyusun data ke dalam jenis-jenis yang berbeda tergantung pada sumber informasi; 2) Membangun general sense atas informasi yang diperoleh dan merefleksikan maknanya secara keseluruhan; 3) Menganalisis lebih detail dengan meng-coding data; 4) Menerapkan proses coding untuk mendeskripsikan setting, kategori-kategori, dan tema-tema yang akan dianalisis. Pengkategorian kompetensi hasil wawancara dipandu oleh kamus kompetensi generic competency model of managers (Spencer & Spencer, 1993); Menunjukkan deskripsi dan tema-tema ini dalam narasi/laporan kualitatif; 5) Menginterpretasi atau memaknai data dengan melakukan perbandingan antara hasil penelitian dengan informasi yang berasal dari literatur atau teori (Creswell, 2013:276).

4. Hasil dan Pembahasan

Berdasarkan hasil analisis kuantitatif, tabel 1 menunjukkan rata-rata keseluruhan penilaian responden terhadap tingkat kepentingan 14 kompetensi manajerial bagi pekerjaan manajer adalah sebesar 2,88. Artinya rata-rata responden menyatakan 14 kompetensi manajerial tersebut merupakan kompetensi yang esensial dibutuhkan dalam menjalankan peran manajerial. Tidak ada responden yang memberikan penilaian kurang penting atau kompetensi tersebut kurang dibutuhkan dalam pekerjaan manajer. Penilaian responden berkisar antara 2,67 hingga 3,00. Kompetensi memahami orang lain menjadi kompetensi yang mendapatkan penilaian terendah, sementara itu kompetensi dampak dan pengaruh menjadi kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi sebagai kompetensi yang esensial dalam pekerjaan manajer level menengah di industri perbankan. 
Sementara itu, dilihat dari frekuensi penggunaan 14 kompetensi manajerial menunjukkan rata-rata responden memberikan penilaian sebesar 4,18 atau dikategorikan sering menggunakan 14 kompetensi manajerial dalam pekerjaan mereka (sekitar 61-90 persen waktu yang digunakan dalam bekerja menggunakan kompetensi manajerial tersebut). Penilaian responden berkisar diantara 3,78 hingga 4,44, dengan kompetensi pencarian informasi berada pada penilaian kompetensi terendah dan kompetensi mengembangkan orang lain sebagai kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi sering digunakan dalam pekerjaan manajer.

Tabel 1   Penilaian Tingkat Kepentingan dan Frekuensi 
Penggunaan 14 Kompetensi Manajerial
	Kompetensi
	Tingkat Kepentingan
	Frekuensi Penggunaan
	Aggregate Mean
	Peringkat
Keseluruhan

	
	Mean
	Std. Dev
	Peringkat
	Mean
	Std. Dev
	Peringkat
	
	

	Dampak dan pengaruh
	3.00
	-
	1
	4.26
	0.59
	5
	7.26
	3

	Dorongan berprestasi
	2.81
	0.40
	10
	4.26
	0.45
	6
	7.07
	7

	Kerjasama tim
	2.93
	0.27
	5
	4.26
	0.53
	7
	7.19
	6

	Berpikir analitis
	2.96
	0.19
	2
	4.33
	0.55
	3
	7.30
	1

	Inisiatif
	2.89
	0.32
	7
	4.07
	0.68
	9
	6.96
	9

	Mengembangkan orang lain
	2.85
	0.36
	9
	4.44
	0.58
	1
	7.30
	2

	Percaya diri
	2.93
	0.27
	6
	4.00
	1.00
	13
	6.93
	10

	Memahami orang lain
	2.67
	0.48
	14
	4.07
	0.55
	10
	6.74
	13

	Pengarahan
	2.81
	0.40
	11
	4.07
	0.62
	11
	6.89
	11

	Pencarian informasi
	2.96
	0.19
	3
	3.78
	0.85
	14
	6.74
	14

	Kepemimpinan tim
	2.96
	0.19
	4
	4.30
	0.54
	4
	7.26
	4

	Berpikir konseptual
	2.89
	0.32
	8
	4.15
	0.60
	8
	7.04
	8

	Kesadaran berorganisasi dan membina hubungan
	2.78
	0.42
	13
	4.07
	0.78
	12
	6.85
	12

	Pengetahuan spesifik
	2.81
	0.40
	12
	4.41
	0.50
	2
	7.22
	5

	Mean Penilaian Keseluruhan 
	2.88
	0.30
	
	4.18
	0.63
	
	7.05
	


Catatan: 	Pada jumlah rata-rata yang sama, kompetensi diperingkat mengikuti urutan kompetensi manajerial dari generic competency model of managers Spencer & Spencer (1993)


Apabila dilihat dari kedua aspek penilaian, baik dari tingkat kepentingan dan frekuensi penggunaan kompetensi dalam pekerjaan, terdapat delapan kompetensi manajerial yang dominan sebagai kompetensi esensial dan sering digunakan (penilaian rata-rata di atas 7), yakni kompetensi berpikir analitis, mengembangkan orang lain, dampak dan pengaruh, kepemimpinan tim, pengetahuan spesifik, kerjasama tim, dorongan berprestasi, dan kompetensi berpikir konseptual. 
Selain itu, berdasarkan hasil uji ANOVA pada tingkat kepercayaan 95%, menunjukkan signifikansi sebesar 0,259 > α 0,05, dengan hasil F hitung (1,41) < F tabel (4,24). Hal ini menunjukkan bahwa tidak terdapat perbedaan antara frekuensi penggunaan dan tingkat kepentingan kompetensi manajerial. Pada kedua aspek penilaian tersebut, manajer menengah memberikan penilaian yang sama pada kompetensi dampak dan pengaruh, berpikir analitis, dan kepemimpinan tim sebagai kompetensi yang sering digunakan dan esensial bagi pekerjaan mereka.
Selain 14 kompetensi manajerial dalam generic competency model of managers dari Spencer & Spencer (1993), responden juga menambahkan kompetensi manajerial lain yang harus dimiliki oleh manajer level menengah dalam industri perbankan. Sebanyak 19 persen responden mengemukakan perlunya kompetensi orientasi pelayanan pelanggan, sebanyak 15 persen mengemukakan perlunya kompetensi integritas, 11 persen responden mengemukakan perlunya kompetensi kepedulian terhadap keakuratan, dan 4 persen responden mengemukakan perlunya kompetensi komunikasi dan profesionalisme.
Hasil analisis kuantitatif ini kemudian diperjelas dalam hasil wawancara semi terstruktur terhadap peran delapan kompetensi manajerial tersebut dalam pekerjaan manajer. Pertama, kompetensi berpikir analitis sebagai kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi dilihat dari tingkat kepentingan dan frekuensi penggunaan. Kompetensi ini banyak berperan dalam proses penentuan keputusan kredit maupun penetapan sasaran bisnis bagi mereka yang bergerak di bidang bisnis. Bagi manajer yang bergerak di bidang support, kompetensi berpikir analitis berperan dalam keputusan penetapan kebijakan. Hal ini tergambar dalam rangkuman hasil wawancara pada tabel 2 berikut ini.



Tabel 2	Hasil Wawancara Kompetensi Berpikir Analitis
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Manajer harus dapat mengidentifikasi kondisi wilayah dan internal mereka yang berbeda-beda untuk menilai kelayakan debitur dan mengelola sehat/tidaknya pinjaman.
	I2, Vice President 

	2.
	Manajer harus dapat menentukan potensi yang harus digali di wilayah mereka untuk mencapai target yang sudah ditetapkan di level strategis.
	I3, Vice President

	3.
	Manajer harus dapat mengelola sumberdaya untuk menganalisis kebutuhan kompetensi ke depan melalui pembedahan terhadap proses bisnis yang ada.
	I6, Assistant Vice President

	4.
	Manajer yang high potential (HiPo) dapat menganalisis setiap permasalahan secara menyeluruh untuk mendapatkan kesimpulan yang tepat sasaran dalam perbaikan kualitas layanan.
	I1, Senior Vice President



Kedua, kompetensi mengembangkan orang lain merupakan kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi sebagai kompetensi yang sering digunakan manajer menengah di bidang perbankan. Secara umum kompetensi ini menjadi penting untuk dimiliki oleh semua level manajerial. Karena manajer tidak hanya dituntut untuk mencapai target-target perusahaan, namun juga harus mampu membantu mengembangkan kemampuan anggota dan mendukung upaya pengembangan karir anggotanya. Hal ini dijelaskan dalam hasil wawancara berikut:
“Karena setiap pemimpin punya kewajiban untuk membikin pintar anak buahnya, ga pintar sendiri, untuk menyiapkan kader selanjutnya” (I4, Vice President).

Kompetensi ini ditunjukkan dalam bentuk mentoring, coaching, atau pemberian umpan balik yang bermanfaat untuk mengembangkan kemampuan anggotanya, termasuk dalam hal ini adalah memberikan kesempatan kepada anggotanya untuk menunjukkan potensi diri dalam rangka mendukung pengembangan karir jangka panjang anggota. Hal ini dijelaskan dalam rangkuman hasil wawancara pada tabel 3 berikut ini.


Tabel 3	Hasil Wawancara Kompetensi Mengembangkan Orang Lain
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Manajer memiliki tugas dan kewajiban untuk bisa mengembangkan anak buahnya melalui pemberian feed back, coaching serta mentoring yang dapat mempengaruhi hasil assessment karir anak buahnya.
	I6, Assistant Vice President

	2.
	Manajer berperan dalam “memasarkan” potensi anggotanya dengan memberikan kesempatan bagi anggota untuk menunjukkan kemampuannya pada top management. 
	I3, Vice President




Ketiga, kompetensi dampak dan pengaruh merupakan kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi sebagai kompetensi yang esensial bagi manajer level menengah di bidang perbankan. Pada level manajer menengah, terutama pada bidang bisnis seperti pimpinan cabang, kompetensi dampak dan pengaruh merupakan kompetensi yang sangat dibutuhkan. Karena pada level ini, manajer tidak hanya memiliki kemampuan untuk menggerakkan SDM yang dimilikinya agar dapat mengejar pencapaian target perusahaan, namun juga harus memiliki kemampuan dalam mempengaruhi pihak eksternal, terutama pada proses pemasaran produk perbankan di daerah yang menjadi cakupan wilayah kerjanya. Sebagaimana dalam rangkuman hasil wawancara pada tabel 4 berikut.

Tabel 4	Hasil Wawancara Kompetensi Dampak dan Pengaruh
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Kapasitas kemampuan pemimpin cabang dalam menggerakkan orang lain itu sangat penting. Kemampuan ini harus mendapat porsi yang lebih tinggi.
	I2, Vice President

	2.
	Pemimpin cabang harus dapat memahami tipikal anak buah, karena untuk menggerakkan orang harus memahami bagaimana cara mempengaruhi mereka untuk mau bergerak.
	I2, Vice President

	3.
	Menjadi pimpinan cabang yang paling penting adalah mempengaruhi orang lain, bukan hanya mempengaruhi calon nasabah, namun yang paling mendasar adalah mempengaruhi orang-orang agar mau bekerja sebaik-baiknya dengan kesadaran pribadinya.
	I3, Vice President

	4.
	Kemampuan menggerakkan orang secara bobot  untuk di tingkat eksekutor lebih ke bawah itu menjadi lebih tinggi, kompetensi managerial skill seperti itu itu cukup dominan dalam level tersebut.
	I5, Assistant Vice President



Keempat, kompetensi kepemimpinan tim, kompetensi ini bagi manajemen menengah dibutuhkan dalam proses monitoring, memastikan anggota bekerja sesuai standar yang diharapkan, termasuk meningkatkan efektivitas dalam pekerjaan. Selain itu, kompetensi ini juga tercakup dalam peran manajer yang merupakan contoh bagi anggotanya dan simbol perwakilan institusi di suatu daerah. Hal ini tergambar dalam rangkuman wawancara pada tabel 5 berikut ini.

Tabel 5	Hasil Wawancara Kompetensi Kepemimpinan Tim
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Pada level middle, mereka yang berkinerja bagus adalah  orang yang aktif melakukan monitoring, mengawal dan selalu melakukan evaluasi secara rutin terhadap kinerja di bawah, dan mampu untuk menggerakkan secara massif.
	I2, Vice President

	2.
	Pemimpin cabang harus memiliki kemampuan fleksibilitas dalam menyelesaikan permasalahan yang dapat mempengaruhi efektivitas pekerjaan.
	I5, Assistant Vice President

	3.
	Pada level middle, mereka sudah memiliki anak buah yang cukup banyak, sehingga mereka harus dapat menjadi contoh yang baik.
	I1, Senior Vice President

	4.
	Pemimpin cabang harus dapat menerjemahkan perencanaan yang sudah ditetapkan dan efektif dalam mengeksekusi perencanaan tersebut. Mereka adalah simbol dari kepala kantor, menjadi wakil kantor yang ada di daerahnya.
	I3, Vice President


	

Kelima, kompetensi pengetahuan spesifik merupakan kompetensi yang menjadi persyaratan dasar bagi seluruh manajer di bidang perbankan. Sebagaimana wawancara berikut ini.
“Hard kompetensinya juga harus dia miliki, kemampuan menganalisis kredit, bagaimana membuat neraca, menilai kelayakan suatu investasi, nah dia semuanya harus dimiliki juga, jadi tidak hanya sekedar soft kompetensinya saja, tapi hard kompetensinya juga harus dimiliki untuk bisa seseorang itu menjadi sukses” (I4, Vice President).


Kompetensi ini melekat dengan kompetensi berpikir analitis, terutama bagi manajer yang berada di bidang bisnis, kompetensi pengetahuan spesifik digunakan untuk menilai kelayakan pinjaman, pengambilan keputusan kredit, termasuk memahami layanan operasional perbankan. Sementara bagi manajer yang berada di bidang support, kompetensi pengetahuan spesifik begitu berperan dalam melakukan tugas fungsionalnya dalam menyusun suatu kebijakan tertentu, sehingga mereka sering disebut juga dengan technical leader. Hal ini tergambar dalam rangkuman wawancara pada tabel 6 berikut ini.

Tabel 6	Hasil Wawancara Kompetensi Pengetahuan Spesifik
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Secara teknis manajer menengah biasanya lebih lebih expert, mereka dituntut harus tahu bagaimana cara menganalisis suatu kasus tertentu, memastikan langkah-langkah yang dilakukan anak buahnya sudah benar, sehingga skill knowledge yang paling kuat itu berada di level middle manager.
	I4, Vice President

	2.
	Secara teknis, penguasaan terhadap pengetahuan yang menjadi bidang kerjanya adalah prasyarat utama, karena pimpinan menjadi tempat bertanya dan dapat menilai kemampuan anak buah dalam bekerja.
	I5, Assistant Vice President

	3.
	Pada level middle, terutama kepala bagian, mereka adalah technical leader. Jadi dia sudah memimpin, me-manage, menjalankan fungsi manajerial, tapi dia masih tahu teknis.
	I6, Assistant Vice President




Keenam, kompetensi kompetensi kerjasama tim. Kompetensi ini merupakan kompetensi yang dibutuhkan manajer untuk menguatkan hubungan pribadi dalam internal perusahan maupun menguatkan soliditas tim untuk bergerak dan bersinergi dalam satu kesatuan atau membangun semangat tim, termasuk menangani konflik yang terjadi dalam tim. Kompetensi ini juga merupakan salah satu kompetensi yang menjadi penilaian dalam pengembangan karir seorang manajer. Karena manajer yang dinilai baik tidak hanya diukur pada pencapaian target kerja, namun juga kemampuan mereka dalam membangun kerjasama yang baik dengan sesama rekan sejawat, atasan, maupun anggotanya. Sebagaimana rangkuman wawancara pada tabel 7 berikut.

Tabel 7	Hasil Wawancara Kompetensi Kerjasama Tim
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Pemimpin tidak hanya orang yang bisa bekerja, namun mereka juga mau bekerjasama.
	I1, Senior Vice President

	2.
	Kompetensi managerial skill seperti itu cukup dominan di level menengah, kemampuan menangani permasalahan SDM, menangani konflik.
	I3, Vice President

	3.
	Manajer berperan dalam menyatukan tim, membangun soliditas dalam unit kerja yang luas sehingga dapat saling mengenal dan dapat bekerja sama dengan baik.
	I5, Assistant Vice President

	4.
	Mereka harus dapat membangun komunikasi yang lancar dalam internal perusahaan, termasuk aktif bertanya pada rekan kerja terkait dengan pengembangan bisnis dan pekerjaan mereka.
	I2, Vice President

	5.
	Saat ini model arrangement-nya adalah mengajak bergerak bersama, bekerja bersama, bukan sekedar helikopter view, namun ikut terlibat dalam pekerjaan tersebut.
	I2, Vice President


	
	

Ketujuh, kompetensi dorongan berprestasi. Secara umum, sebenarnya kompetensi ini merupakan salah satu kompetensi yang bersifat inti, artinya tidak hanya dimiliki pada level manajerial saja, namun juga pada setiap karyawan. Manajer harus memiliki kompetensi ini, karena manajemen menengah berperan sebagai eksekutor yang dituntut untuk dapat mencapai target laba yang sudah ditetapkan dalam rencana perusahaan. Kinerja manajer dinilai dari angka pencapaian target. Oleh karena itu, angka pencapaian target menjadi ukuran keberhasilan dan prestasi manajer, semakin besar pencapaian yang dilakukan, maka semakin baik penilaian kinerjanya, dan itu mencerminkan tingginya prestasi manajer yang bersangkutan. Keaktifan manajer untuk terlibat dalam kegiatan perusahaan, kesediaannya dalam menerima tantangan, kemauan dalam mengembangkan kemampuan diri, termasuk di dalamnya mendorong keberhasilan tim juga menjadi indikator penilaian adanya kompetensi dorongan berprestasi. Sebagaimana terdapat dalam wawancara pada tabel 8 berikut ini.

Tabel 8	Hasil Wawancara Kompetensi Dorongan Berprestasi
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Pembeda bagi mereka yang unggul dengan yang rata-rata terletak pada militansinya terhadap pekerjaan, keinginan dia untuk melampaui target kerja yang diharapkan.
	I2, Vice President

	2.
	Kriteria bagi manajer yang high potential adalah mereka yang bekerja dengan loyalitas, aktif untuk membantu dalam setiap kesempatan, tidak memilih pekerjaan yang diberikan, termasuk bersedia menerima tantangan dan memberikan lebih dari yang diharapkan.
	I1, Senior Vice President




Delapan, kompetensi berpikir konseptual. Kompetensi ini banyak berperan dalam level menengah ke atas, terutama manajer yang bergerak di bidang support. Sebagaimana wawancara berikut.
“Semakin di atas, kompetensi soft nya yang akan semakin kuat, karena disitu dia harus mampu menjadi leader ya, leadership-nya yang harus kuat, berpikir strategisnya yang harus kuat, berpikir konseptualnya yang harus kuat” (I4, Vice President).

Kompetensi ini mencakup bagaimana melihat suatu pola atau kecenderungan terhadap situasi, menerapkan berbagai konsep/metode untuk menyelesaikan permasalahan dan dan menerapkan teori atau pemahaman masa lalu dalam menghadapi situasi. Hal ini tergambar dalam rangkuman wawancara pada tabel 9 berikut.

Tabel 9	Hasil Wawancara Kompetensi Berpikir Konseptual
	No
	Rangkuman Wawancara
	Keterangan Informan

	1.
	Dalam membawahi bagian assessment, tugasnya memikirkan bagaimana assessment ini berjalan dengan baik dan bisa sesuai dengan yang tentukan oleh perusahaan.
	I4, Vice President

	2.
	Kepala bagian tugasnya lebih banyak pada berpikir konseptual, support yang mendukung pada pelaksanaan eksekusi strategi di lapangan.
	I5, Assistant Vice President


Berdasarkan hasil analisis kuantitatif dapat disimpulkan bahwa 14 kompetensi manajerial dari generic competency model of managers (Spencer & Spencer, 1993) dapat menggambarkan kebutuhan kompetensi pada manajer bank di level manajemen menengah secara umum. Disamping itu, terdapat delapan kompetensi manajerial yang lebih dominan (sering digunakan dan esensial) bagi manajer menengah di bidang perbankan, yakni kompetensi berpikir analitis, mengembangkan orang lain, dampak dan pengaruh, kepemimpinan tim, pengetahuan spesifik, kerjasama tim, dorongan berprestasi, dan kompetensi berpikir konseptual. Artinya, untuk dapat berkinerja efektif, manajer bank di level manajemen menengah minimal memiliki nilai assessment yang baik pada kedelapan kompetensi tersebut.
Kompetensi-kompetensi tersebut berperan bagi manajer menengah dalam menjalankan tugas sebagai penerjemah, perantara, penyangga, dan perunding. Tugas menerjemahkan mencakup mengomunikasikan dan menginterpretasikan perencanaan sehingga anggota dapat memahami tindakan apa yang harus diambil dan konteks tindakan tersebut. Tugas perantara memerlukan manajer menengah dalam menyelaraskan permintaan dan aktivitas yang berbeda-beda dari level strategis dan operasional dalam organisasi. Tugas menyangga memerlukan manajer menengah untuk mengurangi guncangan emosional dan dampak negatif tindakan orang lain melintasi batas antara manajemen senior dan level organisasi yang lebih rendah. Akhirnya, tingkat manajemen menengah bertindak sebagai perunding atau negosiator diantara berbagai level di organisasi (Balogun, 2003; Balogun & Hailey, 2008).
Walaupun begitu, secara kuantitatif kompetensi mengembangkan orang lain menjadi kompetensi yang sering digunakan pada level ini. Kompetensi ini digambarkan dengan seringnya menunjukkan harapan positif kepada bawahan, termasuk memberikan tugas yang dapat mengembangkan diri anggota, memberikan instruksi yang rinci, serta memberikan pengarahan dan contoh nyata untuk mempermudah bawahan melakukan pekerjaannya. Hal ini mendukung pada argumentasi bahwa “peran penting manajer saat ini adalah mendukung manajemen kinerja atau manajemen pembelajaran” (Salaman, 1995). Secara spesifik, saat ini terdapat pertukaran peran dari manajer sebagai pengendali menjadi manajer sebagai pelatih atau mentor, dimana mengembangkan karyawan sebagai bagian utama (Tamkin, et al., 2003). Sehingga, dalam banyak organisasi, mengembangkan bawahan dan membantu mereka untuk tumbuh dalam organisasi, esensial dipandang sebagai manajer yang berhasil (Slocum, et al., 2010:12).
Kompetensi berpikir analitis juga mendapatkan penilaian tertinggi sebagai kompetensi yang sering digunakan dan esensial. Namun, tidak hanya bagi level manajemen menengah, kompetensi ini juga menjadi kompetensi yang penting bagi manajer yang berkinerja superior di berbagai level manajemen (Spencer & Spencer, 1993:205). Kompetensi berpikir analitis mencakup kemampuan manajer dalam menganalisis situasi secara sistematis, menetapkan prioritas berdasarkan kepentingan dan merencanakan cara untuk mengantisipasi hambatan secara realistis, termasuk menganalisis apa yang dibutuhkan untuk menyelesaikan tugas atau mencapai tujuan. 
Kompetensi dampak dan pengaruh juga menjadi kompetensi yang mendapatkan penilaian tertinggi sebagai kompetensi yang esensial di level tersebut. Hal ini juga didukung dengan hasil analisis kualitatif yang memberikan penekanan terhadap kompetensi dampak dan pengaruh dan kepemimpinan tim sebagai kompetensi yang dapat mempengaruhi kualitas kinerja manajer di level ini. Kompetensi dampak dan pengaruh merupakan kompetensi dengan bobot tertinggi sebagai kompetensi yang penting dimiliki oleh manajer yang superior dalam generic competency model of managers (Spencer & Spencer, 1993:201). Kompetensi ini digambarkan dengan suatu kesan yang dapat menimbulkan dampak dan mempengaruhi seseorang untuk bertindak, baik melalui penggunaan data/informasi, menunjukkan contoh nyata atau pun manfaat dan alasan kepada orang lain dalam rangka memberikan pengaruh tertentu. 
Kompetensi dampak dan pengaruh diperkuat dengan adanya kepemilikan kompetensi dorongan berprestasi yang tinggi, karena dorongan berprestasi menjadi elemen kompetensi yang melekat dengan motivasi Need for Power (termasuk sebagai bagian dari dampak dan pengaruh) (Spencer & Spencer, 1993:203). Manajer dengan kompetensi ini digambarkan dengan seringnya mengukur keberhasilan pribadi maupun tim, bagaimana menetapkan cara bekerja yang lebih efisien, termasuk melakukan analisis untung rugi dalam mengambil keputusan yang berdampak baik untuk pribadi maupun tim. Walaupun begitu, kompetensi dorongan berprestasi lebih bersifat umum, artinya tidak hanya pada manajer level menengah, namun kompetensi ini menjadi pembeda manajer yang berkinerja superior dan rata-rata pada setiap level manajemen. 
Sementara itu, pada kompetensi kepemimpinan tim, walaupun kompetensi ini tidak begitu signifikan menjadi pembeda antara manajer yang berkinerja superior dan rata-rata (Spencer & Spencer, 1993:210), namun pada manajer bank di level menengah menjadikan kompetensi kepemimpinan tim sebagai kompetensi yang sering digunakan dan penting untuk dimiliki. Kompetensi ini dibutuhkan dalam proses monitoring, memastikan anggota bekerja sesuai standar yang diharapkan, termasuk meningkatkan efektivitas dalam pekerjaan. Standar kinerja dan efektivitas terutama di bidang perbankan, menjadi dasar dalam manajemen kinerja yang merupakan komponen penting dalam perbaikan berkelanjutan dan keberhasilan manajemen (Roghanian, et al., 2012; Acur & Englyst, 2006; Neely, et al., 2005). Oleh karena itu, kompetensi ini memiliki peran yang dapat mempengaruhi kualitas kinerja manajer menengah di bidang perbankan.
Sehingga, berdasarkan hasil pembahasan ini dapat disimpulkan bahwa secara kuantitatif dan kualitatif walaupun terdapat delapan kompetensi umum bagi manajer menengah untuk berkinerja efektif, namun ada tiga kompetensi kunci bagi manajer menengah di bidang perbankan yang dapat mempengaruhi kualitas kinerja mereka, yakni kompetensi mengembangkan orang lain, dampak dan pengaruh, serta kompetensi kepemimpinan tim. Apabila manajer menengah memberikan peningkatan terhadap pengelolaan ketiga kompetensi kunci ini dalam menjalankan peran manajerial mereka, hal ini dapat mempengaruhi keberhasilan kinerja manajer dan berdampak pada peningkatan kinerja karyawan (Krajcovicova, et al., 2012:1120).

5	Kesimpulan
Penelitian ini menyediakan suatu model pendahuluan kompetensi manajerial (preliminary managerial competency model) bagi manajer level menengah yang dapat digunakan sebagai kerangka dalam mengembangkan model kompetensi dalam industri perbankan di Indonesia. Hasil studi menunjukkan 14 kompetensi manajerial dari generic competency model of managers (Spencer & Spencer, 1993) dapat menggambarkan kebutuhan kompetensi pada manajer bank di level manajemen menengah secara umum, dimana terdapat delapan kompetensi manajerial yang lebih dominan (sering digunakan dan esensial) bagi manajer menengah di bidang perbankan, yakni kompetensi berpikir analitis, mengembangkan orang lain, dampak dan pengaruh, kepemimpinan tim, pengetahuan spesifik, kerjasama tim, dorongan berprestasi, dan kompetensi berpikir konseptual. Walaupun begitu, ada tiga kompetensi kunci bagi manajer menengah di bidang perbankan yang dapat mempengaruhi kualitas kinerja mereka, yakni kompetensi mengembangkan orang lain, dampak dan pengaruh, serta kompetensi kepemimpinan tim.
Identifikasi kompetensi manajerial merupakan proses yang sensitif terhadap konteks, karena kompetensi manajerial bersifat tidak tetap dan seharusnya berhubungan dengan kebutuhan organisasi. Pengetahuan teknis dan konseptual terhadap fungsi dan bisnis yang dikelola adalah ambang batas yang diperlukan untuk kinerja yang wajar dalam mengelola fungsi tersebut. Perlu dilakukan studi lanjut untuk mengkaji penambahan kompetensi manajerial di luar generic competency model of managers, seperti kompetensi orientasi pelayanan pelanggan, integritas, kepedulian terhadap keakuratan, komunikasi dan kompetensi profesionalisme untuk menyesuaikan relevansi kebutuhan kompetensi manajerial dalam industri perbankan di masa yang akan datang.
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Appendix

A Generic Competency Model of Managers
	NO
	Weight
	Competency

	1.
	XXXXXX
	Impact and Influence

	2.
	XXXXXX
	Achievement Orientation

	3.
	XXXX
	Teamwork and Cooperation

	4.
	XXXX
	Analytical Thinking

	5.
	XXXX
	Initiative

	6.
	XXX
	Developing Others

	7.
	XX
	Self-Confidence

	8.
	XX
	Interpersonal Understanding

	9.
	XX
	Directiveness/Assertiveness

	10.
	XX
	Information Seeking

	11.
	XX
	Team Leadership

	12.
	XX
	Conceptual Thinking

	13.
	Base Requirements
	(Organizational Awareness and Relationship Building)

	14.
	
	Expertise/Specialized Knowledge


		Sumber: Spencer & Spencer (1993:201)

