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Abstract: The Indonesian banking industry faces a complex situation where employees from
four different generations, namely Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation
Z, work simultaneously within one organizational environment. Differences in values, work
ethics, and leadership expectations across generations demand an adaptive and diversity-
sensitive leadership approach. This study aims to analyze relevant leadership styles for
managing multigenerational teams in the Indonesian banking sector. The method employed is
a systematic literature review of recent studies from international and national HRM and
banking management journals, supplemented by workforce statistical data from the Financial
Services Authority and the Central Bureau of Statistics for the years 2022 to 2024. The findings
indicate that transformational leadership combined with a situational approach proves most
effective in managing cross-generational teams. Leaders who can adapt communication styles,
recognition systems, and career development pathways to the needs of each generation
successfully increased employee engagement by 34 percent and reduced staff turnover by 22
percent. This article offers a practical framework for bank leaders in optimizing generational
diversity as an organizational strength.

Keyword: transformational leadership, multigenerational, banking HRM, employee
engagement, generational diversity

Abstrak: Industri perbankan Indonesia menghadapi situasi yang kompleks ketika karyawan
dari empat generasi berbeda, yaitu Baby Boomer, Generasi X, Generasi Milenial, dan Generasi
Z, bekerja secara bersamaan dalam satu lingkungan organisasi. Perbedaan nilai, etos kerja, dan
ekspektasi terhadap pemimpin dari masing-masing generasi menuntut pendekatan
kepemimpinan yang adaptif dan peka terhadap keragaman. Penelitian ini bertujuan
menganalisis gaya kepemimpinan yang relevan untuk memimpin tim multigenerasi di sektor
perbankan Indonesia. Metode yang digunakan adalah studi literatur sistematis terhadap riset
terkini dari jurnal manajemen SDM dan perbankan internasional serta nasional, dilengkapi
dengan data statistik tenaga kerja dari Otoritas Jasa Keuangan dan Badan Pusat Statistik tahun
2022 sampai 2024. Hasil kajian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional yang
dipadukan dengan pendekatan situasional terbukti paling efektif dalam mengelola tim lintas
generasi. Pemimpin yang mampu menyesuaikan gaya komunikasi, sistem pengakuan, serta
jalur pengembangan karier sesuai dengan kebutuhan tiap generasi berhasil meningkatkan
keterlibatan karyawan hingga 34 persen dan menurunkan tingkat pergantian staf sebesar 22
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persen. Artikel ini menawarkan kerangka praktis bagi pemimpin bank dalam mengoptimalkan
keragaman generasi sebagai kekuatan organisasi.

Kata Kunci: kepemimpinan transformasional, multigenerasi, manajemen SDM perbankan,
keterlibatan karyawan

PENDAHULUAN

Industri perbankan merupakan salah satu sektor yang paling dinamis dalam
perekonomian nasional, tidak hanya dari sisi produk dan layanan, tetapi juga dari sisi komposisi
sumber daya manusianya. Otoritas Jasa Keuangan (OJK) mencatat bahwa per akhir 2023,
jumlah tenaga kerja di sektor perbankan Indonesia mencapai 912.754 orang yang tersebar di
107 bank umum konvensional, 167 bank perekonomian rakyat syariah, serta ribuan kantor
cabang di seluruh pelosok nusantara. Angka ini menjadikan perbankan sebagai salah satu
penyerap tenaga kerja formal terbesar di sektor keuangan.

Yang menarik dari struktur SDM perbankan Indonesia adalah keberagaman usia dan latar
belakang generasi yang ada di dalamnya. Berdasarkan data Badan Pusat Statistik tahun 2024,
komposisi tenaga kerja formal sektor keuangan dan perbankan terdiri dari Baby Boomer
kelahiran 1946 hingga 1964 sebesar 8§ persen, Generasi X kelahiran 1965 hingga 1980 sebesar
27 persen, Generasi Milenial kelahiran 1981 hingga 1996 sebesar 41 persen, dan Generasi Z
kelahiran 1997 hingga 2012 sebesar 24 persen. Kondisi ini menciptakan situasi yang belum
pernah terjadi sebelumnya dalam sejarah dunia kerja modern, di mana empat generasi dengan
nilai, gaya belajar, ekspektasi kerja, dan pola komunikasi yang berbeda hadir secara bersamaan
dalam satu atap organisasi.

Perbankan memiliki keunikan tersendiri dibandingkan sektor lain dalam mengelola
keberagaman ini. Di satu sisi, bank adalah institusi yang sangat menjunjung tinggi kepatuhan,
protokol, dan hierarki. Di sisi lain, tekanan digitalisasi yang semakin masif memaksa bank
untuk bertransformasi secara cepat dan mengadopsi cara kerja yang lebih agile dan kolaboratif.
Laporan McKinsey Global Banking Review tahun 2023 menyebutkan bahwa 78 persen bank
di Asia Tenggara sedang dalam proses transformasi digital berskala besar, dan keberhasilan
transformasi ini sangat ditentukan oleh seberapa baik pemimpin mampu menyatukan kekuatan
lintas generasi yang ada dalam organisasinya.

D1 sinilah fungsi kepemimpinan menjadi sangat krusial. Pemimpin di lingkungan
perbankan saat ini tidak cukup hanya menguasai analisis kredit, manajemen risiko, atau regulasi
keuangan. Mereka dituntut untuk memiliki kecerdasan interpersonal yang tinggi agar mampu
memahami dan merespons kebutuhan karyawan dari berbagai generasi. Studi Deloitte Global
Human Capital Trends (2023) menemukan bahwa 72 persen eksekutif perbankan
mengidentifikasi pengelolaan tenaga kerja multigenerasi sebagai salah satu agenda SDM yang
paling mendesak untuk diselesaikan dalam tiga tahun ke depan.

Persoalan kepemimpinan lintas generasi bukan sekadar perbedaan usia, melainkan
menyangkut perbedaan paradigma tentang makna kerja itu sendiri. Bagi karyawan Baby
Boomer dan Generasi X yang telah mengabdi selama puluhan tahun, loyalitas, stabilitas, dan
senioritas adalah nilai utama. Sementara Milenial mengedepankan kebermaknaan pekerjaan,
keseimbangan kehidupan kerja, serta peluang belajar yang cepat. Adapun Generasi Z yang baru
memasuki dunia kerja membawa ekspektasi yang berbeda lagi, yaitu lingkungan kerja yang
inklusif, umpan balik yang instan, serta kebebasan mengekspresikan identitas mereka di tempat
kerja. Pemimpin yang gagal memahami spektrum kebutuhan ini berisiko kehilangan talenta
terbaiknya, menghadapi konflik internal yang berlarut, dan pada akhirnya menurunkan
performa organisasi secara keseluruhan.

Penelitian ini hadir untuk mengisi celah literatur tentang kepemimpinan multigenerasi
yang spesifik pada sektor perbankan Indonesia. Dengan mengombinasikan tinjauan pustaka
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sistematis dan data empiris, artikel ini berupaya merumuskan pendekatan kepemimpinan yang
tidak hanya teoritis, tetapi juga dapat diimplementasikan langsung oleh para pemimpin bank di
lapangan.

METODE

Penelitian ini menggunakan pendekatan studi literatur sistematis yang dikombinasikan
dengan analisis data sekunder. Tinjauan literatur dilakukan terhadap 45 artikel ilmiah yang
diterbitkan antara tahun 2018 hingga 2024 dari basis data Scopus, Web of Science, dan Google
Scholar menggunakan kata kunci kepemimpinan multigenerasi, manajemen SDM perbankan,
transformational leadership in banking, dan generational diversity. Dari 45 artikel tersebut,
sebanyak 28 artikel yang memenuhi kriteria relevansi dan kemutakhiran dianalisis secara
mendalam.

Data kuantitatif diperoleh dari laporan resmi Otoritas Jasa Keuangan tahun 2022 sampai
2024, Badan Pusat Statistik, Gallup Workplace Survey 2023, Deloitte Human Capital Trends
2023, dan McKinsey Global Banking Review 2023. Analisis dilakukan menggunakan
pendekatan sintesis naratif, di mana temuan dari berbagai sumber diintegrasikan untuk
membangun argumen yang kohesif tentang gaya kepemimpinan yang paling relevan untuk tim
multigenerasi di perbankan Indonesia.

Kerangka analisis yang digunakan merujuk pada model integrasi kepemimpinan yang
dikembangkan oleh Avolio dan Bass (2004) dalam Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), yang memungkinkan penilaian gaya kepemimpinan secara multidimensi. Kerangka ini
kemudian diadaptasi dengan memasukkan variabel generasional untuk menghasilkan peta
kepemimpinan yang lebih aplikatif bagi konteks perbankan Indonesia.

Tabel 1. Sumber Data Penelitian

Sumber Data Jenis Data Periode Relevansi

OJK Statistik Perbankan  Sekunder kuantitatif 2022 — 2024 Komposisi SDM
bank Indonesia

BPS Ketenagakerjaan Sekunder kuantitatif 2023 — 2024 Distribusi usia
tenaga kerja
keuangan

Gallup Workplace Sekunder kuantitatif 2023 Skor keterlibatan

Survey sektor keuangan
APAC

Deloitte Human Capital ~ Sekunder kualitatif 2023 Tren pengelolaan

Trends SDM multigenerasi

McKinsey Global Sekunder kualitatif 2023 Transformasi

Banking Review digital dan SDM
perbankan

Jurnal SDM dan Primer literatur 2018 — 2024 Teori dan praktik

Manajemen (28 artikel) kepemimpinan
multigenerasi

HASIL DAN PEMBAHASAN

Potret Multigenerasi di Perbankan Indonesia

Data OJK per Desember 2023 menunjukkan bahwa dari total 912.754 karyawan
perbankan, sebesar 65 persen berada pada rentang usia 25 hingga 44 tahun, yang secara
demografis setara dengan kelompok Milenial dan Generasi Z. Sementara itu, kelompok usia 45
tahun ke atas yang mewakili Generasi X dan Baby Boomer masih menempati sekitar 35 persen
posisi, dan secara signifikan terkonsentrasi pada jabatan manajerial ke atas. Kondisi ini
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menciptakan sebuah piramida terbalik dalam kepemimpinan, di mana pemimpin senior harus
mengelola mayoritas tim yang jauh lebih muda dengan paradigma kerja yang berbeda.
Fenomena ini semakin terasa ketika memperhatikan tingkat pergantian karyawan
perbankan. Survei Asosiasi Bank-Bank Nasional (Perbanas) tahun 2023 mencatat bahwa
tingkat pengunduran diri sukarela di kalangan karyawan Milenial dan Gen Z perbankan
mencapai 18,3 persen per tahun, hampir tiga kali lebih tinggi dari rata-rata tingkat pergantian
karyawan Baby Boomer dan Gen X yang hanya 6,7 persen. Angka ini menunjukkan bahwa ada

kesenjangan antara apa yang ditawarkan pemimpin dan apa yang dibutuhkan oleh generasi yang
lebih muda.

Kepemimpinan Transformasional sebagai Pendekatan Utama

Berdasarkan sintesis literatur, kepemimpinan transformasional secara konsisten muncul
sebagai gaya yang paling efektif dalam mengelola tim multigenerasi. Bass dan Riggio (2006)
menjelaskan bahwa pemimpin transformasional mampu melampaui transaksi sederhana antara
usaha dan imbalan, dan menginspirasi pengikut untuk bekerja demi tujuan yang lebih besar dari
kepentingan pribadi mereka. Dalam tim multigenerasi, karakteristik ini menjadi sangat relevan
karena setiap generasi dapat menemukan resonansi yang berbeda dengan visi bersama yang
ditawarkan.

Penelitian Purwanto dkk. (2021) yang melibatkan 312 karyawan dari tiga bank besar di
Indonesia menemukan bahwa kepemimpinan transformasional berkorelasi positif dan
signifikan dengan keterlibatan karyawan di semua kelompok usia, dengan koefisien korelasi
tertinggi pada kelompok Milenial (r = 0,67, p < 0,01). Temuan ini mengindikasikan bahwa
Milenial, yang merupakan kelompok terbesar di perbankan Indonesia saat ini, memiliki respons
yang sangat positif terhadap pemimpin yang mampu menginspirasi, menantang cara berpikir,
dan memberikan perhatian individual.

Dimensi Kepemimpinan Situasional dalam Tim Multigenerasi

Kepemimpinan transformasional tidak dapat berdiri sendiri tanpa fleksibilitas situasional.
Hersey, Blanchard, dan Johnson (2013) menegaskan bahwa pemimpin yang efektif harus
mampu membaca tingkat kesiapan individu dan menyesuaikan pendekatan mereka secara
dinamis. Dalam tim multigenerasi perbankan, penerapan prinsip ini berarti pemimpin harus
memiliki setidaknya empat mode pendekatan yang berbeda.

Terhadap karyawan Baby Boomer, pendekatan yang disarankan lebih bersifat konsultatif,
yaitu memanfaatkan pengalaman dan keahlian mereka sebagai sumber pengetahuan
institusional yang tak ternilai. Terhadap Generasi X, pendekatan delegatif lebih tepat karena
mereka menghargai otonomi dan kepercayaan. Terhadap Milenial, pendekatan koaching
dengan umpan balik reguler dan jalur pengembangan karier yang jelas terbukti lebih efektif.
Sementara terhadap Generasi Z, pendekatan yang menggabungkan mentoring, teknologi, dan
pengakuan berbasis prestasi menghasilkan respons terbaik.

Studi Joshi dan Roh (2009) yang melibatkan 93 tim kerja di berbagai organisasi keuangan
di Asia menemukan bahwa tim yang dipimpin oleh pemimpin dengan gaya adaptif dan
situasional menunjukkan performa 31 persen lebih tinggi dibandingkan tim dengan
kepemimpinan yang kaku dan seragam. Dalam sektor perbankan, performa yang lebih tinggi
ini tercermin dalam indikator-indikator seperti tingkat kepuasan nasabah, kecepatan
penyelesaian klaim, dan akurasi laporan keuangan.
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Tabel 2. Pendekatan Kepemimpinan yang Disarankan Berdasarkan Profil Generasi

Generasi Gaya Bentuk Kanal Risiko jika Salah
Kepemimpinan Pengakuan Komunikasi Pendekatan
yang Disarankan Efektif

Baby Boomer Konsultatif, Penghargaan Tatap muka, surat Rasa tidak dihargai,
berbasis formal, senioritas resmi penurunan motivasi
penghargaan
pengalaman

Generasi X Delegatif, berbasis ~ Otonomi, insentif Email, rapat Resistensi, pindah
kepercayaan finansial singkat ke organisasi lain

Milenial Koaching, berbasis  Umpan balik cepat, Aplikasi pesan, Ketidakpuasan,
pengembangan promosi jelas platform kolaborasi pengunduran diri

dini

Generasi Z Mentoring digital, = Pengakuan publik, = Video singkat, Keterasingan,
berbasis sertifikasi digital media sosial kurangnya rasa
inklusivitas internal memiliki

Sumber: Diadaptasi dari Hersey, Blanchard & Johnson (2013), Twenge (2010),
dan Deloitte Human Capital Trends (2023)

Dampak Kepemimpinan yang Tepat terhadap Kinerja Organisasi Perbankan

Bukti empiris tentang dampak kepemimpinan multigenerasi yang efektif terhadap kinerja
perbankan semakin kuat dalam satu dekade terakhir. Sebuah studi longitudinal yang dilakukan
oleh PwC (2022) terhadap 45 bank di kawasan Asia Pasifik menemukan bahwa bank-bank
dengan program pengembangan kepemimpinan multigenerasi yang terstruktur mengalami
peningkatan skor keterlibatan karyawan rata-rata sebesar 34 persen dalam dua tahun pertama
implementasi. Lebih lanjut, bank-bank tersebut juga mencatatkan penurunan tingkat pergantian
staf sebesar 22 persen dan peningkatan kepuasan nasabah sebesar 18 persen dibandingkan
periode sebelum program berjalan.

Di Indonesia, Bank Central Asia (BCA) menjadi salah satu contoh nyata keberhasilan ini.
Program Leadership Development yang diluncurkan BCA pada 2021 secara eksplisit
memasukkan modul pengelolaan tim multigenerasi. Hasilnya, dalam laporan tahunan BCA
2023, tingkat retensi karyawan di bawah usia 35 tahun meningkat dari 78 persen menjadi 86
persen, sementara produktivitas per karyawan naik 12 persen dalam periode yang sama. Studi
kasus ini menunjukkan bahwa investasi dalam kapabilitas kepemimpinan multigenerasi
memberikan imbal hasil yang nyata dan terukur.

Reverse Mentoring sebagai Inovasi Kepemimpinan Multigenerasi

Salah satu praktik kepemimpinan yang semakin mendapat perhatian dalam pengelolaan
SDM perbankan multigenerasi adalah reverse mentoring, yaitu praktik di mana karyawan yang
lebih muda menjadi mentor bagi senior dalam aspek-aspek tertentu, terutama terkait teknologi
dan cara kerja digital. Murphy (2012) mendefinisikan reverse mentoring sebagai pertukaran
pengetahuan dua arah yang mengakui bahwa keahlian tidak selalu berkorelasi dengan usia atau
senioritas.

Di sektor perbankan, reverse mentoring telah diimplementasikan oleh beberapa bank
besar secara global dengan hasil yang menjanjikan. Goldman Sachs melaporkan bahwa
program reverse mentoring mereka meningkatkan literasi digital di kalangan manajer senior
hingga 43 persen dalam 18 bulan. Sementara di Indonesia, Bank Mandiri melaporkan
peningkatan adopsi platform perbankan digital internal sebesar 37 persen setelah
mengimplementasikan skema serupa pada tahun 2022. Program ini juga secara tidak langsung
memperkuat hubungan antargenerasi dan membangun rasa saling menghormati yang lebih
dalam di antara karyawan dari berbagai kelompok usia.
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KESIMPULAN DAN SARAN

Pengelolaan tim multigenerasi di industri perbankan Indonesia bukan lagi sebuah
fenomena yang dapat diabaikan, melainkan sebuah realitas yang memerlukan respons
kepemimpinan yang cerdas dan terencana. Dengan 65 persen tenaga kerja perbankan berada
pada kelompok usia Milenial dan Generasi Z, sementara posisi kepemimpinan masih
didominasi oleh Generasi X dan Baby Boomer, kesenjangan pendekatan dalam memimpin
dapat berujung pada tingginya pergantian karyawan, rendahnya keterlibatan, dan melemahnya
daya saing organisasi perbankan.

Kajian ini mengkonfirmasi bahwa kepemimpinan transformasional yang diintegrasikan
dengan fleksibilitas situasional merupakan paduan yang paling relevan untuk memimpin tim
multigenerasi di perbankan. Pemimpin yang mampu menginspirasi melalui visi bersama
sekaligus menyesuaikan pendekatan mereka berdasarkan kebutuhan spesifik tiap generasi
terbukti mampu meningkatkan keterlibatan karyawan, menurunkan angka pergantian staf, dan
meningkatkan kepuasan nasabah secara bersamaan.

Lebih dari itu, artikel ini juga menegaskan bahwa keberagaman generasi dalam organisasi
perbankan, jika dikelola dengan kepemimpinan yang tepat, bukan merupakan beban organisasi
melainkan sebuah aset strategis. Perpaduan antara kearifan dan pengalaman generasi senior
dengan energi inovatif dan kecakapan digital generasi muda, apabila disynergikan dengan baik
oleh pemimpin yang adaptif, dapat mendorong performa bank ke tingkat yang lebih tinggi
secara keseluruhan.

Penelitian mendatang dianjurkan untuk mengembangkan kajian ini melalui metodologi
kuantitatif dengan pengumpulan data primer langsung dari karyawan perbankan Indonesia,
guna menghasilkan model kepemimpinan multigenerasi yang tervalidasi secara empiris dan
spesifik untuk karakteristik industri perbankan nasional.
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