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Sanksi Pelanggaran Pasal 113
Undang-Undang No. 28 Tahun 2014 Tentang Hak Cipta

a.

Setiap Orang yang dengan tanpa hak melakukan
pelanggaran hak ekonomi sebagaimana dimaksud dalam
Pasal 9 ayat (1) huruf i untuk Penggunaan Secara
Komersial dipidana dengan pidana penjara paling lama 1
(satu) tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp
100.000.000 (seratus juta rupiah).

Setiap Orang yang dengan tanpa hak dan/atau tanpa izin
Pencipta atau pemegang Hak Cipta melakukan
pelanggaran hak ekonomi Pencipta sebagaimana
dimaksud dalam Pasal 9 ayat (1) huruf c, huruf d, huruff,
dan/atau huruf h untuk Penggunaan Secara Komersial
dipidana dengan pidana penjara paling lama 3 (tiga)
tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp
500.000.000,00 (lima ratus juta rupiah).

Setiap Orang yang dengan tanpa hak dan/atau tanpa izin
Pencipta atau pemegang Hak Cipta melakukan
pelanggaran hak ekonomi Pencipta sebagaimana
dimaksud dalam Pasal 9 ayat (1) huruf a, huruf b, hurufe,
dan/atau huruf g untuk Penggunaan Secara Komersial
dipidana dengan pidana penjara paling lama 4 (empat)
tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp
1.000.000.000,00 (satu miliar rupiah).

Setiap Orang yang memenuhi unsur sebagaimana
dimaksud pada ayat (3) yang dilakukan dalam bentuk
pembajakan, dipidana dengan pidana penjara paling lama
10 (sepuluh) tahun dan/atau pidana denda paling banyak
Rp 4.000.000.000,00 (empat miliar rupiah).
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‘ KATA PENGANTAR

Dengan memanjatkan puji dan syukur ke hadirat Allah
SWT, karena berkat petunjuk dan hidayah-Nya sehingga
buku yang berjudul “Manajemen Talenta Sumber Daya
Manusia” ini dapat diselesaikan dengan baik.

Manajemen talenta adalah istilah baru untuk sumber
daya manusia atau dengan kata lain, rebranding merek
sumber daya manusia lama, atau upaya baru dalam
melakukan SDM dengan cara yang lebih baik.

Buku ini membahas berbagai konsep mengenai
manajemen sumber daya manusia, manajemen talenta,
pengembangan talenta inklusif, retensi talenta, hingga

pengelolaan talenta dalam lingkungan kerja.



Penyusunan buku ini diharapkan dapat membantu
mahasiswa, akademisi, praktisi, maupun pembaca umum
dalam  memahami  pentingnya pengelolaan dan
pengembangan talenta sebagai bagian dari wupaya
meningkatkan kinerja. Semoga buku ini dapat memberikan

manfaat dan menambah wawasan bagi para pembaca.

Surabaya, September 2026

Penulis

vi



‘ DAFTAR ISI

KATA PENGANTAR. ...ttt sssesssesssssseens \%

DAFTAR ISL.....oeietieersesiesess s ssssssssssssanas vii

BAB I

Pendahuluan ... 1

BAB I

Manajemen Sumber Daya Manusia........omnrnsnenssnenenssnees 19
» Manajemen Sumber Daya Manusia........omeeenesnsennns 19
» Sumber Daya Manusia Berkelanjutan..........ccouneunenne. 21

BAB III

Manajemen Talenta......oeneenereesesssss s 27
» Manajamen Talenta.......eeennes 27
» Pengembangan Talenta InKlusif.......cccooninnnrencnnenns 42
» Retensi Talenta ... sssssssssesssssens 62

vii



BAB IV

Peran Manajemen Talenta.......umnennssesnnesnennes

» Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci

Utama dalam Manajemen Talenta.......c.conenreniencennns

YV V. V V V

Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci

Utama dalam Retensi Talenta ......cocevveseeivesesesesessenens

Y

Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci

Utama dalam Manajemen Talentaa Demi

Mencapai Sumber Daya Manusia Berkelanjutan......
Bersikap Adil ... sssssssssnenns
Bersikap ObyeKtif ...

YV V VY V

DAFTAR PUSTAKA.......sssssssssssssnns

BIODATA PENULIS ...

viii

Pengadaan ...
Menyetarakan........sssss s
Memelihara ...

Pengembangan........eneneneeneneensseeeeseesesseesesseeseeees

Pelakasanaan Kebijakan.........nne.

Kendala di Lingkungan Kerja .......ccumnennineseenennsenns



BAB 1

Pendahuluan

Definisi Bank Pembiayaan Rakyat Syariah (BPRS)

menurut Otoritas Jasa Keuangan (0JK) adalah lembaga
jasa keuangan yang memiliki peran untuk melayani
masyarakat, khususnya pada segmen mikro dan kecil,
berdasarkan prinsip-prinsip syariah (OJK, 2022).
Keberadaan BPRS masih sangat dibutukan oleh
masyarakat karena jangkauan yang lebih dekat ke
wilayah Kabupaten atau Kecamatan, memberikan
pelayanan yang cepat dan sederhana, dan penawaran
produk dan jasa yang disesuaikan dengan kebutuhan
masyarakat.

Namun dalam beberapa tahun terakhir, BPRS
menghadapi banyak tantangan dari peraturan baru
yang dikeluarkan oleh OJK. Beberapa peraturan
tersebut adalah penyesuaian persyaratan modal

disetor, minimal modal untuk pendirian BPRS baru
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serta penambahan penilaian terhadap kinerja
keuangan (Burhan, 2023). Aturan-aturan tersebut
dibuat oleh OJK untuk mendorong BPRS agar semakin
cepat berkonsolidasi. Saat ini di terdapat 1.612 BPR
dan BPRS yang tersebar di seluruh Indonesia, dan
menurut OJK keberadaan mereka kurang efisiesien
(Burhan, 2023). Oleh karena itu OJK akan semakin
gencar mendorong agar BPRS dan BPR di Indonesia
untuk terus berkonsolidasi.

Salah satu BPRS yang menghadapi tantangan
tersebut adalah BPRS Harta Insan Karimah (BPRS HIK)
Cibitung Bekasi. PT BPR Syariah Harta Insan Karimah
Cibitung Bekasi merupakan salah satu BPRS
terkemuka di Kota Bekasi, mulai beroperasi sejak
tanggal 15 Mei 2005, melalui akuisisi dan perubahan
nama dari PT BPRS Baituniaga Insani di Bekasi. Asset
BPRS HIK Bekasi per Desember 2020 mencapai Rp323
Milyar, dengan jumlah nasabah mencapai 8.000 orang.
BPRS HIK Bekasi juga merupakan bagian dari Grup
Harta Insan Karimah (Grup HIK), yang merupakan

salah satu BPRS terbesar di Indonesia, dan telah
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berdiri sejak tahun 1993 dengan total Asset + Rp3,3
Triliun.

Fenomena yang terjadi di BPRS HIK Cibitung
Bekasi adalah kurangnya kualitas SDM yang sesuai
dengan kualifikasi yang dibutuhkan oleh perusahaan.
Masih ada beberapa karyawan BPRS HIK Cibitung
Bekasi yang memegang posisi penting di middle
manajemen namun masih berkualifikasi dibawah
Sarjana. Hal tersebut membuat perusahaan sulit untuk
berkembang dan menjadikan pengembangan talent
sebagai perhatian utama BPRS HIK Cibitung Bekasi
demi mencapai sumber daya manusia yang
berkelanjutan. Ditambah lagi belum adanya standard
dalam pengembangan talent yang terstruktur dan
komprehensif, sehingga karyawan memiliki gambaran
dalam jenjang karir mereka di perusahaan. Salah satu
faktor penting dalam retensi adalah kejelasan dari
jenjang karir, struktur remunerasi yang sesuai dengan
kinerja, serta lingkungan kerja yang kondusif dan

positif (Herdian et al., 2020).
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Pengelolaan SDM dalam proses bisnis berbeda di
tiap perusahaan. Sebab, pengelolaan SDM perlu
disesuaikan dengan kebutuhan masing-masing
perusahaan salah satunya sektor perbankan (Greer,
2021). Perbankan merupakan salah satu sektor yang
sangat vital dalam perekonomian, yang memiliki
dampak besar terhadap stabilitas dan pertumbuhan
ekonomi suatu negara (Fitri, 2022; Khairunnisa &
Nofrianto, 2023). Oleh karena itu, penting untuk
memahami bagaimana pengelolaan SDM di sektor
perbankan dapat berkontribusi terhadap ke-
berhasilan dan Kkesejahteraan perusahaan serta
masyarakat secara keseluruhan (Tahir et al., 2023).

Industri perbankan diatur oleh berbagai
peraturan dan regulasi yang ketat, baik terkait dengan
keuangan, kepatuhan, @ maupun perlindungan
konsumen (Gaganis et al.,, 2020). Pengelolaan SDM di
sektor perbankan dapat memberikan wawasan
tentang bagaimana perusahaan-perusahaan per-
bankan beradaptasi dengan peraturan yang kompleks

dan berubah-ubah. Apalagi, Bank menawarkan
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berbagai produk dan layanan yang kompleks, sehingga
memerlukan karyawan yang terampil dan terlatih
(Corporate Finance Institute, 2023). Ini dapat
memperdalam pemahaman tentang bagaimana
perbankan mengelola SDM untuk memastikan bahwa
karyawan memiliki pengetahuan dan keterampilan
yang diperlukan untuk memberikan pelayanan yang
berkualitas kepada nasabah. Lebih lanjut, perbankan
beroperasi dalam lingkungan yang penuh dengan
risiko, sehingga memerlukan pengelolaan SDM yang
efektif untuk mengelola risiko-risiko tersebut (Hakim,
2023). Wawasan tentang bagaimana perbankan
mengelola SDM untuk meminimalkan risiko dan
mematuhi berbagai kebijakan dan regulasi yang
berlaku.

Untuk mendukung pertumbuhan dan kemajuan
SDM perbankan, Indonesia harus memiliki capacity
building untuk mengembangkannya (Rozalinda,
2016). Dalam perkembangannya, industri ini masih
mendapat titik buntu yaitu antara perkembangan

industri perbankan syariah dan standarisasi kualitas
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sumber daya manusianya (Rozalinda, 2016). Industri
perbankan syariah masih terbentur dengan beberapa
kendala terkait sumber daya manusia di antaranya,
kesenjangan standar kualifikasi SDM antara lulusan
perguruan tinggi dan industri di lapangan, hingga
terbatasnya pemahaman praktisi perbankan syariah
(Otoritas Jasa Keuangan, 2023). Selain itu investasi
rekrutmen pendidikan dan pengembangan untuk
pembekalan bankir yang siap pakai masih terbilang
mahal (Wati, 2019).

Lembaga keuangan syari’ah khususnya bank
syari'ah adalah lembaga yang cukup unik, sebab di
dalamnya melibatkan orang-orang yang memiliki
kualifikasi dan kompetensi yang bukan saja ahli dalam
bidang ekonomi, keuangan dan perbankan, namun
mereka harus memiliki kualifikasi dan kompetensi
syari'ah (Rozalinda, 2016). Dua sisi kualifikasi dan
kompetensi ini dipadukan secara integral. Perbankan
Syariah membutuhkan talenta yang memiliki
pemahaman mendalam tentang prinsip-prinsip

Syariah, keuangan Islam, dan produk-produk
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perbankan Syariah (Jannah, 2023). Ini berarti bahwa
program pengembangan talenta dalam Bank Syariah
mungkin lebih fokus pada pengembangan keahlian
khusus ini dibandingkan dengan sektor lain. Karena
bank Syariah harus mematuhi prinsip-prinsip Syariah,
Talent Managementa di sini juga harus mem-
perhatikan aspek kepatuhan dan etika yang tinggi
dalam setiap tahap pengelolaan SDM, termasuk
perekrutan, pelatihan, dan evaluasi Kkinerja.
Perbedaan-perbedaan ini menunjukkan bahwa Talent
Managementa dalam bank BPR Syariah memiliki fokus
dan tantangan yang unik dibandingkan dengan sektor
lainnya, yang perlu dipertimbangkan dalam
merancang strategi pengelolaan SDM yang efektif
(Aulia, 2021).

Manajemen talentaa pada dasarnya berpusat di
sekitar serangkaian aktivitas dan proses manajemen
sumber daya manusia (SDM) yang melibatkan
pencarian, identifikasi, pengembangan, keterlibatan,
retensi, dan penyebaran talent yang sistematis dan

menambah nilai dalam menciptakan kesuksesan
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organisasi yang strategis dan berkelanjutan (Bolander
et al, 2017; Collings & Mellahi, 2009; Collings et al,,
2019; Hughes & Rog, 2008; Lewis & Heckman, 2006;
Scullion et al,, 2019; Thunnissen & Van Arensbergen,
2015; Vaiman et al, 2015). Pengembangan talent
sebagai praktik manajemen talenta dapat didekati
dengan dua cara, eksklusif dan inklusif (Vaiman et al,,
2021). Pengembangan talent inklusif mengacu pada
pengembangan talent terutama melalui pelatihan
untuk semua karyawan, terlepas dari kinerja individu
agar sesuai dengan keahlian yang dibutuhkan oleh
jalur bakat internal organisasi. Pengembangan talent
adalah bagian kecil dari beragam praktik manajemen
talenta (Kabwe & Okorie, 2019).

Saat ini, salah satu tantangan yang dihadapi
manajemen sumber daya manusia adalah me-
ngembangkan strategi keberlanjutan dan partisipasi
karyawan sebagai elemen kunci yang memungkinkan
mereka mengembangkan kapasitas sehingga tidak ada
yang tertinggal. Tantangan dalam mengelola

hubungan tenaga kerja untuk menarik dan
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mempertahankan talent didasarkan pada membina
dan meningkatkan partisipasi hubungan karyawan
dan mengelola organisasi dan tim secara
berkelanjutan. Menghadapi kekhawatiran ini, banyak
manajer sumber daya manusia (SDM) berkembang
dari struktur manajemen sumber daya manusia
tradisional berdasarkan pengetahuan, keterampilan,
dan pengalaman dalam jangka pendek menuju
manajemen pengetahuan yang lebih besar yang
didukung oleh sistem hubungan jangka panjang (Hite
& McDonald, 2020).

Keberlanjutan (sustainability) dianggap sebagai
elemen kunci yang dapat menghasilkan keunggulan
kompetitif jangka panjang, yang tercermin dari
peningkatan kinerja bisnis dan keuangan (Cach'on-
Rodriguez et al., 2021), dengan memenuhi kebutuhan
manusia saat ini, tanpa mengorbankan atau merugikan
kebutuhan masa depan mereka (Baumgartner &
Rauter, 2017). Banyak organisasi berfokus pada
pengembangan  keberlanjutan ekonomi  dan

lingkungan dari dimensi organisasi, namun,
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keberlanjutan adalah elemen yang melampaui kinerja
ekonomi dan keuangan, dan dampak lingkungan di
masa depan, karena dalam dimensi sosialnya, hal itu
memengaruhi hubungan, sikap, dan perilaku
karyawan (Carroll et al., 2020). Dari sudut pandang
SDM, karyawan umumnya diperlakukan sebagai aset
utama organisasi (Lins et al, 2017). Perspektif
pengelolaan SDM yang berkelanjutan menjadi relevan
mengingat karyawan tidak hanya berpartisipasi dalam
proses langsung organisasi, tetapi juga
mengkondisikan penetapan tujuan organisasi dan
mengatur proses pencapaiannya. Banyak perusahaan
menerapkan sistem manajemen keberlanjutan untuk
mendapatkan keunggulan kompetitif, tetapi agar
penerapan dan evaluasi berhasil, manajer harus
melibatkan SDM (Daily & Huang, 2001).

Melanjutkan fenomena di atas, untuk meng-
eksplorasi dan mengidentifikasi fenomena serta
mencari solusi yang tepat dalam pengembangan
talenta inklusif, talent manajemen dan retensi talent di

Bank Pembiayaan Rakyat Syariah Harta Insan Karimah
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Cibitung Bekasi guna mencapai sumber daya manusia
yang berkelanjutan. Walaupun sudah cukup banyak
artikel yang membahas tentang pentingnya sumber
daya manusia berkelanjutan (sustainable human
resource management) dalam ke-berlangsungan suatu
perusahaan, namun belum banyak yang membahas
sumber daya manusia berkelanjutan dalam sudut
pandang manajemen talenta. Sekitar 200-1000 jurnal
internasional dari tahun 2018-2023 mengenai sumber
daya manusia berkelanjutan dan belum ada yang
membahas secara langsung antara sumber daya
manusia berkelanjutan dengan manajemen talenta.
Hasil dari pencarian kata kunci sumber daya manusia

berkelanjutan di Vosviewer adalah sebagai berikut.
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Gambar 1. Hasil Visualisasi Hubungan Manajemen

Sumber Daya Manusia Berkelanjutan

Berdasarkan gambar diatas dapat dilihat bahwa
SHRM (Sustainable Human Resource Management)
sering dikaitkan dengan green HRM, strategic HRM,
human resource development dan competitive
advantage. Sementara hasil pencarian 1000 artikel
internasional dari tahun 2018-2023 mengenai
manajemen talenta tidak ditemukan hubungan dengan

SHRM. Sebagian besar artikel mengenai manajemen
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talenta membahas tentang strategi manajemen
talenta, practices, talent acquisition dan organizational
culture. Hasil visualisasi dari Vosviewer manajemen

talenta dapat dilihat di gambar berikut.
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Gambar 2. Hasil Visualisasi Hubungan Manajemen

Talenta
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Terdapat gap mengenai pengembangan talent
dan manajemen talenta dengan sumber daya
manusia berkelanjutan. Sementara untuk visual
density mengenai manajemen talentaa me-
nunjukkan bahwa manajemen talentaa lebih sering
dikaitkan dengan variabel leadership dibanding
retensi talenta seperti yang terlihat pada gambar
1.3. Oleh karena itu disertasi ini dapat memberikan
novelty terbaru terhadap hubungan-hubungan
antar variabel yang diteliti yaitu manajemen
talentaa, pengembangan talenta inklusif, retensi
talenta dan sumber daya manusia yang

berkelanjutan.

Gambar 3. Hasil Visualisasi Densitas Manajemen

Talenta
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Sementara tentang manajemen talenta dan
pengembangan talenta inklusif, masih sedikit yang
berfokus pada pengembangan talenta inklusif dalam
lima tahun terakhir. Berdasarkan data yang ada di
scopus, dari 200 judul artikel yang membahas tentang
manajemen talenta, terdapat 15 authors yang memiliki
karya lebih dari dua judul yang terbit pada jurnal
terindeks Scopus dalam lima tahun terakhir.

Selengkapnya dapat dilihat pada gambar 1.4 berikut.

Gambar 4. Hasil Visuaslisasi Densitas dari Penulis

Jurnal Manajemen Talenta
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Hasil ini memiliki kontribusi di bidang keilmuan
manajemen terutama mengenai pengembangan
talenta inklusif di Indonesia. Hal ini dapat dilihat dari
hasil jurnal Scopus mengenai pengembangan talenta
inklusif yang masih sedikit, yaitu sejumlah 9 jurnal
terindeks dalam lima tahun terakhir. Data tersebut
dalam dilihat dalam gambar 1.5 berikut, hasil
visualisasi Vosviewer di bidang pengembangan talent

inklusif yang terindeks Scopus.

Gambar 5. Hasil Visualisasi Densitas dari Penulis

Jurnal Pengembangan Talenta Inklusif
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Oleh karena itu, akan berfokus pada pe-
ngembangan talenta inklusif sebagai faktor utama
manajemen talenta dan retensi talent demi
mencapai sumber daya manusia berkelanjutan.
Luaran ini diharapkan dapat memberikan
kontribusi keilmuan di bidang manajemen sumber
daya manusia terutama pada topik pengembangan
talent inklusif, manajemen talenta, retensi talent,
serta dampaknya pada sumber daya manusia

berkelanjutan.
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BAB II

Manajemen Sumber Daya Manusia

» Manajemen Sumber Daya Manusia

Manajemen sumber daya manusia dapat didefinisikan
sebagai pendekatan strategis, terpadu dan koheren
untuk pekerjaan, pengembangan dan kesejahteraan
orang-orang yang bekerja dalam organisasi. Itu
didefinisikan oleh Boxall dan Purcell (2003) sebagai
'semua aktivitas yang terkait dengan pengelolaan
hubungan kerja di perusahaan'. Definisi komprehensif
selanjutnya ditawarkan oleh Watson (2010):
Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) adalah
pemanfaatan manajerial dari upaya, pengetahuan,
kemampuan, dan perilaku yang dilakukan orang-orang
yang berkontribusi pada perusahaan manusia yang
dikoordinasikan secara otoritatif sebagai bagian dari
pertukaran pekerjaan untuk melaksanakan tugas
pekerjaan dengan cara yang memungkinkan

perusahaan untuk melanjutkan ke masa depan.
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Tujuan MSDM adalah untuk:

a.

Mendukung organisasi dalam mencapai tujuannya
dengan mengembangkan dan menerapkan strategi
sumber daya manusia (SDM) yang terintegrasi

dengan strategi bisnis (strategic HRM);

. Berkontribusi pada pengembangan budaya kinerja

tinggi;

Bemastikan bahwa organisasi memiliki orang-
orang yang berbakat, terampil, dan terlibat yang
dibutuhkan;

Menciptakan hubungan kerja yang positif antara
manajemen dan karyawan serta iklim saling
percaya;

Mendorong penerapan pendekatan etis pada

manajemen sumber daya manusia.

Daftar tujuan SDM sebelumnya dibuat oleh Dyer

dan Holder (1988) yang menganalisisnya di bawah

judul kontribusi (perilaku karyawan seperti apa yang

diharapkan?), komposisi (jumlah karyawan, rasio staf,

dan campuran keterampilan apa?), kompetensi

(tingkat kemampuan umum apa yang diinginkan?) dan
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komitmen (tingkat Kketerikatan dan identifikasi
karyawan apa?). Guest (1987) mengemukakan bahwa
empat tujuan MSDM adalah integrasi strategis,
komitmen tinggi, kualitas tinggi, dan fleksibilitas. Dan
Boxall (2007) mengusulkan bahwa 'misi HRM adalah
untuk mendukung kelangsungan hidup perusahaan
melalui menstabilkan sistem manajemen tenaga kerja
yang hemat biaya dan sah secara sosial'. Gagasan asli
MSDM memiliki dasar teoritis yang kuat. Guest (1987)
berkomentar bahwa: 'Manajemen sumber daya
manusia tampaknya sangat bersandar pada teori
komitmen dan motivasi dan ide-ide lain yang berasal

dari bidang perilaku organisasi.'

» Sumber Daya Manusia Berkelanjutan

Hubungan antara keberlanjutan dan manajemen
sumber daya manusia (MSDM) didasarkan pada dua
asumsi: peran manajemen SDM dalam pengembangan
keberlanjutan organisasi dan keberlanjutan proses
manajemen SDM (Kramar, 2014; Macke & Genari,
2019). Pengelolaan SDM yang berkelanjutan terkait

dengan apa yang harus dilakukan perusahaan di
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lingkungannya untuk memiliki akses ke SDM yang
langgeng (Ehnert, 2009). Sebagai serangkaian kegiatan
jangka panjang yang ditujukan untuk rekrutmen,
seleksi, pengembangan, perekrutan, dan retensi
karyawan yang bertanggung jawab secara sosial
(Thom & Zaugg, 2004). Dari manajemen SDM strategis
sebagai seperangkat strategi dan praktik SDM jangka
panjang yang ditujukan untuk memungkinkan
pencapaian tujuan organisasi (Ehnert, 2009), dan
sebagai opsi desain untuk hubungan kerja dan sebagai
kontribusi untuk pengembangan perusahaan yang
berkelanjutan (Osranek & Zink, 2014). SDM
berkelanjutan dapat didefinisikan sebagai penerapan
strategi SDM dengan dampak di dalam dan di luar
organisasi, dan dalam jangka waktu yang panjang
sambil mengendalikan efek samping yang tidak
diinginkan dan umpan balik negatif (Ehnert et al,
2016).

Meskipun ada beberapa kesamaan mengenai
konsep SSDM (Ehnert, 2009; Osranek & Zink, 2014),

tampaknya belum ada konsensus mengenai metode
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evaluasinya (Gould et al., 2017). Lehtonen (2004)
mengevaluasi SSDM dengan menangani pendekatan
kapabilitas dan pendekatan modal sosial). Singh dkk.
(2009) menawarkan dua belas kelompok indeks untuk
mengukur keberlanjutan. Parris dan Kates (2003)
menyimpulkan bahwa tidak ada rangkaian indikator
yang diterima secara universal untuk mengukur
keberlanjutan karena tiga alasan utama: ambiguitas
keberlanjutan; pluralitas tujuan dalam karakterisasi
dan pengukuran Kkeberlanjutan; dan kebingungan
terminologi, data, dan metode pengukuran. Hubungan
antara keberlanjutan dan sumber daya manusia adalah
pendekatan yang cukup baru dan masih dalam tahap
eksplorasi (Aust et al, 2020). Zaid dkk. (2018),
rekrutmen, seleksi, pelatihan, evaluasi, pembayaran,
kompensasi, penghargaan, dan karyawan adalah alat
yang ampuh untuk menyelaraskan karyawan dengan
strategi organisasi yang mengarah pada kinerja

keberlanjutan sosial jangka panjang.
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Paradigma pemangku kepentingan, keterkaitan
antara MSDM dan keberlanjutan didasarkan pada
pendekatan “sistem terbuka” yang dibentuk oleh
keterkaitan dan interaksi berbagai aktor seperti
pemangku kepentingan, regulator, agen sosial dan
lingkungan (Benn dan Bolton, 2011). Seperti yang
dinyatakan oleh Schuler dan Jackson (2005), kerangka
pemangku kepentingan mencakup tanggung jawab
internal dan eksternal organisasi. Mereka me-
nunjukkan bahwa strategi SDM tidak hanya harus
memenuhi kepentingan karyawan tetapi juga harus
sesuai dengan kebutuhan semua pemangku
kepentingan. Dalam konteks ini, prinsip-prinsip teori
ini menyoroti pentingnya keterlibatan masyarakat dan
keterlibatan para aktor yang disebutkan di atas dalam
bidang bisnis. Pendekatan interaktif mengakomodasi
spektrum nilai dan aktivitas yang lebih luas yang
menangani masalah kolektif (Kramar, 2014), dan
karenanya membenarkan konvergensi praktik antara

MSDM dan keberlanjutan.
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Dari perspektif alokasi sumber daya, sejumlah
besar sarjana mengadopsi teori pandangan berbasis
sumber daya (RBV) untuk memvalidasi jembatan yang
menghubungkan MSDM dan keberlanjutan, karena
keduanya terkait langsung dengan strategi dan
manajemen berorientasi sumber daya (Arulrajah dan
Opatha, 2016; Florea et al., 2012; Nejati et al., 2017).
Teori RBV mendalilkan bahwa ketika divisi SDM
menggabungkan praktik berkelanjutan yang terkait
dengan angkatan kerja (yaitu, keterlibatan, motivasi,
retensi, dan pemberdayaan), itu mendorong nilai
tambah bagi perusahaan, baik finansial maupun non-
finansial (Barney, 1991; Gong et al.,, 2009. Kerangka
RBV, pengembangan kompetensi dan keterampilan
manusia serta perlindungan sumber daya alam diakui
sebagai faktor inti untuk menghasilkan keunggulan
kompetitif (Arulrajah dan Opatha, 2016; Bowman dan
Ambrosini, 2000; Lockett et al., 2009).
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BAB III

Manajemen Talenta

» Manajamen Talenta

Meskipun banyak konseptualisasi manajemen talenta
disediakan dalam literatur (Dries, 2013; Gallardo-
Gallardo dan Thunnissen, 2016), masih ada
ketidaksepakatan tentang sifat dan definisi (Lewis dan
Heckman, 2006; Mellahi dan Collings, 2010; Meyers
dan van Woerkom, 2014; Tlaiss, 2020). Perspektif
yang berbeda dalam mendefinisikan bakat, yang
mencakup, misalnya, kemampuan, bakat, komitmen,
dan kecocokan (Dries, 2013; Gallardo-Gallardo et al.,
2015). Studi ini berfokus pada bakat sebagai modal
manusia, yang mengacu pada stok pengetahuan,
keterampilan, dan kompetensi yang diwujudkan
dalam kapabilitas organisasi yang menghasilkan nilai
ekonomi berkelanjutan (Gallardo-Gallardo et al., 2015;
Lepak dan Snell, 1999). Dari perspektif ini, bakat

dipandang sebagai bagian kecil dari karyawan
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berkinerja tinggi dan/atau berpotensi tinggi dalam
organisasi yang memiliki keahlian untuk memecahkan
masalah bisnis secara kompeten. Karyawan berbakat
dinilai berdasarkan nilai mereka (yaitu potensi
mereka untuk berkontribusi pada kompetensi inti
organisasi) dan keunikan (yaitu sejauh mana mereka
sulit untuk digantikan; Gallardo-Gallardo et al., 2015).
Karyawan seperti itu, yang diidentifikasi sebagai ber-
kinerja tinggi (atau pemain A) atau berpotensi tinggi,
dikembangkan melalui program pengembangan
karyawan yang berbeda yang melibatkan menarik,
memilih, mengembangkan, memberi penghargaan,
dan menilai bakat (Brown dan Tannock, 2009; Gelens
etal, 2013).; Lepak dan Snell, 1999).

Saat ini, terdapat empat aliran utama dalam
literatur (Collings dan Mellahi, 2009). Pertama,
manajemen talenta dipandang sebagai praktik sumber
daya manusia yang berganti merek yang menyoroti
pentingnya perekrutan eksternal dari pasar tenaga
kerja (Iles, 2013; Lewis dan Heckman, 2006). Aliran

kedua menggeser penekanan ke arah pengembangan
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bakat internal yang melibatkan penanaman peran
tertentu dan keterampilan, dan praktik sumber daya
manusia (SDM) seperti perencanaan suksesi (Cappelli
dan Keller, 2014; Heinen dan O'Neill, 2004).
Pandangan Kketiga manajemen talenta sebagai
manajemen umum bakat untuk mengisi kesenjangan
bakat dengan berfokus pada pemain top/bintang atau
pemain A (Meyers dan van Woerkom, 2014). Aliran
keempat berfokus pada posisi kunci yang dapat
memengaruhi daya saing perusahaan dan secara aktif
mengadopsi  diferensiasi tenaga kerja dengan
membagi pekerjaan menjadi dua kategori: pekerjaan
yang strategis dan pekerjaan yang tidak strategis.
Berbagai  pendekatan  untuk  mendefinisikan
manajemen bakat mencerminkan berbagai asumsi dan
filosofi yang diperdebatkan dalam literatur. Dua
bidang ketegangan utama mendasari pendekatan
berbeda untuk memahami TM (Lewis dan Heckman,

2006; Meyers dan van Woerkom, 2014).
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Perspektif pertama, salah satu perdebatan
sentral seputar sifat bakat, menyangkut apakah bakat
seseorang itu bawaan atau dipelajari (Meyers dan van
Woerkom, 2014; Meyers et al.,, 2013). Mereka yang
berasumsi bahwa bakat adalah bawaan atau
berdasarkan sifat membagi karyawan menjadi dua
kategori: minoritas yang elit (yaitu mereka yang
berpotensi tinggi), dan mayoritas yang tidak (yaitu
mereka yang berpotensi rendah; Silzer dan Church,
2009). Dengan demikian, kategorisasi ini berfokus
pada pemilihan, identifikasi, dan penghargaan bakat.
Mereka yang berasumsi bahwa bakat dipelajari, di sisi
lain, berpendapat bahwa bakat adalah kumpulan
pengetahuan, keterampilan, sikap, dan nilai yang dapat
dibentuk dan dibentuk melalui praktik pengembangan
karyawan dari waktu ke waktu (Meyers dan van
Woerkom, 2014). Dengan demikian, mengembangkan
bakat dan menciptakan peluang bagi karyawan untuk
memperoleh keterampilan khusus pekerjaan dan

melatih keterampilan tersebut dalam situasi dunia
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nyata dianggap paling penting (Dries, 2013; Gelens et
al.,, 2013).

Yang kedua berfokus pada pendekatan inklusif
versus eksklusif di manajemen talenta. Pendekatan
inklusif menyatakan bahwa semua karyawan memiliki
bakat khusus mereka sendiri; oleh karena itu,
organisasi harus berinvestasi dan menunjukkan minat
yang sama pada karyawan mereka. Pendekatan
semacam itu membantu menciptakan lingkungan kerja
yang lebih positif dengan memberi isyarat kepada
karyawan bahwa organisasi menghargai dan terus
berinvestasi pada setiap orang. Sebaliknya,
pendekatan manajemen talenta eksklusif menggaris
bawahi fakta bahwa hanya sebagian kecil karyawan
yang dianggap memiliki potensi tinggi, dan dengan
demikian organisasi harus berinvestasi dan
memberikan kompensasi kepada mereka secara
berbeda. Pendekatan terakhir ini didasarkan pada
prinsip-prinsip diferensiasi tenaga kerja, yang
berpendapat bahwa organisasi menyia-nyiakan

sumber daya yang tidak perlu ketika mereka
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memperlakukan semua karyawan secara setara dan
karena itu mereka harus menghindari melakukannya
(Gelens et al., 2013).

Manajemen talenta adalah bidang mapan dengan
kepentingan yang semakin meningkat; Namun, tidak
ada konvergensi pendapat ilmiah mengenai definisi
objektifnya. Konsep mengelola bakat yang diinginkan
menimbulkan tantangan teoretis dan kurang jelas.
Tinjauan luas literatur yang tersedia mengungkapkan
bahwa definisi yang ada dalam literatur saat ini belum
berhasil me-ngembangkan perbedaan yang jelas
antara manajemen talenta dan sub-fungsi Manajemen
Sumber Daya Manusia lainnya. Sejumlah istilah terkait
yang berbeda (seperti yang dibahas di atas pada
bagian istilah terkait) sering digunakan untuk
menunjukkan bakat, dan ini menimbulkan masalah
konseptual tambahan (Iles, Chuai, dan Preece (2010),
dan Cappelli (2008).

Lewis dan Heckman (2006) membahas masalah
pendefinisian manajemen talenta di salah satu

tinjauan kritis utama pertama tentang Manajemen
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Bakat. Kajian tersebut mengambil perspektif tematik
terhadap manajemen talenta dan para manajemen
talenta telah mengambil tiga perspektif yang jelas
dalam definisinya. Perspektif pertama yang diambil
oleh para sarjana berfokus pada karakteristik mekanis
dan itu adalah upaya rebranding. Rebranding adalah
istilah yang sudah mapan seperti Manajemen Sumber
Daya Manusia, rekrutmen, seleksi, pe-ngembangan
kepemimpinan dan perencanaan suksesi eksekutif.
Pendekatan ini menganggap bahwa manajemen
talenta adalah label baru wuntuk praktik lama
Manajemen Sumber Daya Manusia. Perspektif pertama
mengambil pandangan bahwa manajemen talenta
adalah istilah baru untuk sumber daya manusia atau
dengan kata lain, rebranding merek sumber daya
manusia lama, atau upaya baru dalam melakukan SDM
dengan cara yang lebih baik.

Perspektif kedua menekankan pada pe-
ngembangan "Talent Pools" dan studi yang
dipengaruhi oleh perspektif ini memiliki masalah

konseptual karena cenderung menggambarkan
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manajemen talenta mirip dengan konsep "Succession
Planning". Perspektif ini mengambil kumpulan bakat
sebagai mekanisme untuk memastikan pasokan
reguler pekerja yang mampu sehingga kebutuhan saat
ini dan kemungkinan di masa depan terpenuhi tanpa
hambatan. Ini juga berfokus hanya pada satu aspek
manajemen talenta dan kurang menekankan pada
aspek lainnya dan dengan demikian, dapat disebut
sebagai Perspektif Myopic (Collings & Mellahi, 2009;
Lewis & Heckman, 2006).

Perspektif ketiga memiliki pendekatan subjek
terhadap bakat (Pendekatan subjek menganggap
"orang" sebagai "bakat" daripada "bakat" sebagai
"karakteristik" mereka. Ketika bakat didefinisikan
sebagai karakteristik pekerja, ini disebut sebagai
pendekatan objek). Perspektif ketiga dapat dibagi lagi
menjadi dua pendekatan; pendekatan eksklusif dan
pendekatan inklusif. Pendekatan eksklusif me-
nunjukkan bahwa bakat eksklusif hanya untuk
beberapa individu "berbakat" dan karenanya terbatas.

Eksklusivitas terbatas pada pemain “A” atau “Top
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Performers”. Pendekatan eksklusif menuntut pengisian
organisasi secara paksa dengan pemain berkinerja
terbaik dan menghapus pemain “C” secara bertahap
(pemain C adalah orang yang tidak memenubhi standar
kinerja yang diinginkan) dari organisasi.

Di sisi lain, pendekatan inklusif menganggap
bahwa semua karyawan berbakat dan upaya seluruh
organisasi diperlukan untuk mendorong orang
mengeksplorasi dan meningkatkan bakat mereka
dengan memberikan kesempatan kepada semua
karyawan (Lewis & Heckman, 2006; Michaels,
Hanfield-Jones, & Axelrod, 2001; Pintar, 2005).
Branham (2001), bakat bukanlah komoditas langka
yaitu setiap orang memiliki beberapa jenis bakat, yang
dapat digunakan dalam skenario yang berbeda.

Perspektif yang mendominasi, eksklusif dan
subjek, mengarah pada keyakinan bahwa bakat adalah
bawaan, hanya sedikit yang berbakat sejak lahir dan
oleh karena itu, tidak semua orang bisa disebut sebagai
berbakat. Pendekatan ini adalah yang berlaku dan
dapat ditemukan dalam karya (Bethke-Langenegger P,
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2012; Gagne, 2000; Frangoys Gagné, 2000, 2004;
Francoys Gagné, 2005; Michaels et al.,, 2001; Silzer &
Dowell, 2010 ; A.M. Williams, 2000; M.R. Williams,
2000). Perspektif yang umum dan terkemuka ini juga
mempengaruhi bagaimana Talent Management (TM)
didefinisikan dalam literatur akademik (Slan-
Jerusalim & Hausdorf, 2007) dan menekankan bahwa
karyawan yang berbakat harus dikembangkan dan
diberi peran dan posisi penting dalam organisasi.
Karya yang disebutkan di atas mengidentifikasi
ketergantungan pada pendekatan eksklusif untuk
membuat konsep talent. Collings dan Mellahi (2009)
yang menggeser penekanan definisi dari “Orang” atau
“Karakteristik” menjadi “Posisi” dan “Peran”. Mereka
memasukkan "Posisi Kunci" dalam definisi Manajemen
talenta dan mengklaim bahwa "Posisi" ini
memengaruhi keunggulan kompetitif yang dimiliki
perusahaan dibandingkan organisasi lain. Perspektif
baru ini mungkin merupakan perspektif keempat yang
muncul di lapangan dan membantu organisasi

menciptakan struktur organisasi yang lebih efisien
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yang memanfaatkan posisi ini untuk meningkatkan
kinerja organisasi.

Penerapan perspektif yang berbeda dalam
mendefinisikan manajemen talenta dan peran definisi
ini dalam membentuk sikap dan praktik akademisi dan
manajer terhadap manajemen talenta me-nunjukkan
fakta bahwa ini bukanlah bidang yang terisolasi. Ini
memiliki tujuan bisnis yang kuat dan karenanya perlu
diselaraskan dengan kebutuhan pasar.

Manajemen talenta sebagai proses SDM yang
komprehensif sangat penting untuk semua bisnis,
mulai dari perusahaan bata-dan-mortir hingga
organisasi Industri 4.0 kelas atas yang mengadopsi
proses dari pembelajaran mesin hingga kecerdasan
buatan. Manajemen talenta awalnya dikaitkan dengan
kekurangan bakat terkait dengan posisi manajemen
strategis kritis (Axelrod, Handfield-Jones, & Welsh,
2001). Sebuah studi yang disponsori McKinsey
(Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, &
Michaels III, 1998) memperkenalkan pepatah "perang
untuk bakat" yang banyak dikutip, menyoroti
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tantangan dalam mengelola bakat secara efektif, dan
meramalkan bahwa "perang" ini akan terjadi
mengintensifkan dalam waktu untuk menjadi prioritas
utama. Perburuan bakat yang merajalela membuatnya
tidak dapat bertahan untuk praktik retensi karyawan
tradisional untuk terlibat dengan bakat secara
berkelanjutan, menekankan perlunya pemikiran segar
tentang memelihara bakat secara internal (Cappellj,
2000).

Praktik manajemen talenta telah berevolusi
dengan perubahan di tempat kerja (Frank & Taylor,
2004), dengan fokus pada isu-isu strategis terkait
aliran talenta dalam organisasi (Ashton & Morton,
2005). Ada kebutuhan untuk menempatkan kumpulan
talenta yang lebih besar dari manajer terlatih yang
diperlengkapi dengan baik yang menyambut pem-
belajaran, mobilitas, dan perubahan. Cappelli (2008)
menganjurkan manajemen talenta sebagai dasar untuk
memperkenalkan rencana sumber daya manusia

menggunakan operasi, manajemen rantai pasokan,
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dan teknik peramalan untuk menyeimbangkan
keputusan buat vs. beli selama waktu yang tidak pasti.

Sementara Collings dan Mellahi (2009)
mengusulkan manajemen talenta strategis sebagai
tindakan untuk memastikan kumpulan bakat dari
petahana berpotensi tinggi dan berkinerja tinggi yang
dapat mengisi posisi kritis dalam organisasi, Beechler
dan Woodward (2009) menunjukkan keterbatasan
manajemen talenta ketika dibatasi pada "atas bakat”
saja, merekomendasikan pendekatan yang lebih
inklusif. Lebih lanjut, Thunnissen, Boselie, dan Fruytier
(2013), manajemen talenta harus mem-perhatikan
kebutuhan individu karyawan dan kebutuhan
masyarakat, dan bukan hanya tujuan organisasi.
Selanjutnya, Cappelli dan Keller (2014) mem-
prioritaskan kebutuhan model TM baru yang
mengidentifikasi peran strategis yang membenarkan
investasi untuk pengembalian yang lebih tinggi dan
memotivasi karyawan di seluruh pekerjaan dalam
organisasi Pelster, Schwartz, Rizzo, Valenzuela, dan

Van der Vyver (2013) memperkirakan pergeseran
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fokus dari "perang untuk bakat" menjadi "perang
untuk mengembangkan bakat". Begitu pula dengan
Violini et al. (2019) mengamati bahwa praktik
manajemen talenta yang mendukung mobilitas
internal tenaga kerja menuai banyak manfaat mereka
memastikan orang yang tepat berada di pekerjaan
yang tepat, pertumbuhan karier karyawan,
meningkatkan keterlibatan karyawan, dan sebagai
hasilnya, meningkatkan kinerja bisnis. Seiring waktu,
pendekatan baru untuk perekrutan dan pe-
ngembangan bakat baru dan yang sudah ada telah
menggantikan pendekatan lama yang tidak efektif
(Kane, Palmer, Phillips, & Kiron, 2017).

Terlepas dari perhatian yang signifikan, menarik,
mengembangkan, dan mempertahankan talenta terus
menjadi tantangan penting bagi organisasi dan CEO
(Bhalla et al., 2018; Gallardo-Gallardo, Thunnissen, &
Scullion, 2020). Ardine Williams, Wakil Presiden
Amazon untuk Pengembangan Tenaga Kerja,
menunjukkan bahwa sementara branding membantu

menarik bakat yang cerdas dan bersemangat,
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memelihara karier karyawan melalui pengalaman
kerja yang sesuai, dan menambahkan keterampilan
melalui pelatihan, adalah kunci manajemen talenta
yang efektif (Williams, 2020). Organisasi sekarang
mengadopsi teknologi digital dan jejaring sosial untuk
tidak hanya mengidentifikasi kandidat potensial,
melakukan wawancara kerja (menggunakan chatbots)
dan analisis data untuk mencocokkan kandidat dengan
pekerjaan, tetapi juga untuk memprediksi kinerja
pekerjaan sambil menilai kecocokan budaya dan
kapasitas pertumbuhan (Bersin & Chamorro-
Premuzic, 2019). Teknologi digunakan secara luas di
manajemen talenta untuk memahami perilaku
karyawan dan mencocokkan nilai-nilai mereka dengan
tujuan organisasi. Singkatnya, dalam dua dekade
terakhir, manajemen talenta dipandang sebagai
enabler, activator, dan actualiser yang digunakan
untuk mengidentifikasi dan memelihara talenta masa

depan untuk kesuksesan organisasi.
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» Pengembangan Talenta Inklusif

Di era Industri 4.0, perusahaan perlu memulai proses
pengembangan bakat mereka dengan pertanyaan
dasar 'keterampilan apa yang akan sangat dibutuhkan
sekarang dan di masa depan khususnya untuk bisnis
mereka, di industri mereka, dan di seluruh ekonomi
global?’. Untuk dapat menjawab pertanyaan inij,
perusahaan harus mulai dengan melakukan pendataan
dan analisis data yang komprehensif tentang desain
kerja mereka saat ini dan masa depan, sehingga
mereka dapat memahami peran mana yang akan
diotomatisasi dalam industri mereka, sementara peran
baru mana yang akan dibutuhkan sejalan dengan
otomatisasi berkelanjutan. Setelah itu, untuk masing-
masing peran Kkerja, rangkaian keterampilan yang
diperlukan perlu diidentifikasi melalui studi banding
yang melibatkan praktik masa lalu dan penerapan
tolok ukur di dalam dan lintas sektor. Akibatnya,
perusahaan mengidentifikasi kompetensi strategis
yang mencirikan 'siapa karyawan berbakat' untuk

industri dan bisnis mereka, sehingga mereka akan tahu
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keterampilan apa yang harus mereka cari serta
melatih karyawan mereka saat ini.

Perencanaan pengembangan bakat harus dibuat
dengan panduan oleh analisis data yang komprehensif
dari desain pekerjaan dan hasil kinerja sehingga
mereka dapat memverifikasi pekerjaan mana yang
membuat perbedaan bagi keberhasilan organisasi.
Dengan kata lain, untuk 'pekerjaan strategis', yaitu
pekerjaan yang lebih penting untuk kinerja organisasi
daripada yang lain, perusahaan harus mencurahkan
lebih banyak sumber daya untuk mereka di mana
kinerja individu memiliki potensi terbesar untuk
mempengaruhi kinerja perusahaan (Huselid et al.
2005). Integrasi fokus pengembangan talenta dari
perspektif pekerjaan dan keterampilan bergantung
pada fakta bahwa nilai kinerja individu yang unggul
seringkali dimoderasi oleh pekerjaan yang diduduki
seperti yang dinyatakan oleh Becker dan Huselid
(2006), “Nilai keterampilan karyawan dalam suatu

perusahaan bukan hanya fenomena sisi penawaran. Ini
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adalah fungsi dari bagaimana keterampilan itu
digunakan dan di mana keterampilan itu digunakan.”

Sebagai langkah selanjutnya dalam proses
pengembangan talenta, perusahaan harus mengubah
rencana pengembangan talenta mereka menjadi
serangkaian kegiatan terintegrasi dengan mengambil
langkah-langkah yang diperlukan untuk meng-
gabungkan orang yang tepat yang memiliki
keterampilan yang diperlukan dengan pekerjaan yang
sangat kritis. Dalam hal itu, untuk praktik
pengembangan bakat saat ini yang memutuskan
tentang cara menarik dan mempertahankan karyawan
dengan keahlian yang diperlukan memerlukan fokus
khusus. Seiring dengan peningkatan mobilitas
karyawan melalui globalisasi dan digitalisasi, menarik
dan mempertahankan talenta tinggi menjadi sangat
menantang bagi organisasi.

Sebagai akibat dari perubahan demografi di
pasar tenaga kerja di seluruh dunia yang sebagian
besar dibentuk oleh pintu masuk baru ke kumpulan

talenta dari generasi Milenial dan Gen Z, serangkaian
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prinsip baru muncul untuk menarik dan
mempertahankan talenta. Dalam waktu kurang dari
satu dekade, Milenial bersama dengan Gen Z akan
mendominasi tenaga kerja masa depan, dan tidak
seperti generasi sebelumnya, mereka lebih memilih
fleksibilitas dan otonomi yang lebih besar daripada
kontrak Kkerja tetap. Survei World Economic Forum,
peningkatan karir (48%), budaya perusahaan (38%),
dan peluang pelatihan/pengembangan (32%) adalah
hal yang dicari oleh generasi milenial dari perusahaan
mereka (Cann 2015). Oleh karena itu, untuk menarik
dan mempertahankan talenta muda ini, perusahaan
harus berfokus pada memposisikan diri sebagai
pemberi Kkerja pilihan melalui keberadaan dan
branding sebagai tempat yang bagus untuk bekerja.
Hal ini membutuhkan pengadopsian kontrak kerja
yang lebih fleksibel karena status pekerjaan permanen
bukan lagi satu-satunya preferensi, tetapi kontrak
berbasis proyek atau sementara juga meningkat

sebagai metode kontrak alternatif (ILO 2015).
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Selain menawarkan alternatif pekerjaan yang
fleksibel, perusahaan dapat menarik dan mem-
pertahankan talenta digital dengan meningkatkan
budaya perusahaan dan menawarkan insentif yang
relevan di era digital. Menciptakan tempat kerja yang
menarik karyawan berbakat membutuhkan budaya
organisasi yang progresif dan berwawasan ke depan
yang didorong oleh kepemimpinan yang kuat dan
visioner. Definisi kepemimpinan yang efektif saat ini
bergerak menjauh dari pendekatan top-down
otokratis menuju gaya yang lebih otentik dan
kolaboratif. Pemimpin harus mampu menanamkan
budaya perusahaan di mana sistem digital dapat
berkembang lebih jauh, disertai dengan visi
perusahaan yang berasal dari pengetahuan yang kuat
tentang teknologi dan bagaimana hal itu mengganggu
bisnis mereka.

Untuk memastikan kesinambungan proses
pengembangan talenta tersebut, perusahaan perlu
memperhatikan secara terus-menerus pengembangan

tenaga kerja mereka termasuk talenta yang baru
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diperoleh bersama dengan karyawan mereka yang
ada. Menawarkan kesempatan pelatihan dan
pembelajaran berkelanjutan serta menyelaraskan
indikator kinerja utama organisasi dengan rencana
insentif karyawan menjaga Kkegunaan praktik
pengembangan bakat. Sejalan dengan preferensi
generasi baru, sangat penting untuk mengambil
pandangan praktis dan jangka panjang dalam praktik
pelatihan mereka dengan menawarkan opsi pelatihan
kontemporer seperti kursus online besar-besaran
(MOOCs).

Pengembangan talent adalah konstituen penting
dari TM. Dachner, Ellingson, Noe, dan Saxton, (2021)
mengamati bahwa tren yang membentuk tempat kerja
saat ini telah menjadikan pengembangan talent sangat
berharga bagi pertumbuhan profesional karyawan dan
keunggulan kompetitif organisasi.

Barlow (2006), pengembangan talent sebagai
aktivitas yang kompleks, dimana setiap karyawan
datang ke titik transisi dengan kebutuhan yang

berbeda dan merespon dengan cara yang berbeda.
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Pendekatan tradisional satu ukuran cocok untuk
semua untuk pengembangan talent me-nyiratkan
bahwa  karyawan  bertanggung jawab  atas
pengembangan mereka sambil didukung oleh
organisasi. Organisasi harus mendefinisikan apa arti
"bakat" bagi mereka dan mendekati pengembangan
talent sebagai upaya yang koheren, termasuk aktivitas
SDM, untuk memanfaatkan kekuatan sebenarnya dari
kumpulan bakat melalui sinergi kognitif (Pruis, 2011)
Garavan, Carbery, dan Rock (2012) membahas
perubahan proses pengembangan talent sebagai
akibat dari tempat kerja baru, yang menekankan pada
soft skill dan technical skill. Pengembangan talent
mendapatkan momentum, dan signifikansinya
diharapkan tumbuh, menghubungkan karir individu
dan pertumbuhan organisasi. Di sinilah ke-
pemimpinan dan pengembangan kepemimpinan
memainkan peran penting.

Berdasarkan konsep pengembangan talent yang
berbeda dan kebutuhan organisasi, berbagai praktik

pengembangan talent dapat diimplementasikan.
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Penting untuk memahami jenis pendekatan dan
praktik pengembangan talent untuk membantu
menentukan apa yang akan bekerja paling efektif
dalam suatu organisasi. Garavan et al. (2012) meninjau
literatur tentang pengembangan talent dan
mengelompokkan empat jenis praktik pengembangan
talent: (1) program formal, (2) program pem-
bangunan berbasis hubungan, (3) program
pembangunan berbasis pekerjaan, dan (4) kegiatan
pembangunan informal.

Program pengembangan formal terdiri dari
kegiatan pembelajaran terencana yang mencakup
berbagai program dan kursus yang disponsori atau
ditawarkan oleh organisasi (Jacobs & Park, 2009),
yang mencakup kursus jangka panjang dan jangka
pendek berbasis universitas, kelas in-house kursus,
program pengembangan pertumbuhan pribadi dan
intervensi pengembangan yang berfokus pada
tindakan. Fokus utama dari program pengembangan
formal adalah pengembangan individu untuk

meningkatkan keterampilan generik, meningkatkan
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kinerja dan mempersiapkan individu untuk posisi
masa depan (Jackson, Farndale, & Kakabadse, 2003).
Seperti yang dikemukakan Mehdiabadi dan Li (2016),
pendidikan formal dan gelar akademik memiliki peran
penting dalam pengembangan talent dan ber-
kontribusi pada kemampuan kerja individu.

Program pengembangan berbasis hubungan
dikonseptualisasikan oleh Higgins dan Kram (2001)
sebagai program formal dan informal di mana satu
individu mengambil minat dan tindakan aktif untuk
memajukan karir individu lain (Garavan et al., 2012).
Dengan kata sederhana, program pengembangan
berbasis hubungan menggunakan hubungan sebagai
landasan untuk melakukan kegiatan pembelajaran.
Friday dan Green (2004), praktik pengembangan
berbasis hubungan yang umum adalah coaching,
mentoring, sponsorship, konseling tentang nasihat
karir, serta konseling yang dirancang untuk
memberikan = dukungan  psiko-sosial. = Praktik
pengembangan talent berbasis hubungan dianggap

signifikan karena pengembangan terjadi dalam
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konteks dan pembelajaran tertanam dalam pekerjaan
peserta didik (Garavan et al.,, 2012; Lombardozzi &
Casey, 2008).

Program pengembangan berbasis pekerjaan
mengacu pada praktik seperti pelatihan di tempat
kerja dan penugasan peregangan. Banyak sarjana dan
praktisi berpendapat bahwa program pengembangan
berbasis pekerjaan memiliki hasil pelatihan yang lebih
baik daripada pelatihan di kelas (Barzegar & Farjad,
2011; Huang & Jao, 2015). Misalnya, Frost dan
Wallingford (2013) berteori bahwa pembelajaran
manajerial dapat terjadi sepenuhnya pada pekerjaan,
menyatakan bahwa mengirim manajer keluar dari
pekerjaan mereka terlalu mahal dan transfer
pembelajaran jangka panjang dari lokakarya, kursus,
dan konferensi mungkin tidak terjadi.

Kategori keempat dari praktek pengembangan
talent adalah program pembangunan informal, yang
merupakan kegiatan pembangunan yang tidak
terencana, ad-hoc, dan didominasi oleh pengalaman

tanpa hasil yang ditentukan; dan biasanya di luar
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pengalaman belajar yang disponsori dan terstruktur
institusional (Nesbit, 2012). Noe et al, (2013),
pembelajaran informal penting dalam lingkungan
bisnis yang dinamis dan kompetitif saat ini, karena
bagi organisasi, pembelajaran informal merupakan
sarana penting dimana karyawan terus memperbarui
dan menyesuaikan pengetahuan dan keterampilan
mereka untuk mengubah situasi. Sementara
pembelajaran informal dapat direncanakan (Nesbit,
2012), biasanya muncul dengan cara yang kurang
terencana secara mendadak (Marsick & Watkins,
2001).

Praktik pengembangan talent eksklusif saat ini
dapat menyebabkan perilaku kontraproduktif di
antara karyawan, termasuk toleransi terhadap
perilaku narsistik dan kurangnya perilaku yang
bertanggung jawab secara sosial. Untuk mengurangi
keterbatasan praktik pengembangan talent eksklusif
saat ini, pengembangan talent inklusif harus
dikonseptualisasikan sebagai pengembangan talent

berdasarkan diferensiasi tenaga kerja, bukan hanya
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sebagai antitesis dari pengembangan talent eksklusif.
Diperlukan untuk menentukan bagaimana pen-
dekatan pengembangan talent inklusif dapat
dilembagakan dalam organisasi untuk membantu
memastikan daya saing jangka panjang.
Pengembangan talent yang lebih inklusif dengan
menyarankan pendekatan pengembangan talent
berbasis kekuatan yang mengacu pada literatur
psikologi positif (Buckingham dan Vosburgh, 2001;
Peterson dan Seligman, 2004), serta pendekatan
kemampuan yang menyoroti kebebasan karyawan
untuk mengejar apa yang mereka inginkan dan mereka
menghargai dari perspektif pembangunan manusia
(Downs and Swailes, 2013). Sejalan dengan saran ini,
kami menyoroti pentingnya arahan saat menerapkan
praktik pengembangan talent (Rothwell, 2010).
Pendekatan = pengembangan  talent  top-down
tradisional diprakarsai dan diarahkan oleh individu-
individu berpangkat tinggi dalam organisasi termasuk
chief executive officer (CEO), eksekutif dan dewan

direksi dengan bantuan unit SDM. Semua pengambilan
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keputusan pengembangan talent mengenai
kompetensi saat ini dan yang diantisipasi ke-
mungkinan akan dilaksanakan tanpa keterlibatan
karyawan atau atasan langsung dalam organisasi.
Sebaliknya, pendekatan pengembangan talent
bottom-up muncul dari level terendah organisasi
(Rothwell, 2010). Pendekatan pengembangan talent
dari bawah ke atas yang sukses dimulai dengan
konsensus di antara karyawan dan atasan langsung
bahwa, mengingat kekurangan bakat di pasar tenaga
kerja global, kelangsungan hidup pasar membutuhkan
pengembangan talent. Penerapan pendekatan
pengembangan talent bottom-up menciptakan peluang
bagi seluruh karyawan dalam organisasi. Ini mengakui
talenta luar biasa dan legitimasi mereka sekaligus
mendorong dan membantu talenta yang menjanjikan
dalam mengembangkan potensi mereka sendiri. Di
masa depan mungkin mempertimbangkan bagaimana
pemberi  kerja  dapat menerapkan  praktik
pengembangan talent dengan sebaik-baiknya untuk

menciptakan iklim tempat kerja yang bermanfaat di
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mana potensi penuh dari karyawan berpotensi tinggi
dan berpotensi rendah dimanfaatkan.

Pengembangan bakat perusahaan tradisional
mengacu pada eksplorasi dan penanaman sumber
daya manusia karyawan sebagai sumber daya untuk
meningkatkan keterampilan dan kualitas profesional
mereka. Model pengembangan bakat mengacu pada
metodologi pemecahan masalah tersebut.

Hubungan antara model pengembangan bakat
inklusif dan semangat kerja karyawan baru dapat
dijelaskan dengan teori penentuan nasib sendiri. Teori
ini menyatakan bahwa tiga kebutuhan psikologis dasar
kompetensi, keterkaitan dan otonomi adalah bawaan.
Semua individu bekerja keras untuk memenubhi
kebutuhan tersebut dan mereka cenderung pada
lingkungan yang dapat memenuhi kebutuhan tersebut.
Kompetensi berarti individu dapat berhasil me-
nyelesaikan tugas yang menantang dan mencapai hasil
yang diinginkan. Otonomi berarti bahwa individu
dapat memilih dan membuat keputusan sendiri dan

menganggap bahwa mereka adalah pencipta tindakan.
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Keterkaitan berarti individu perlu membangun
perasaan saling menghargai dan ketergantungan
dengan orang lain. Model pe-ngembangan bakat
inklusif mencakup lima dimensi: konstruksi tim bakat
yang beragam, toleransi rasional atas pendapat dan
kegagalan karyawan, penekanan pada pelatihan
karyawan, penekanan pada keadilan dan menang-
menang, dan penekanan pada keunggulan karyawan.

Model ini dapat memenuhi tiga kebutuhan
psikologis dasar seseorang. Secara khusus, konstruksi
tim talenta yang terdiversifikasi berarti bahwa
organisasi menerima talenta yang beragam dan
bersedia meningkatkan partisipasi kerja dan otoritas
karyawan yang beragam. Keragaman karyawan,
seperti jenis kelamin, usia, dan etnis, berdampak kuat
pada emosi negatif seperti eksklusi organisasi di
tempat kerja. Penerapan tim bakat yang beragam
kondusif untuk meningkatkan persepsi dan organisasi
karyawan. Dengan cara yang sama, mentolerir
pendapat dan kegagalan karyawan secara rasional

tidak hanya memastikan bahwa karyawan tidak harus
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dihukum ketika mereka menderita kekalahan, tetapi
juga mengurangi emosi negatif dan pesimis yang
disebabkan oleh kegagalan pekerjaan, akibatnya
meningkatkan kemungkinan dukungan karyawan dan
menghormati organisasi. Penekanan pada pelatihan
karyawan dapat membantu karyawan meningkatkan
keterampilan profesional pribadi mereka sehingga
dapat menyelesaikan tugas-tugas menantang dalam
organisasi dengan lebih baik. Penekanan pada ke-
adilan dan hasil win-win dapat memberikan karyawan
pengalaman yang lebih adil dan memastikan bahwa
karyawan bisa mendapatkan hasil yang diharapkan
ketika mereka menyelesaikan tugas organisasi.
Penekanan pada penggunaan keunggulan karyawan
berarti organisasi mengatur wewenang kerja dan
fungsi secara wajar sesuai dengan keunggulan
karyawan sehingga dapat meningkatkan persepsi
identitas dan pengalaman otonom dari identitas diri

karyawan.
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Teori penentuan nasib sendiri, model
pengembangan bakat inklusif memberi karyawan
otonomi pekerjaan tertentu yang dapat memengaruhi
gairah kerja mereka. Beberapa sarjana telah
menunjukkan bahwa faktor kontrol eksternal seperti
tenggat waktu dan tugas wajib dan sebagainya akan
memiliki dampak tertentu pada persepsi otonomi
karyawan dan kemudian mempengaruhi hasrat
mereka terhadap pekerjaan. Selain itu, otonomi
pekerjaan juga dapat tercermin dalam proses
pengambilan keputusan karyawan selama bekerja
yang mencerminkan sejauh mana karyawan dapat
menyelesaikan tugas melalui kesempatan keputusan
dan kontrol dalam karir mereka. Deci dan Ryan telah
menunjukkan bahwa lingkungan otonom telah
mempromosikan  proses internalisasi aktivitas
karyawan. Ini membantu karyawan melihat perilaku
mereka dengan lebih bebas dan mengekspresikan
pendapat mereka di tempat kerja. Dengan kata lain,
otonomi kerja akan memudahkan proses internalisasi

individu. Karena otonomi yang kuat dari karyawan

58 | Anindya Prastiwi Setiawati



generasi baru, individu secara alami cenderung
mengambil tindakan inisiatif dan mencari kegiatan
yang menyenangkan dan menantang. Oleh karena itu,
otonomi pekerjaan akan mendorong keharmonisan
semangat karyawan baru dengan lebih mudah.
Sebaliknya, lingkungan otonomi kerja yang rendah
mempromosikan pendapat individu bahwa mereka
dikendalikan, yang selanjutnya diinternalisasi oleh
faktor eksternal. Individu kekurangan kesempatan
untuk membuat keputusan pada tugas-tugas penting
dan mereka harus mematuhi dan menangani tugas-
tugas eksternal yang tidak memenuhi tujuan dan nilai-
nilai mereka. Hal ini akan merusak keharmonisan dan
menghasilkan konflik selama proses internalisasi diri
karyawan yang akan menimbulkan obsesi kerja yang
berlebihan.

Strategi manajemen talentaa inklusif didasarkan
pada asumsi bahwa semua karyawan memiliki kualitas
atau talenta berharga yang dapat diterapkan secara
produktif di organisasi. Asumsi ini, pada gilirannya,

adalah salah satu klaim utama psikologi positif
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(Seligman, Csikszenpengembangan talentihalyi 2000),
yang berfokus pada semua aspek kehidupan yang baik
atau berfungsi dengan baik. Strategi manajemen
talentaa inklusif dapat didefinisikan sebagai
“pengakuan bahwa semua karyawan memiliki talenta
bersama dengan penilaian konstan dan pekerjaan
mereka berada di posisi yang paling sesuai dan yang
menawarkan potensi terbesar (melalui partisipasi)
bagi karyawan yang memiliki talenta tersebut”
(Swailes et al.2014).

Fokus utama dari strategi ini adalah pada alat
bakat seperti pelatihan dan akuisisi pengalaman
(McCall 1998). Meyers (2015), tujuan dari strategi
manajemen talentaa inklusif adalah untuk menyoroti
yang terbaik dari semua karyawan, memungkinkan
mereka untuk memanfaatkan potensi mereka
sepenuhnya di tempat kerja. Ini juga berarti bahwa
tujuannya adalah untuk berinvestasi dalam sejumlah
talenta yang berbeda. Penting untuk disebutkan
bahwa strategi manajemen talentaa yang inklusif juga

mengenali kemungkinan bahwa karyawan mungkin
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memiliki talenta yang tidak cocok untuk organisasi
tertentu. Dalam kasus seperti itu, organisasi harus
memfasilitasi menemukan yang lain, tempat kerja
yang lebih sesuai (Swailes et al. 2014), agar bakat
mereka tidak terbuang sia-sia. Strategi manajemen
talentaa yang inklusif mempromosikan kesejahteraan,
pembelajaran, dan aktivitas karyawan melalui
kesempatan bagi karyawan untuk menyadari potensi
mereka sepenuhnya (Meyers 2015). Strategi ini
memungkinkan organisasi untuk merespon secara
memadai tantangan pasar tenaga kerja saat ini: a) bisa
mendapatkan bakat terbaik dalam menghadapi
kelangkaan bakat umum; b) berpotensi dapat
berkontribusi untuk menarik tenaga kerja yang lebih
beragam; c¢) mampu menghadapi pasar tenaga kerja
yang sangat dinamis dengan berinvestasi pada
berbagai talenta. Strategi ini sangat cocok untuk
organisasi yang berusaha mempromosikan kesehatan
dan kesejahteraan dengan memprioritaskan kerja

sama daripada persaingan.
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> Retensi Talenta

Ada "perang untuk bakat" yang intens yang terjadi,
yang sebagian disebabkan oleh penurunan pasokan
bakat di seluruh dunia. Kekurangan bakat global akan
segera terjadi, dan dampak keuangannya di-
perkirakan akan mencapai lebih dari US$8 triliun pada
tahun 2030 (Korn Ferry Institute, 2017). Mem-
pertahankan bakat selalu, dan akan terus menjadi,
penting bagi organisasi untuk bertahan dan
berkembang.

Bakat adalah individu yang memiliki ke-
terampilan dan pengetahuan Kkhusus sesuai
permintaan yang mereka gunakan dalam aktivitas
yang mereka anggap penting dan ingin diinvestasikan
energinya. Individu seperti itu cenderung berkinerja
sangat baik dan jauh lebih baik daripada orang lain
dalam peran yang penting bagi organisasi. Bakat juga
mengacu pada individu dengan potensi tinggi, yang
memiliki kemampuan dan kecenderungan untuk

secara sistematis mengembangkan keterampilan dan
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keahlian yang diperlukan untuk mengisi peran kunci
dalam suatu organisasi (Collings dan Mellahi, 2009).

Retensi talent adalah semua aktivitas dan praktik
yang digunakan oleh organisasi untuk mencegah
kepergian talenta. Ada biaya yang terkait dengan
kehilangan bakat, yang meliputi biaya langsung seperti
perekrutan dan pelatihan dan biaya tidak langsung
seperti hilangnya keterampilan khusus, pengetahuan
organisasi, dan jaringan karyawan saat mereka pergi.
Akibatnya, sulit bagi organisasi untuk mendapatkan
dan mempertahankan keunggulan kompetitif mereka
tanpa mem-pertahankan bakat mereka.

Ada beberapa faktor yang mempengaruhi
kemampuan organisasi untuk mempertahankan
karyawan mereka yang paling berbakat. Karyawan
memiliki eksposur dan akses yang jauh lebih besar ke
peluang eksternal daripada yang mereka miliki di
masa lalu dan lebih terbuka terhadap peluang tersebut
bahkan ketika mereka tidak secara aktif mencarinya.
Karena organisasi menjadi lebih tersanjung untuk

beradaptasi dengan ketidakpastian pasar kerja dan
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perubahan lingkungan, jenjang karier menjadi
semakin tidak stabil atau kurang terstruktur, memaksa
pekerja untuk mengendalikan perencanaan Kkarier
mereka sendiri. Tempat kerja juga menjadi lebih
multietnis dan multigenerasi, yang meng-haruskan
pemberi kerja untuk menyeimbangkan kebutuhan
kelompok pekerja yang beragam (Tlaiss et al., 2017).
Ada juga driver level individu yang mendorong
talenta untuk pergi. Bakat merasa lebih percaya diri
dengan kemampuan mereka untuk mencari pekerjaan
di tempat lain karena Kketerampilan dan nilai
keterampilan yang mereka miliki (Wei, 2015). Ketika
mereka diberi ruang terbatas untuk penerapan dan
pengembangan keterampilan mereka, kemungkinan
besar mereka akan pergi. Sementara kompensasi yang
kompetitif dan sistem imbalan uang adalah beberapa
cara penting dimana organisasi mengomunikasikan
komitmen mereka untuk mempertahankan bakat, ini

bukanlah cara yang paling efektif.
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Manajemen talenta telah menjadi item penting
dalam agenda organisasi selama lebih dari satu dekade
dan melibatkan pemanfaatan aktivitas secara
sistematis untuk menarik, mengembangkan, dan
mempertahankan individu dengan modal manusia
tingkat tinggi. Sebagai salah satu kegiatan manajemen
talentaa inti, retensi talenta telah diselidiki baik dalam
literatur ilmiah maupun praktisi. Ada empat cara

retensi bakat dapat ditingkatkan secara efektif.

Mengembangkan budaya organisasi yang kokoh
dan nilai-nilai yang kuat

Karyawan semakin tertarik untuk memahami budaya
perusahaan mereka, dengan lebih dari seperempat
karyawan keluar karena tidak puas dengan budaya di
tempat kerja mereka (LinkedIn, 2016). Tanggung
jawab sosial dan lingkungan perusahaan juga menjadi
perhatian yang berkembang bagi banyak karyawan,
mengharuskan organisasi untuk memiliki posisi yang
jelas yang mereka komunikasikan melalui merek
pemberi kerja dan budaya organisasi mereka. Budaya

organisasi yang solid juga memandu kebijakan dan
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praktik dalam suatu organisasi; membangun budaya
yang sehat harus menjadi prioritas utama bagi semua
organisasi. Setelah dikembangkan, budaya organisasi
perlu dikomunikasikan secara konsisten dan
dimasukkan ke dalam semua aktivitas bisnisnya.
Bakat juga ingin merasa terhubung dengan
strategi dan tujuan organisasi mereka. Mereka
mengembangkan tingkat komitmen dan keterikatan
emosional yang kuat ketika nilai-nilai mereka cocok
dengan organisasi (Tlaiss et al., 2017). Ketika individu
mengidentifikasi diri mereka dengan organisasi, itu
mengarah pada pemahaman yang lebih baik dan
tujuan bersama, yang pada akhirnya meningkatkan
kinerja. Seperti yang diharapkan, individu dengan
komitmen yang mendalam dan keterikatan emosional
dengan organisasi mereka biasanya memiliki niat
paling sedikit untuk keluar (Wei, 2015). Oleh karena
itu, penting bagi organisasi untuk mengomunikasikan
nilai-nilai mereka dengan jelas dan mengamankan

bakat yang nilainya sesuai dengan nilai mereka.
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Berikan peluang pelatihan yang berlaku dan
dinamis
Pelatihan yang berfokus pada pengembangan
keterampilan yang kurang dapat dialihkan ke
organisasi lain berdampak positif pada retensi bakat,
terutama karena bakat semakin mobile. Penting juga
bagi pelatihan untuk fokus pada keterampilan yang
akan dibutuhkan di masa depan daripada
keterampilan yang dibutuhkan saat ini. Keuntungan
dari hal ini ada dua talenta diberdayakan untuk
menghadapi tantangan baru saat keterampilan mereka
diperbarui, dan pemberi kerja dipandang telah
berinvestasi dan berkomitmen untuk pengembangan
talenta mereka. Konsultasi rutin antara bakat dan
manajer mereka untuk memastikan kebutuhan dan
peluang pelatihan khusus merupakan titik awal yang
baik.

Individu-individu dalam kumpulan bakat yang
diidentifikasi memiliki potensi tinggi juga tidak boleh
dilindungi dari kegagalan, melainkan dimasukkan ke

dalam peran “api langsung” dengan pendampingan
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yang sesuai. Sifat dinamis dari peran tersebut
memungkinkan pelatihan berkelanjutan di mana
individu terus memperoleh kemampuan baru. Jenis
pengembangan di tempat kerja ini meninggalkan bakat
dengan perasaan keterhubungan dengan peran

mereka dan akibatnya organisasi mereka.

Menumbuhkan lingkungan kerja yang menarik

Ketika bakat terlibat, mereka cenderung tidak pergi
karena pekerjaan tidak terasa seperti “bekerja”
(Thakur dan Bhatnagar, 2017). Selain itu, mereka
cenderung memiliki pandangan positif tentang
organisasi dan berkinerja lebih baik. Dengan
menawarkan pengaturan kerja yang fleksibel,
peningkatan  teknologi, peningkatan otonomi
pekerjaan, dan pengakuan karyawan, organisasi dapat
meningkatkan keterlibatan karyawan dan akibatnya
meningkatkan kepuasan kerja dan retensi karyawan.
Bakat baru juga perlu dilibatkan sesegera mungkin. Ini
dapat dilakukan dengan menghubungkan tujuan
individu mereka dengan tujuan organisasi dan

melibatkan mereka dalam mencari solusi untuk
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masalah terbesar organisasi mereka. Salah satu alasan
utama talenta berkinerja buruk di organisasi baru
adalah kurangnya modal sosial. Hal ini dapat diatasi
dengan memelihara dan menumbuhkan jaringan intra-
perusahaan, yang meningkatkan keterlibatan sosial
(Cappelli dan Keller, 2014). Ketika bakat baru
dilibatkan, mereka menjadi duta merek untuk
organisasi dan mulai mengadvokasi anggota berbakat
lainnya dari jaringan eksternal mereka untuk datang

dan bekerja untuk organisasi juga.

Tawarkan peluang yang jelas dan cocok untuk
kemajuan karir

Karyawan berbakat menginginkan lebih dari sekadar
pekerjaan; mereka menginginkan karir. Ketika bakat
diberi peluang kemajuan karir yang sesuai, mereka
lebih cenderung bertahan dengan organisasi mereka.
Pemberian kesempatan seperti itu menunjukkan bakat
bahwa mereka dihargai, dan ini membuat mereka
lebih loyal. Organisasi dapat menunjukkan bahwa ada
peluang pertumbuhan karir yang tersedia melalui

praktik seperti perencanaan suksesi, dewan Kkerja
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internal, dan peta jalan Kkarir. Praktik-praktik ini
mengomunikasikan pesan yang jelas bahwa organisasi
menginginkan bakatnya tetap ada.

Atasan langsung juga dapat memainkan peran
penting dalam membuat bakat merasa dihargai.
Mereka dapat memberi karyawan perasaan bahwa
mereka bergerak naik dalam hierarki dengan terus
mengajari mereka keterampilan baru, memberi
mereka tugas dan tanggung jawab baru, dan
menyesuaikan peran atau jabatan pekerjaan mereka.
Atasan langsung juga dapat meningkatkan komitmen
karyawan dengan melayani sebagai mentor atau
pelatih dan dengan memberi karyawan kesempatan
dan dorongan untuk pengembangan pribadi. Hal ini
tidak hanya membuat karyawan merasa dihargai,
tetapi juga memotivasi dan memberdayakan mereka
untuk menggunakan keahlian mereka dan bekerja
lebih baik.

Terlepas dari pentingnya kegiatan retensi bakat
yang dibahas di atas, itu bukan merupakan peluru

perak. Tidak ada pendekatan “satu ukuran cocok untuk
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semua” dalam hal retensi talenta, dan praktik retensi
harus disesuaikan dengan kebutuhan dan tujuan
organisasi. Selain itu, mengingat perubahan pasar
kerja global dan preferensi individu, praktik ini juga
harus mempertimbangkan perbedaan kontekstual
serta kebutuhan dan keinginan bakat individu. Namun,
ada beberapa poin, terlepas dari konteksnya, yang
penting untuk dipertimbangkan oleh semua
organisasi, seperti:

a. Retensi terkait dengan daya tarik; mempekerjakan
karyawan yang nilainya sesuai dengan budaya
organisasi itu penting;

b. Seorang individu yang tumbuh subur di satu
lingkungan mungkin tidak seefektif di lingkungan
lain;

c. Retensi bakat tidak boleh diserahkan hanya kepada
manajer sumber daya manusia; komitmen dan
keterlibatan atasan langsung dan eksekutif puncak
dalam bentuk dukungan, pendampingan, dan

peluang pengembangan sangat penting;

Manajemen Talenta Sumber Daya Alam | 71



d. Memaksimalkan bakat saat mereka menjadi bagian
dari organisasi adalah yang terpenting, karena

bakat pasti akan pergi.
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BAB IV

Peran Manajemen Talenta

» Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci

Utama dalam Manajemen Talenta

Proses pengembangan bakat organisasi hampir selalu
berfokus pada kebutuhan organisasi. Pruis (2011)
menyatakan bahwa pengembangan bakat tidak
mewakili investasi “pro-bono” yang dilakukan
organisasi. Ini adalah investasi dalam kebutuhan
organisasi. Pengembangan bakat yang didorong oleh
organisasi berfokus pada beragam kebutuhan
organisasi seperti perencanaan suksesi (Lawler,
2008), pencapaian strategi bisnis (Scullion dan
Collings, 2011), peningkatan kekuatan kepemimpinan
(Bryan dan Joyce, 2007) dan perkembangan bintang
karyawan (Jones, 2008; Groysberg et al., 2010). CIPD
(2009) merekomendasikan bahwa selama masa-masa
sulit ini, penting bagi organisasi untuk fokus pada

pengembangan kemampuan dan keterampilan
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karyawan sehingga organisasi akan berada dalam
posisi yang baik ketika krisis terjadi, kenaikan terjadi.
Mereka juga harus fokus pada pengembangan
karyawan yang memegang peran penting untuk
menghadapi tantangan pembangunan saat ini dan
masa depan. Garavan (2012), para eksekutif di
organisasi berbasis sains hampir secara eksklusif
membenarkan investasi dalam pe-ngembangan bakat
dalam hal potensi memanfaatkan peluang bisnis dan
memfasilitasi ekspansi global ke pasar negara
berkembang. Pandangan berbasis sumber daya
memberikan penjelasan mengapa investasi dalam
pengembangan bakat merupakan sumber keunggulan
kompetitif yang potensial ketika investasi tersebut
menghasilkan sumber daya manusia yang berharga,
langka, tidak dapat ditiru, dan tidak dapat digantikan.
Pandangan berbasis sumber daya sangat berguna
dalam konteks pengembangan bakat karena fokusnya

pada isu konten (Eisenhardt dan Martin, 2000).

74 | Anindya Prastiwi Setiawati



Hal ini semakin diakui bahwa karyawan
bertanggung jawab untuk mengelola pengembangan
mereka sendiri untuk mempersiapkan  diri
menghadapi perubahan karir dan pekerjaan di masa
depan (Simmering et al, 2003). Perilaku per-
kembangan individu dapat menghasilkan beragam
hasil yang berkaitan dengan kinerja, penghargaan, dan
karier (Benson, 2006; McCauley dan Hezlett, 2001;
Kang et al, 2007). Literatur pengembangan bakat
kurang eksplisit dalam menangani kebutuhan
individu. Jelas bahwa sebagian besar literatur bersifat
manajerialis dan terutama berfokus pada atribut
individu dalam konteks bagaimana mereka sesuai
dengan kebutuhan organisasi (Haskins dan Shaffer,
2010; Farndale et al., 2010). Hal ini pada dasarnya
bermuara pada persyaratan bahwa organisasi harus
mengembangkan “talenta yang tepat pada orang yang
tepat, pada waktu yang tepat, dengan cara yang benar,
untuk memastikan saluran talenta mereka memiliki
pasokan talenta manajemen yang berlimpah” (Wang-

Cowham, 2011).
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Munculnya karir baru telah menyoroti perlunya
karyawan untuk peduli dengan manajemen karir dan
kelayakan kerja (Rasdi et al., 2011). Fokus pada karir
seperti ini dianggap sebagai fungsi dari agensi individu
dan konteksnya. Namun hal ini tidak berarti bahwa
organisasi tidak mempunyai tanggung jawab dalam hal
ini. Peran organisasi cenderung berkurang dalam
konteks manajemen Kkarier individu dan kelayakan
kerja (Scholarios et al., 2008). Jelas bahwa gagasan
baru tentang karier bergantung pada pembelajaran
berkelanjutan karyawan dan menunjukkan ke-
mampuan beradaptasi terhadap tuntutan pekerjaan
baru (Van der Heijde dan Van der Heijden, 2006).
Kegiatan pengembangan bakat yang disediakan oleh
organisasi juga mungkin akan meningkatkan
manajemen diri dan proaktif (De Vos et al.,, 2009).
Sebagai contoh, manajemen talenta yang dijalankan
oleh PT Bank Pembiayaan Rakyat Syariah Harta Insan
Karimah (BPRS HIK) Cibitung didasarkan pada teori
Berger (2018). Antara lain: Sumber atau Sourcing

dengan indikator identifikasi potensi kemampuan dan
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menentukan kandidat pegawai sesuai kualifikasi,
Menyetarakan dengan indikator memberikan diklat
kepada pegawai baru sehingga efektif, dan kerjasama
pimpinan dengan pegawai mencapai tujuan, Me-
melihara atau Retain dengan indikator penyeleksian
karyawan internal, Belajar dan Berkembang atau
Learn and Develop dengan indikator perencanaan karir
pegawai, pengembangan keahlian dengan diklat
terencana, Penghargaan atau Reward dengan
indikatornya kebijakan tentang reward secara adil dan
konsisten.

Proses pengembangan talent diawali dengan
melakukan mengimplementasikan kebijakan tata
Kelola baru yaitu dengan membuat kebijakan-
kebijakan yang menjadi prasyarat terealisasinya
program pengembangan talent pool ini. Adapun

kebijakan yang disusun adalah:

A. Kebijakan Kebijakan tentang job function and job

grading. Ini dibuat dalam rangka menilai fungsi-

fungsi pekerjaan yang berada dalam struktur

organisasi bank. Dari setiap fungsi pekerjaan
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tertentu kemudian akan dibuatkan Daftar Uraian

Pekerjaaan (DU]) dari setiap karyawan. Setelah

kebijakan job function ini dibuat kemudian dibuat

gradingnya dari setiap fungsi-fungsi pekerjaan

tersebut. Kriteria grading didasarkan pada:

a. Tingkat kesulitan jenis pekerjaaan dari fungsi
tersebut

b. Tingkat resiko yang terdapat pada fungsi
pekerjaan tersebut
Kompetensi yang harus dimiliki

d. Tingkat ketergantungan Perusahaan dalam
dukungan kinerja terhadap fungsi pekerjaan
tersebut

e. Tingkat pentingnya keberadaan fungsi
pekerjaan tersebut bagi Perusahaan.

B. Kebijakan Penyesuaian skala upah pada job grading
baru. Penyesuaian skala upah dilakukan setiap ada
perubahan kebijakan dari Pemerintah, serta
penyesuain periodic atas inisiatif dari Perusahaan
yang terkait dengan menjaga daya saing

Perusahaan dalam memperoleh dan mem-
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pertahankan karyawan yang produktif dan
berkinerja baik.

. Kebijakan Pelatihan karyawan disetiap fungsi dan
tingkatan gradingnya. Kebijakan pelatihan ini
dilakukan dalam membangun kompetensi tiap
karyawan sesuai dengan fungsinya. Setiap
karyawan diwajiban mengikuti training berkaitan
dengan fungsinya.

. Kebijakan Pelatihan untuk jabatan-jabatan dalam
struktur organisasi. Jabatan-jabatan dalam struktur
organisasi dalam perbankan disebut sebagai
Pejabat  Eksekutif. Otoritas Jasa Keuangan
menetapkan standar kompetensi tertentu dalam
penetapan pejabat eksekutif bank. Oleh karena
bank akan menyiapkan kompentensi para Pejabat
Eksekutif ini, apalagi mereka ini leader sebagai
ujung tombak bank dalam menjaga going concern
perusahan.

. Kebijakan Perekrutan Karyawan Baru. Kebijakan ini
dibuat oleh Bank dalam rangka menjaring

perekrutan baru karyawan baik calon karyawan
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fresh graduate maupun karyawan special hire.
Standar tertentu harus dimiliki oleh calon karyawan
Bank, seperti tingkat intelegensia, atitute,
kemampuan lainnya, dll. Bank menyelenggarakan
program pelatihan setelah perekrekutan calon
karyawan fresh graduate seperti untuk tujuan
membentuk pemimpin masa depan bank
menyelenggarakan program Officer Development
Program (ODP), dll. Dalam hal pemetaan Talent
manajemen yang ada diawali dari proses seleksi dan
identifikasi bakat melalui rekrutmen dan
assessment yang proper, kemudian dilanjutkan
dengan analisa tna dari hasil assement untuk talent-
talent yang perlu di kembangkan dengan
memberikan pelatihan dan training. Kemudian
bank juga memberikan program manajemen
reward sebagai bentuk apresiasi kinerja, membuat
program suksesi untuk kaderisasi organisasi dan
juga melakukan penilaian based on KPI sebagai

evaluasi.
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F. Kebijakan tentang Key Performance Indicator (KPI).
Kebijakan ini dibuat dalam rangka Perusahaan ingin
mengukur hasil kinerja tiap-tiap karyawan, sebagai
ukuran produktifitasnya. KPI karyawan akan
ditetapkan setiap tahunnya, dan parameter KPI
akan ditetapkan berdasarkan dalam 2 parameter
Utama yaitu :

a. Parameter yang berkaitan dengan
implementasi stretegi tahunan dari Bank

b. Parameter yang bersifat rutin dari masing-
masing karyawan sesuai fungsinya.

G. Kebijakan Performance Appraisal. Kebijakan ini
dibuat dalam rangka mengukur kinerja karyawan
tiap tahunannya sesuai target KPI yang telah
ditetapkan oleh bank. Sehingga dari masing-masing
karyawan akan diperoleh hasil kinerjanya, apakah
karyawan tersebut tergolong karyawan yang
Produktif atau Non Produktif. Secara bank wide
level ukuran kinerja karyawan produktif dapat
dilihat dari beberapa parameter rasio-rasio

dibawah ini :
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a. Pembiayaan Per Karyawan

b. Dana Pihak Ketiga Per Karyawan
c. Total Aset Per Karyawan

d. Laba Per Karyawan

H. Kebijakan Promosi & Mutasi. Kebijakan ini disusun
dalam rangka tindak lanjut setelah kebijakan
performance appraisal dilakukan setiap tahunnya.
Bagi karyawan yang terus konsisten memiliki
kinerja sangat baik dalam beberapa tahun tentu
diberikan promosi bagi ybs. Hasil performance
appraisal tahunan akan menjadi dasar penentuan
remunerasi  karyawan tersebut. Sementara
kebijakan mutasi ditetapkan untuk membekali
karyawan dalam menapaki jenjang karir, bank
menjalankan fungsi control, bank menjalankan
counselling, dll.

. Kebijakan Pensiun dan Pensiun Dini. Kebijakan ini
dibuat dalam rangka memastikan masa berkarir
karyawan menjadi jelas dan pasti. Sementara bagi
karyawan yang sulit diharapkan kinerjanya untuk

bisa menjadi produktif walaupun sudah diberikan
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kounseling, bimbingan, pelatihan maka Perusahaan

akan menerapkan kebijakan pensiun dini

Pengadaan

Upaya lanjutan dalam menjaga efektivitas metode
talent pool melibatkan rekrutmen dan seleksi yang
tinggi dan efektif dengan melibatkan pihak-pihak
professional. Karena berbagai faktor eksternal, seperti
kurangnya talenta terampil dan meningkatnya
persaingan untuk mendapatkan talenta, BPRS
terpaksa merumuskan dan menerapkan strategi
kreatif dan agresif untuk menarik dan merekrut
talenta terbaik (Tarique & Schuler, 2012).

Penerapan konsep inklusivitas dalam
penempatan karyawan sesuai dengan kapasitas
masing-masing merupakan langkah progresif.
Karyawan yang berkinerja tinggi diberikan pelatihan
dan pengembangan keterampilan yang sesuai dengan
divisi mereka, memberikan mereka peluang untuk
meraih jenjang karir yang lebih tinggi. Di sisi lain, bagi
karyawan yang berkinerja rendah, perusahaan

memberikan dukungan melalui penugasan ulang atau
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penempatan sesuai dengan Kkapasitas maksimal
mereka. Pendekatan ini mencerminkan keinginan
perusahaan untuk mengoptimalkan potensi setiap
karyawan, tanpa meninggalkan siapa pun di belakang.

Pentingnya identifikasi kebutuhan, terutama
dalam perencanaan kebutuhan tenaga kerja, menjadi
dasar bagi strategi pengembangan talent. Dengan
melakukan identifikasi dan penilaian bakat,
perusahaan dapat memastikan bahwa setiap
karyawan sesuai dengan kebutuhan posisi yang ada.
Proses pelatihan dan pengembangan kemudian
dirancang untuk meningkatkan keterampilan dan
kinerja, sementara melihat track record karyawan
sebagai indikator potensi dan keberhasilan masa
depan.

Kesempatan pengembangan talent yang bersifat
inklusif dan terbuka untuk semua karyawan menjadi
poin kunci. Hal ini mencerminkan kesadaran
perusahaan terhadap kepentingan untuk memastikan
bahwa setiap karyawan memiliki peluang untuk

mengoptimalkan potensinya. Dengan mengakomodasi
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semua karyawan, dapat membangun lingkungan yang
mendukung pertumbuhan dan meningkatkan

kesejahteraan seluruh tim.

Menyetarakan

Keberlanjutan dan konsistensi dalam meng-
implementasikan kebijakan tersebut dianggap sebagai
prioritas utama, dengan harapan agar perusahaan
dapat beroperasi dengan disiplin dan efektifitas yang
maksimal. Ini menunjukkan komitmen perusahaan
untuk mengidentifikasi dan mengembangkan bakat
internal secara inklusif. Dengan memberikan peluang
kepada seluruh karyawan, perusahaan berupaya
memastikan bahwa setiap individu memiliki akses ke
potensi pengembangan karir.

Tidak hanya memberikan kesempatan untuk
masuk ke talent pool, perusahaan juga membuka
peluang bagi seluruh karyawan untuk menapaki
jenjang Kkarirnya. Adanya dorongan untuk ber-
kompetisi secara sehat dalam mencapai posisi yang
diinginkan menciptakan lingkungan yang dinamis dan

mendorong pertumbuhan individu. Internalisasi
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corporate value, yaitu nilai "KARIMAH", menjadi
landasan dalam membentuk budaya kerja yang positif
dan beretika.

Dalam menjaga talent pool, perusahaan
mengidentifikasi faktor-faktor yang dapat membuat
karyawan tidak betah. Toksik kepemimpinan dan
lingkungan kerja yang tidak sehat diidentifikasi
sebagai penyebab utama. Oleh karena itu, perusahaan
menempatkan pentingnya pemimpin yang peduli dan
terlibat langsung dalam menyelesaikan konflik atau
kendala yang dihadapi karyawan. Adanya pemimpin
yang memahami dan terhubung secara langsung
dengan karyawan diharapkan dapat meningkatkan
tingkat kenyamanan dan semangat di tempat kerja.

Selain itu, perusahaan juga memastikan
kesejahteraan karyawan sebagai faktor penentu dalam
menjaga efektivitas talent pool. Kesejahteraan ini
melibatkan aspek tunjangan, gaji, dan juga moral
karyawan. Upaya-upaya ini diarahkan pada

penciptaan lingkungan yang sehat dan memberikan

86 | Anindya Prastiwi Setiawati



dukungan terhadap kesejahteraan karyawan secara

keseluruhan.

Memelihara

Lingkungan kerja bukanlah, dan tidak akan pernah
menjadi, satu-satunya faktor yang menjadi dasar
pengambilan keputusan ketenaga-kerjaan seseorang.
Kualitas hidup, bagaimanapun, adalah sesuatu yang
menjadi faktor dalam setiap keputusan besar yang
dibuat, dan hal ini sangat dipengaruhi oleh lingkungan.
Seperti yang dicatat oleh Terrence Dalton dari Biro
Kesehatan tempat kerja Kanada “Kita tampaknya masih
berjuang untuk keluar dari pola pikir lama yang
berfokus pada perubahan individu dan memberikan
penekanan lebih besar pada dampak lingkungan seperti
tempat kerja dan sekolah tempat kita tinggal, belajar,
bekerja dan bermain.”

Dengan kondisi pasar kerja saat ini, sebuah
organisasi tidak bisa kehilangan karyawan berbakat
karena kondisi fisik tempat kerja yang tidak
memuaskan. Namun, menciptakan tempat kerja yang

positif melibatkan begitu banyak variabel sehingga hal
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ini dapat menjadi tugas yang menakutkan dan
membuat frustrasi. Salah satu alasannya adalah sulit
untuk mengisolasi dampak perubahan spesifik
terhadap lingkungan kerja karena perubahan
merupakan bagian yang konstan dalam cara kerja saat
ini. Terlebih lagi, apa yang berhasil untuk satu
perusahaan sering kali tidak berhasil untuk
perusahaan lain, karena konteks perubahan yang
dilakukan sangatlah penting. Tempat kerja dan cara
kerjanya harus sesuai dengan filosofi organisasi dan
harus disertai dengan praktik yang memperkuat serta

manajer dan penyelia yang suportif.

Pengembangan

Pengembangan dan  pelatihan  berkelanjutan
dijalankan untuk meningkatkan kompetensi dan
keterampilan karyawan. Oleh karena itu, pemenuhan
kebutuhan SDM baik dari sisi kuantitas, kualitas,
maupun penghargaan dan peringatan/ hukuman yang
cepat dan tepat. Untuk meningkatkan kompetensi
karyawan, secara reguler memenuhi Program

Pendidikan dan Pelatihan baik yang diselenggarakan
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sendiri oleh Perseroan maupun yang diselenggarakan
oleh Pihak ketiga termasuk Induk HIK.

Pelatihan diselenggarakan secara offline dan
online baik internal maupun eksternal dengan vendor
termasuk pelatihan dari PT Induk HIK. Antara lain:

a. Public Speaking

b. Personal Leadership to Achieve Higher Performance

c. Pelatihan public speaking

d. Nabi Muhammad SAW Super Leader & Super
Manager

e. Problem Solving & Decision Making

f. Effective Negotiation Skill & Lobbying Skill

g. e-Learning creative problem solving and decision
making

h. Strategic digital marketing for Leader

i. Pelatihan Business Performance Improvement

j. Pelatihan Pejabat Eksekutif (PE) BPR Syariah
BATCH 1

k. HIK INSAN Onboarding Program

l. Leadership For Leaders

m. Pleatihan Business Continuity Management
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Manajemen rewards  diterapkan  untuk
memberikan apresiasi terhadap karyawan yang
berprestasi. Selain itu, perusahaan berkomitmen
untuk membangun budaya kerja positif, di mana talent
terbaik dapat tetap loyal dan berkontribusi secara
maksimal. Rampersad (2006) berpendapat bahwa:
“Manajemen talenta adalah cara pengelolaan talenta
dalam organisasi secara efektif, perencanaan dan
pengembangan suksesi di perusahaan, realisasi
pengembangan diri karyawan secara maksimal, dan
pemanfaatan bakat secara optimal.” Pengertian di
atas menunjukkan bahwa talenta adalah sesuatu
yang dimiliki oleh karyawan yang dibangun dan
dibina melalui program pelatihan dan pengembangan
oleh suatu organisasi untuk proses jangka panjang
mampu meningkatkan Kkinerjanya sehingga dapat
menjadi pendorong dibalik  kontribusi mereka
terhadap keberhasilan organisasi. Oleh karenanya,
sudah menjadi kewajiban setiap perusahaan untuk
menganalisa dan mengembangkan talent yang

dimiliki  oleh setiap karyawannya. Teori talent
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management ini juga dijelaskan oleh (Moczydlowska,
2012) yang menyatakan bahwa bentuk praktis atas
ilmu dan tindakan. Dalam konteks bakat, dimana
kreativitas harus merupakan esensinya. Hal ini terjadi
karena banyak fakta tentang konsep bakat yang
dipergunakan dalam tata cara pengelolaan organisasi.
(Moczydlowska, 2012) menyatakan bahwa istilah
"manajemen bakat" harus diganti dengan
"pengembangan bakat," yang berarti untuk mem-
buat lingkungan yang sesuai dengan bakat untuk
diidentifikasi bakat, pengembangan, dan eksploitasi.
Groves (2007) mengemukakan bahwa talent
management secara umum berkaitan dengan pelatihan
mengenai strategi pengembangan, meng-
identifikasikan talent gaps, succession planning, serta
merekrut, menyeleksi, mendidik, memotivasi, dan
memelihara karyawan yang memiliki talent melalui
berbagai inisiatif. Sjachriatina, Riyadi dan Mujanah
(2023) memaparkan dalam artikel mereka bahwa
demi mencapai keunggulan kompetitif yang

berkelanjutan diperlukan pengembangan talent yaitu
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menerapkan kepemimpinan berbasis knowledge,
meningkatkan skill dan kompetensi dari karyawan
serta mengadopsi teknologi yang sesuai dengan nilai

dan budaya perusahaan.

> Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci

Utama dalam Retensi Talenta

Retensi karyawan yang berharga telah menjadi
perhatian serius bagi para manajer dalam menghadapi
tingginya tingkat pergantian karyawan (Hay Group,
2014). Survei industri baru-baru ini terhadap 618
organisasi mengungkapkan bahwa sebagian besar dari
semua pengurangan (52%) terjadi, pada rata-rata,
pada tahun pertama bekerja, turun menjadi 27%
setelahnya (Talent Keepers, 2013). Mengapa orang
pergi? Perputaran uang merupakan fenomena
kompleks yang bergantung pada banyak variabel.
Griffeth dan Hom (2001) menggambarkan turnover
berdasarkan tiga parameter: sukarela/tidak disengaja,
fungsional/disfungsional, dan dapat dihindari/tidak
dapat dihindari. Seleksi yang tidak efektif dan proses

orientasi berkontribusi terhadap lonjakan awal
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penurunan  ini.  Ketidaksesuaian = berdasarkan
keterampilan yang dibutuhkan (37%) dan harapan
yang tidak terpenuhi terhadap tugas pekerjaan dan
jadwal kerja (30%) adalah alasan utama mengapa
orang meninggalkan pekerjaan lebih awal (Talent
Keepers, 2013). Kyndt et al. (2009) menyebutkan tiga
hal yang mengindikasikan retensi karyawan yaitu niat

untuk bertahan, peluang karier, dan komitmen.

Niat untuk Bertahan

Identifikasi dengan organisasi erat kaitannya dengan
niat berpindah (Smith, Amiot, Callan, Terry & Smith,
2012; van Dick et al,, 2004). Penyelarasan karyawan
dengan budaya, identitas dan nilai-nilai organisasi
serta memiliki penetapan tujuan yang partisipatif
dapat menambah kesesuaian organisasi-orang
(O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991; Vandenberghe,
1999). Smith dan rekan (2012), mengusulkan dan
memvalidasi model di mana validasi supervisor
(sebuah aspek LMX), validasi tim, dan persepsi
keadilan organisasi (perlakuan adil) menghasilkan

peningkatan investasi mandiri organisasi dan
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mengurangi niat berpindah. Memang benar, keadilan
organisasi juga dikaitkan dengan peningkatan
hubungan pemimpin-anggota (Lee etal., 2010).
Ketika membahas budaya organisasi, penting
juga untuk mempertimbangkan budaya nasional.
Abrams dan rekannya (1998), membandingkan
budaya individualistis di Inggris dengan budaya
kolektivis di Jepang. Mereka menunjukkan bahwa
meskipun keanggotaan organisasi melalui identifikasi
sosial untuk kedua budaya tersebut, budaya kolektivis
merupakan jangkar psikologis yang membuat
karyawan lebih berkomitmen terhadap organisasi dan
mencegah niat berpindah. Budaya individualistis
membuat karyawan kurang peduli terhadap masalah
organisasi jika mereka keluar. Besser (1993) mengenai
karyawan Toyota di Jepang dan AS, dan kemudian
diperluas ke berbagai budaya di seluruh Eropa
(Vandenberghe, Stinglhamber, Bentein & Delhaise,
2001). Oleh karena itu, komitmen terhadap organisasi
juga bergantung pada budaya nasional organisasi dan

talentanya. Faktanya, budaya nasional telah terbukti
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berdampak pada sebagian besar, jika tidak semua,
faktor yang menyebabkan perpindahan pekerja (Shao,
Rupp, Skarlicki & Jones, 2013; Sturman, Shao & Katz,
2012; Taras, Kirkman & Steel, 2010).

Jika karyawan dipandang sebagai entitas yang
bekerja hanya untuk memenuhi harapan Kkerja,
motivasi dan niat untuk bertahan bisa menjadi rendah.
Namun, jika karyawan diperlakukan sebagai anggota
yang berharga dan termotivasi untuk bekerja, mereka
cenderung bertahan dan bekerja melebihi ekspektasi
(Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011). Pemimpin
transformasional biasanya akan bertindak sebagai
mentor, membimbing bawahan secara individu dalam
jalur karir mereka dan menyediakan lingkungan kerja
yang tepat untuk memanfaatkan bakat dan kekuatan
mereka, seperti menetapkan tugas pekerjaan yang
menantang dan peluang untuk berkontribusi dan
membuat perbedaan, dan mengalokasikan gaji yang
sesuai meningkat berdasarkan kinerja pekerjaan (Tse,

Huang & Lam, 2013).
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Sering dikatakan bahwa pemberi kerja semakin
mengharapkan individu untuk mengambil tanggung
jawab dalam mengelola karir mereka sendiri (Sturges,
Conway, Guest & Liefooghe, 2005). Kebutuhan karir
didefinisikan oleh Chen dan rekan-rekannya (2004)
sebagai kebutuhan pribadi akan tujuan (misalnya
pencapaian Kkarir), tugas (peluang untuk berkembang
guna mencapai tujuan karir) dan tantangan
(kebutuhan karir masa depan yang timbul dari peluang
pengembangan karir). ). Sejauh ini kebutuhan karir
sangat bergantung pada banyak faktor, di antaranya
kebutuhan individu, tahapan yang telah dicapai
karyawan dalam karirnya, levelnya dalam organisasi,
perencanaan dan manajemen Kkarir harus luas dan
beragam (Baruch, 2006). Peluang untuk pendidikan
lebih lanjut dan pengembangan karir penting untuk
retensi bakat. Mengabaikan penyediaan program
pengembangan Kkarir yang memadai yang memenuhi
kebutuhan karir karyawan dapat menyebabkan
penurunan kepuasan Kkerja, kinerja dan semangat

kerja, dan peningkatan niat berpindah (Chang et al,,
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2007; Chen et al.,, 2004; Hayes dkk., 2012; Schmidt,
2007).

Namun, meskipun terdapat program pelatihan
dan pengembangan lebih lanjut, penting untuk
menyadari bahwa peluang ini tidak dirasakan secara
setara di semua tingkatan dan di semua jenis
karyawan. Misalnya, beberapa karyawan menemukan
bahwa peluang yang ditawarkan tidak memadai atau
dukungan organisasi tidak mencukupi untuk mengejar
pengembangan mereka, sehingga me-nyebabkan
berkurangnya keterlibatan dan peningkatan niat
berpindah (Shuck, Twyford, Reio & Shuck, 2014). Di
sini, manajer, pelatih, dan mentor yang baik harus
mengidentifikasi tanda-tanda awal adanya
kesenjangan antara peluang dan kebutuhan. Pada
tingkat organisasi, dengan memahami kebutuhan karir
masing-masing karyawan, adalah mungkin untuk
menentukan kesenjangan dan merancang program
pengembangan karir untuk mengatasi kekurangan
tersebut (Chang et al, 2006; Cleary, Horsfall,
Muthulakshmi, Happell & Hunt, 2013).

Manajemen Talenta Sumber Daya Alam | 97



Komitmen

Talent engagement dapat diringkas sebagai komitmen
rasional atau emosional terhadap sesuatu atau
seseorang dalam organisasi, seberapa keras mereka
bekerja sebagai hasil dari komitmen tersebut dan
berapa lama mereka berniat untuk bertahan (Macey &
Schneider, 2008; Welch, 2011). Karyawan yang
terlibat dianggap lebih produktif, puas, dan lebih loyal
(Grumana & Saksb, 2011; Halbesleben & Wheeler,
2008; Markos & Sridevi, 2010; Kaya, Lepine &
Crawford, 2010). Semakin pentingnya keterlibatan
talenta dalam organisasi dapat dilihat dari
meningkatnya biaya untuk melibatkan karyawan:
survei dari konsultan SDM Bersin by Deloitte
mengungkapkan bahwa $720 juta dihabiskan di AS,
yang diperkirakan akan tumbuh menjadi sekitar $1,5
miliar (Kowske , 2012). Penting untuk diskusi Kkita,
survei tahun 2004 terhadap 50.000 karyawan di 27
negara yang dilakukan oleh Corporate Leadership
Council (2004) mengungkapkan adanya hubungan

antara Kketerlibatan dan retensi. Hasil serupa
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ditemukan dalam survei global selanjutnya (Towers
Perrin, 2007; Towers Watson, 2012) dan dalam
akademis tentang keterlibatan dan retensi bakat
dalam organisasi mulai dari outsourcing pemrosesan
bisnis (Arora, 2012; Bhatnagar, 2007; Tymon, Stumpf
& Doh, 2010) dan layanan kesehatan (Spence
Laschinger, Leiter, Day & Gilin, 2009; Tillot, Walsh &
Moxham, 2013) hingga perhotelan (Hughes & Rog,
2008; Tews, Stafford & Michel, 2014a; Yang, Wan & Fu,
2012).

Sebuah survei tempat kerja di 142 negara
mengungkapkan bahwa hanya 13% tenaga kerja
global yang terlibat dan 20% karyawan yang disurvei
dilaporkan tidak terlibat secara aktif, sehingga
menciptakan suasana negatif di tempat kerja (Gallup,
2013). Apa yang dapat dilakukan untuk meningkatkan
keterlibatan? Banyak dana yang dikeluarkan (Kowske,
2012), namun apakah sumber daya besar yang
dialokasikan untuk Kketerlibatan talenta digunakan
secara efektif? Dewan Kepemimpinan Perusahaan

(2004) meneliti lebih dari 300 faktor potensial yang
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mempengaruhi keterlibatan karyawan dan
mengklasifikasikannya ke dalam beberapa tema
menyeluruh: manajemen dan  kepemimpinan;
Penghargaan keuangan; manfaat; naik pesawat;
peluang pembelajaran dan pengembangan; dan
budaya organisasi.

Pengembangan talent inklusif dapat menjadi
kunci utama dalam retensi talent. Dengan membangun
budaya kerja yang positif, perusahaan berusaha
menciptakan lingkungan di mana para talenta terbaik
merasa terlibat dan memiliki keterikatan yang kuat
terhadap organisasi. Budaya kerja yang positif
menciptakan landasan untuk menjaga kesetiaan
karyawan terbaik, menjadikan mereka ingin tetap
berkontribusi dan berkembang di dalam perusahaan.
Budaya kerja positif ini mungkin melibatkan nilai-nilai
seperti saling menghargai, transparansi, kolaborasi,
dan dukungan terhadap pertumbuhan profesional.
Dengan menciptakan atmosfer yang memotivasi dan
membangkitkan semangat, perusahaan menciptakan

fondasi yang kokoh untuk mendukung retensi talenta
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terbaik. Karyawan yang merasa dihargai, didukung,
dan memiliki peran yang signifikan dalam lingkungan
kerja, cenderung lebih cenderung untuk tetap setia dan
berkomitmen terhadap perusahaan tersebut.
Sehingga, melalui fokus pada pembangunan budaya
kerja yang positif, perusahaan berharap dapat
menciptakan kondisi yang mendukung keterlibatan
dan kesetiaan talenta terbaiknya. Hal ini tidak hanya
memberikan manfaat bagi karyawan, tetapi juga
memperkuat fondasi organisasi dan berkontribusi

pada kesuksesan jangka panjang perusahaan.

» Pengembangan Talenta Inklusif Menjadi Kunci
Utama dalam Manajemen Talentaa Demi

Mencapai Sumber Daya Manusia Berkelanjutan

Bersikap Adil

Tantangan utama adalah menjaga sikap adil dalam
setiap aspek pengembangan SDM. Ini mencakup
distribusi peluang pengembangan, penilaian kinerja,
serta pemberian reward dan benefit. Manajer SDM
perlu memastikan bahwa setiap karyawan memiliki

akses yang sama terhadap peluang pengembangan dan
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penilaian yang berdasarkan pencapaian objektif.
Efektivitas program etika telah menemukan bahwa
evaluasi keadilan karyawan merupakan pengaruh
utama terhadap hasil yang berhubungan dengan etika
(TrevinAo, Weaver, Gibson, & Toffler, 1999).
Karyawan diperlakukan dengan adil, sejumlah hasil
yang diperoleh lebih positif. Lebih sedikit perilaku
tidak etis, karyawan lebih sadar akan masalah etika,
lebih cenderung meminta nasihat etis dalam
organisasi, lebih cenderung berpikir bahwa
menyampaikan “berita buruk" kepada manajemen
adalah hal yang benar, dan lebih cenderung
melaporkan pelanggaran etika, dan lebih cenderung
percaya bahwa pengambilan keputusan dalam
organisasi menjadi lebih baik karena program
etika/kepatuhan.

Dalam istilah kognisi sosial, orang menyimpan
informasi dalam memori dalam kategori-kategori,
bukan dalam cara yang berbeda dan tidak terorganisir.
Kategori-kategori ini kemudian digunakan untuk

menafsirkan informasi yang masuk dan mengambil
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informasi dari memori (Fiske & Taylor, 1991). Dalam
contoh kita, kategori etika yang diingat kemungkinan
besar mencakup informasi tentang keadilan,
kewajaran, dan hak. Oleh karena itu, ketika karyawan
mendengar bahwa perusahaan sedang memfokuskan
perhatian pada etika, hal ini mungkin menunjukkan
adanya hubungan kognitif dengan isu-isu etika yang
penting bagi karyawan, seperti keadilan dalam
perekrutan, promosi, penilaian kinerja, gaji,
restrukturisasi, dll. Faktanya, hubungan ini
menjelaskan mengapa banyak seruan pada etika
telepon “hotline” berhubungan dengan masalah
seperti itu. Oleh karena itu, segala upaya untuk
memberikan perhatian pada etika organisasi
kemungkinan besar akan meningkatkan kesadaran
akan perlakuan adil terhadap karyawan secara umum.
Lebih lanjut, perhatian terhadap etika dalam
organisasi dapat meningkatkan ekspektasi karyawan
terhadap perlakuan adil lebih tinggi dibandingkan jika
mereka tidak melakukannya. Hal ini terutama berlaku

pada masa-masa sulit, seperti pada saat
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restrukturisasi yang memerlukan PHK. Keyakinan
karyawan terhadap organisasi yang adil mungkin
diperlukan untuk efektivitas manajemen etika/

kepatuhan.

Bersikap Obyektif
Bersikap obyektif dalam pengembangan sumber daya
manusia (SDM) karyawan adalah tantangan yang
signifikan di banyak organisasi. Sikap obyektif ini
mencakup sejumlah aspek, seperti penilaian kinerja,
penentuan penghargaan atau bonus, dan penyeleksian
untuk pelatihan atau promosi.  Menilai kinerja
karyawan dengan obyektif adalah hal yang kompleks.
Tantangan terletak pada kemampuan manajer untuk
menghindari bias personal, persepsi subjektif, dan
faktor-faktor non-kinerja yang dapat memengaruhi
penilaian. Tantangan ini semakin meningkat dalam
situasi di mana hubungan interpersonal kuat terjalin
antara manajer dan karyawan.

Penghargaan dan bonus seringkali menjadi
insentif utama bagi karyawan. Tantangan muncul

ketika manajer harus menentukan kriteria pemberian
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penghargaan dengan cara yang adil dan obyektif.
Pemberian reward yang tidak adil dapat menciptakan
ketidakpuasan di antara karyawan dan bahkan
menyebabkan  konflik. Dalam  pengembangan
karyawan, terkadang harus dipilih karyawan untuk
pelatihan atau promosi. Tantangan muncul dalam
memastikan bahwa seleksi ini didasarkan pada
kriteria obyektif, seperti keterampilan, pencapaian,
dan potensi, dan bukan pada preferensi personal atau
kebijakan yang tidak jelas.

Tantangan lain adalah menemukan ke-
seimbangan antara kebutuhan dan tujuan individu
karyawan dengan kebutuhan dan tujuan organisasi.
Obyektivitas dalam mengelola pengembangan SDM
memerlukan pemahaman yang jelas tentang
bagaimana setiap karyawan dapat memberikan nilai
tambah sambil mencapai tujuan organisasi. Sikap
obyektif dapat menciptakan konflik terutama ketika
keputusan yang diambil tidak sesuai dengan harapan
atau persepsi karyawan. Tantangan manajemen

konflik menjadi kunci dalam memastikan bahwa
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keputusan dan tindakan yang diambil dijelaskan
secara transparan dan adil. Manajer perlu bersikap
obyektif dalam penerapan kebijakan kesejahteraan
dan keseimbangan pekerjaan. Ini mencakup distribusi
beban kerja, fleksibilitas waktu kerja, dan fasilitas-
fasilitas pendukung kesejahteraan karyawan.

Mengatasi tantangan bersikap obyektif me-
merlukan komitmen kuat terhadap prinsip-prinsip
keadilan dan transparansi. Pelatihan manajerial yang
berkaitan dengan penilaian kinerja, kepemimpinan,
dan komunikasi efektif dapat membantu manajer
dalam bersikap obyektif dan mengelola SDM dengan
lebih adil.

Pelakasanaan Kebijakan

Manajer SDM bertanggung jawab untuk melaksanakan
kebijakan-kebijakan perusahaan  terkait  pe-
ngembangan SDM. Hal ini mencakup implementasi
program pelatihan, penilaian kinerja, serta kebijakan-
kebijakan lain yang mendukung pertumbuhan dan
pengembangan karyawan. Tanggung jawab HR dalam

melaksanakan  kebijakan-kebijakan = perusahaan
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terkait pengembangan SDM sangat penting untuk
pertumbuhan dan kesuksesan organisasi. HR harus
memastikan bahwa program pengembangan SDM
terintegrasi dengan baik dalam keseluruhan strategi
dan tujuan perusahaan. Koordinasi yang efektif
diperlukan untuk memastikan bahwa berbagai
kebijakan dan program mendukung satu sama lain dan
sesuai dengan kebutuhan organisasi.

Implementasi kebijakan pengembangan SDM
memerlukan sumber daya, baik itu finansial maupun
manusia. Tantangan dapat muncul jika perusahaan
meng-hadapi keterbatasan anggaran atau kurangnya
dukungan sumber daya manusia untuk melaksanakan
program-program tersebut. Organisasi yang dinamis
sering mengalami perubahan dalam struktur,
kebijakan, atau tujuan. HR harus dapat menyesuaikan
program pengembangan SDM dengan perubahan-
perubahan tersebut untuk tetap relevan dan

mendukung perkembangan karyawan.
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Menilai efektivitas program pengembangan SDM
adalah tantangan tersendiri. HR perlu me-
ngembangkan metrik dan indikator kinerja yang tepat
untuk mengevaluasi dampak program tersebut
terhadap kinerja karyawan dan pencapaian tujuan
organisasi. Memastikan keterlibatan dan partisipasi
aktif karyawan dalam program pengembangan SDM
dapat menjadi tantangan. HR perlu mengidentifikasi
cara untuk mendorong motivasi dan Kketerlibatan
karyawan sehingga program tersebut dapat
memberikan manfaat maksimal. Setiap karyawan
memiliki kebutuhan dan potensi pengembangan yang
berbeda. HR harus dapat mengelola perbedaan ini
dengan menyediakan program yang dapat disesuaikan
dengan kebutuhan individu sambil tetap memenubhi
tujuan organisasi secara keseluruhan.

Dalam menghadapi tantangan ini, manajer HR
perlu memiliki keterampilan kepemimpinan yang
kuat, kemampuan beradaptasi, dan pemahaman
mendalam tentang kebutuhan organisasi dan individu.

Komunikasi terbuka dan kolaborasi dengan berbagai
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departemen dalam organisasi juga penting untuk

memastikan efektivitas pengembangan SDM.

Kendala di Lingkungan Kerja

Tantangan dapat muncul dari kendala-kendala yang
terkait dengan lingkungan Kkerja, seperti perubahan
ekonomi, persaingan industri, atau perubahan
regulasi. Manajer SDM perlu dapat merespons dan
menyesuaikan strategi pengembangan SDM dengan
mengidentifikasi dan mengatasi kendala-kendala
tersebut. Strategi pengelolaan SDM yang berfokus
pada peningkatan kinerja perusahaan dapat dianalisis
dengan model AMO (Ability, Motivation, Opportunity).
Setiap karyawan akan memberikan performansi
apabila memiliki tiga aspek, yaitu (Armstrong and

Brown, 2019):

Kemampuan (Ability)

Modal manusia telah diidentifikasi tidak hanya sebagai
cara untuk mengatasi ketidakpastian lingkungan
tetapi juga sebagai sumber keunggulan kompetitif

(Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzalez-Cruz, 2013;
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Meyers & van Woerkom, 2014; Meyers, van Woerkom,
& Kering, 2013). Dunia usaha perlu mengalokasikan
sumber daya mereka dengan tepat dengan
mempertimbangkan kebutuhan karyawan saat ini dan
masa depan, melalui praktik manajemen talentaa yang
efektif. =~ Kemampuan bekerja (work ability)
berdasarkan Astuti, Mujanah dan Sumiati (2023)
adalah kemampuan seseorang untuk menyelesaikan
tugas yang telah diberikan oleh perusahaan, baik
dalam bentuk intellectual ability maupun physical
ability.

Meyers dan van Woerkom (2014) men-
definisikan manajemen bakat sebagai “pemanfaatan
aktivitas manajemen sumber daya manusia (SDM)
secara sistematis untuk menarik, mengidentifikasi,
mengembangkan, dan mempertahankan individu yang
dianggap 'berbakat' (dalam praktiknya, hal ini sering
kali berarti tingginya pegawai potensial, pegawai
penting yang strategis, atau pegawai pada posisi
kunci)” (hal. 192). Hal ini karena industri acara

ditandai dengan pergantian karyawan yang tinggi,
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sering kali kehilangan talenta yang dapat
berkontribusi pada keunggulan kompetitifnya (Baum,
2008; Dawson, Abbott, & Shoemaker, 2011; Deery,
2009). Perekrutan dan seleksi di sektor ini telah
diidentifikasi sebagai tantangan yang sangat besar
karena sifat industri yang sangat padat karya, dan juga
karena fakta bahwa sektor ini dianggap sebagai tempat
yang kurang ideal untuk bekerja (Christensen-Hughes
& Rog, 2008). Keterampilan layanan pelanggan dapat
ditransfer ke industri lain, yang membuat banyak
karyawan berketerampilan tinggi mencari pekerjaan
di tempat lain (Baum, 2008). Manajemen talentaa
dapat membantu mengatasi masalah ini. Efektivitas
manajemen talentaa bergantung pada keselarasan
strategisnya dengan tujuan, visi, dan budaya
organisasi (Thunnissen, 2016).

Berbagai isu telah dipertimbangkan dalam
konseptualisasi bakat. Misalnya, tingkat inklusivitas
dalam manajemen talentaa (Gallardo-Gallardo et al,,
2013), permintaan dan pasokan talenta (Cappelli,

2008), penyelarasan strategi bisnis dengan
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manajemen talentaa (Kim & Scullion, 2011), atau
bahkan perbedaan antara manajemen bakat dan
pengelolaan sumber daya manusia (Minbaeva &
Collings, 2013).

Talenta sering kali dicirikan sebagai karyawan
yang berpotensi dan berkinerja tinggi (Collings, 2014;
Gallardo-Gallardo et al., 2013; Meyers & van Woerkom,
2014). Individu-individu ini dianggap sebagai yang
terbaik di kelasnya, menunjukkan keterampilan dan
kemampuan yang luar biasa dalam bidang tertentu
atau dalam berbagai kegiatan secara teratur (Gallardo-
Gallardo et al,, 2013). Individu-individu ini juga me-
miliki kualitas lain seperti pengalaman, keterampilan
kepemimpinan, potensi belajar, kemampuan kognitif,
dan karakteristik tertentu yang memberi mereka
potensi untuk bekerja secara efektif dan sukses
(Dhanalakshmi & Gurunathan, 2014; Gallardo-
Gallardo et al., 2013; Govaerts, Kyndt, Docky, & Baert,
2011). Schuler (2015) mencatat bahwa karyawan
berbakat dan istimewa, mempunyai kompetensi yang

dihargai oleh perusahaan, perilaku yang selaras
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dengan nilai-nilai perusahaan, sulit ditemukan, sulit
digantikan, dapat menambah nilai besar bagi
perusahaan, mempunyai pilihan untuk keluar kapan
saja, dan dapat membantu membentuk arah strategis
masa depan perusahaan.

Uraian di atas cukup ampuh dalam me-
mungkinkan organisasi memilih siapa yang mereka
anggap sebagai karyawan berbakat. Memang benar,
organisasi harus “mengetahui” siapa karyawan
mereka yang berharga (Hoglund, 2012; Iles, Chuai, &
Preece, 2010; Schuler, 2015). Secara khusus, bakat
ditentukan  oleh  kesesuaian  kekuatan dan
keterampilan karyawan untuk situasi dan/atau posisi
pekerjaan tertentu (Iles et al, 2010; Meyers et al,
2013). Karyawan yang berbakat juga berpotensi
menjadi alat strategis baik bagi organisasi maupun
karyawan (Christensen-Hughes & Rog, 2008; Collings,
2014; Govaerts et al, 2011). Bakat dapat dianggap
sebagai sumber daya strategis langka yang dapat
mengalir dengan bebas, oleh karena itu karyawan yang

fleksibel dapat melakukan perjalanan kemana pun
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mereka ingin pergi dan menuntut gaji dan kondisi
kerja yang mereka cari (Govaerts et al., 2011). Pada
saat yang sama, manajer acara harus memastikan
bahwa ketersediaan talenta yang sesuai bersifat
konstan dan selaras dengan tujuan ketersediaan
organisasi untuk berkontribusi terhadap ke-
berhasilannya (Baum, 2008). Oleh karena ituy,
karyawan yang dianggap sebagai talenta mempunyai
nilai yang sangat besar bagi organisasi mereka, dan
sangat penting bagi organisasi acara untuk
mempertahankan talenta melalui praktik manajemen

talentaa yang efektif.

Motivasi (Motivation)

Hanlon dan Jago (2004) mengakui bahwa staf
meninggalkan perusahaan acara seperti pada
kebanyakan acara personel bersifat musiman. Manajer
ditantang untuk memotivasi orang untuk tetap tinggal
dan bekerja di acara berikutnya. Tantangan utama
lainnya bagi para pemimpin organisasi adalah
kebutuhan untuk mengatasi perubahan demografis

dan menemukan karyawan berbakat, untuk
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menggantikan 70 juta generasi Baby Boomer yang
akan segera pensiun (Oladapo, 2015). Tantangan-
tantangan ini menciptakan kebutuhan akan
pendekatan yang lebih kompleks dan sistematis
terhadap retensi bakat di organisasi acara.

Oleh karena itu, organisasi acara harus
memahami karyawan mana yang berbakat dan
menerapkan praktik manajemen bakat yang efektif
untuk mempertahankan bakat. Pekerja yang lebih
muda terutama termotivasi oleh lingkungan sosial dan
lebih menekankan keseimbangan antara pekerjaan
dan kehidupan, sedangkan pekerja yang lebih tua lebih
tertarik pada peluang pengembangan karir. Mereka
juga mengusulkan agar mempekerjakan staf ber-
dasarkan kepribadian dan sikap akan menguntungkan
organisasi, terutama ketika mereka mencapai
kecocokan yang kuat antara organisasi dan karyawan.
Karatepe dan Uludag (2007) menemukan bahwa
karyawan garis depan yang mengalami kesulitan
menghabiskan waktu bersama keluarga atau dalam

memenuhi komitmen sosial cenderung mengalami
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kelelahan emosional, yang berdampak negatif pada

kepuasan kerja mereka.

Kesempatan (Opportunity)

Semua karyawan baru ingin mengetahui bagaimana
mereka akan dinilai dan diberi penghargaan. Semakin
seorang karyawan dapat melihat hubungan langsung
antara upaya dan imbalan, semakin besar
kemungkinannya (walaupun bukan kepastiannya)
kepuasan dan retensinya. Menetapkan tujuan
menggunakan proses SMART dapat meningkatkan
perasaan positif untuk retensi; jika ekspektasi terlalu
tinggi atau berbeda dari gambaran pekerjaan realistis
aslinya, karyawan akan mengalami ketidaksesuaian,
stres, dan perasaan negatif terhadap organisasi
(Latham, 2004).

Kinerja dan turnover tidak konsisten. Ada
sejumlah besar data yang menunjukkan bahwa, ketika
kinerja menurun, karyawan kemungkinan besar akan
mempertimbangkan untuk keluar (McEvoy & Cascio,
1987; Voight & Hirst, 2014; Williams & Livingstone,
1994). Karyawan yang berkinerja tinggi, yang diberi
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penghargaan atas kerja superior mereka, akan tetap
berada di organisasi yang menghargai kinerja mereka
dan dengan demikian kecil kemungkinannya untuk
keluar secara sukarela. Apakah karyawan yang
kinerjanya rendah harus diizinkan atau didorong
untuk keluar? Meskipun ada argumen yang valid untuk
hal ini, Google, misalnya, percaya bahwa semua
karyawan berbakat dan harus dipertahankan, dan
bahwa kinerja yang buruk kemungkinan besar
disebabkan oleh ketidaksesuaian dengan pekerjaan
atau manajemen yang buruk (Davenport, Harris &
Shapiro, 2010). Di sisi lain, karyawan berkinerja tinggi
juga akan keluar (Nyberg, 2010; Park & Shaw, 2013;
Salamin & Hom, 2005; Trevor, Gerhart & Boudreau,
1997). Argumen yang mendukung pergantian ini
adalah bahwa karyawan dengan kinerja lebih tinggi,
yang lebih diinginkan oleh perusahaan pesaing karena
produk kerja mereka yang lebih unggul, akan memiliki
lebih banyak kesempatan kerja eksternal dan, sebagai
konsekuensinya, akan lebih mungkin untuk

mendapatkan pekerjaan dibandingkan rekan kerja
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mereka yang kinerjanya lebih rendah pergi dengan
sukarela. Studi longitudinal mengkonfirmasi bahwa
gaji dan tingkat pengangguran dapat mempengaruhi
dampak hubungan kinerja-pergantian (Nyberg, 2010;
Trevor et al,, 1997).

Meskipun sebagian besar organisasi mem-
berikan beberapa peluang untuk pelatihan dan
pengembangan, hal yang dikhawatirkan oleh sebagian
besar karyawan adalah kurangnya bimbingan yang
diberikan oleh supervisor mereka untuk pe-
ngembangan Kkarir. Di sini peran pelatih transisi yang
berfungsi sebagai mentor pengembangan Kkarier
sangat penting untuk mempertahankan bakat. Studi di
berbagai industri mereplikasi ini: karyawan dengan
niat berpindah yang lebih rendah menerima lebih
banyak dukungan pengembangan karir dari mentor
mereka, dan mentor ini adalah seseorang yang lebih
senior dalam organisasi (Bhatnagar, 2007; Chang,
Chou & Cheng, 2007; Chen, Chang & Yeh, 2004; Joiner,
Garreffa & Bartram, 2004; Payne & Huffman, 2005;
Scandura & Viator, 1994). Peringatan penting terletak
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pada peningkatan peluang karier karyawan: terlalu
banyak pekerja yang memiliki keterampilan dapat
memfasilitasi keluarnya mereka dari organisasi.
Benson (2006) menunjukkan bahwa pelatihan di
tempat kerja untuk memperoleh keterampilan khusus
meningkatkan retensi sementara biaya kuliah untuk
topik yang dipilih oleh karyawan untuk menambah
keterampilan mereka meningkatkan niat untuk
berhenti. Kesimpulannya, hal tersebut dapat diatasi
dengan mengintegrasikan program pengembangan
pegawai dengan jenjang Kkarir yang jelas dalam

organisasi.
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