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Abstract: Employees are the greatest asset of any organization; while an organization depends
on the employees’ competence and professional attitude. Managing talent in organizations,
which is often identified and well-known as talent management, still opens opportunities for
scientific debate about how this concept works well in public sector organizations. Using a
literature study approach, this article reviews the philosophy of talent, the study of talent
management to built and proposed an integrative framework model for talent management in
the public sector which leads to the effectiveness of talent management in a public organization.
The existing gap in the literature and practice is the lack of a comprehensive model, supported
by empirical evidence, to support talent management for public organization leaders at the
functional and executive levels. An important proposition is an integrative framework model for
talent management, which can be considered not only as a direction for future research but also
provide an overview of what should be done well and how public organizations encourage efforts
to become more focused in attracting, recruiting, developing, and retaining the right talent in
supporting rapid organizational growth.

Keywords: Talent Management, Human Resource Development, Public Sector Organization,
Literature Study.

Abstrak: Pegawai merupakan aset terbesar dari organisasi mana pun, agar organisasi bersinar;
organisasi bergantung pada kompetensi dan sikap profesional dari pegawai. Pengelolaan
talenta dalam organisasi, yang sering dikenali sebagai manajemen talenta masih membuka
peluang untuk perdebatan ilmiah tentang bagaimana konsep ini bisa berjalan dengan baik pada
organisasi sektor publik. Dengan menggunakan pendekatan studi literatur, artikel ini mengulas
tentang filosofi talenta, telaah manajemen talenta, serta model kerangka integratif manajemen
talenta pada sektor publik yang bermuara pada efektivitas manajemen talenta pada organisasi
publik. Kesenjangan yang ada dalam literatur dan dalam praktik adalah kurangnya model yang
komprehensif, didukung oleh bukti empiris, untuk mendukung manajemen bakat bagi para
pemimpin organisasi publik di tingkat fungsional dan eksekutif. Sebuah proposisi penting berupa
model kerangka integratif manajemen talenta, selain menjadi arah untuk penelitian ke depan
juga dapat memberikan gambaran tentang apa yang dapat dilakukan dan bagaimana
organisasi publik melakukan sesuatu hal yang mendorong upaya untuk menjadi lebih fokus
dalam menarik, merekrut, mengembangkan, dan mempertahankan talenta yang tepat dalam
mendorong pertumbuhan organisasi yang begitu cepat.

Kata Kunci: Manajemen Talenta, Pengembangan Sumber Daya Manusia, Organisasi Sektor
Publik, Studi Literatur.
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1. PENDAHULUAN
Manajemen sumber daya manusia telah menjadi bagian integral dalam dunia
kompetitif saat ini. Dalam hal pengelolaan sumber daya manusia secara global,
United Nations Development Programme (UNDP) telah mengeluarkan laporan
Human Development Index (HDI) dalam publikasi tahunannya bertajuk Human
Development Report. Posisi pada tahun 2017 Indonesia berada pada urutan ke-116
dari 189 negara. Posisi tersebut menunjukkan daya saing manusia Indonesia
ditinjau dari perspektif secara global, dan hal ini menunjukkan bahwa
pengembangan manusia Indonesia dapat dikategorikan dalam taraf menengah jika
dilihat dari rating tersebut. Rating tersebut juga menjadi informasi yang sangat
penting sebagai basis dalam pengembangan sumber daya manusia dalam
organisasi. Secara umum tekanan bagi organisasi telah meningkat dalam
mengakomodir fokus strategi lebih luas, yang seluruhnya bersifat inklusif, dan lebih

baik terkait dengan pengelolaan sumber daya manusia.

Dewasa ini, mengelola modal manusia yang efisien dan efektif mengarah pada
kemajuan dan pengembangan suatu organisasi, tetapi tanpa perencanaan sumber
daya manusia yang tepat, kemajuan suatu organisasi memang sulit dicapai. Kualitas
manajemen pada sektor publik telah menyita perhatian yang besar di banyak
negara di seluruh dunia (Harsch & Festing, 2020; Hassanein & Ozgit, 2022). Hal
umum yang terjadi bahwa terdapat keprihatinan yang didasarkan pada persepsi
bahwa organisasi sektor publik merupakan organisasi yang sering dinilai tidak
menarik bagi manajer dengan kualitas yang mumpuni. Kebanyakan manajer
tersebut lebih memilih untuk bekerja pada sektor swasta atau korporasi

besar(Coulson-thomas, 2012; Schlechter et al., 2014).

Sementara tugas organisasi publik adalah menjaga ketertiban sosial dan
menyediakan sistem hukum dan keadilan bagi rakyat. Organisasi publik
menyediakan barang atau jasa publik kepada rakyatnya dan karenanya
membutuhkan sumber daya manusia yang efisien dan efektif untuk menyediakan
layanan dengan cara yang efisien. Dewasa ini lebih banyak organisasi publik dari
berbagai sektor yang memfokuskan pada area layanan yang berkualitas

(Pramuditha & Agustina, 2022; Novira et al.,, 2020; Ramseook-Munhurrun et al.,

177



Manajemen Talenta Pada Sektor Publik:
Sebuah Studi Literatur Serta Arah Model Kajian Untuk Masa Depan

2010). Organisasi sektor publik membutuhkan tenaga kerja yang kompeten untuk
memberikan pelayanan kepada publik dengan mahir, sehingga sangat penting bagi
untuk mendapatkan kandidat yang tepat dalam mendapatkan pekerjaan yang tepat
dan sesuai. Peran penting individu yang bekerja di sektor publik dalam menunjang
pelayanan telah banyak dikenali dan dikaji dari berbagai perspektif teoritis yang
melandasinya (Agustina et al.,, 2021; Dawud et al,, 2018; Dharmanegara et al., 2021;
Pradesa et al, 2019). Bagaimana individu yang bekerja pada sektor puhblik
merasakan perlakukan yang diterima seperti kompensasi dan peluang
pengembangan diri juga dapat mempengaruhi sikap individual (Harijanto et al,,
2022; Heavyantono, 2018; Tanjung et al., 2022) maupun kecenderungan dalam
berperilaku positif dalam bekerja (Agustina & Harijanto, 2022; Dawud et al., 2018).
Dampaknya adalah pemerintah semakin menyadari pentingnya rekrutmen dan
seleksi dari talenta-talenta hebat yang tersedia di pasar tenaga kerja dengan
merujuk pada kompetensi inti pada organisasi pemerintahan. Hal ini merupakan
tantangan tersendiri bagi penyelenggara pemerintahan di Indonesia sampai dengan

saat ini.

Salah satu peran dan posisi dari pemerintah berkaitan dengan hal tersebut adalah
secara konstan terus berusaha untuk merekrut, menjaga, memberikan reward, dan
mengembangkan pegawai publik (Poocharoen & Lee, 2013). Sebagaimana yang
dihadapi oleh organisasi bisnis atau perusahaan terkemuka di dunia, “perang
talenta” merupakan agenda utama dari organisasi yang memberikan pelayanan
publik di seluruh dunia (Kim, 2008; Van Dijk, 2009). Perang talenta juga terjadi di
sektor publik, terutama mempertimbangkan fenomena yang marak bagaimana
talenta-talenta terbaik akan cenderung lebih memilih berkarir di luar sektor publik.
Seperti halnya remunerasi yang lebih rendah dan insentif keuangan yang lebih
lemah dapat menarik manajer yang kurang berbakat ke sektor publik dan membuat
individu yang ada di dalamnya menjadi berupaya lebih sedikit dalam pekerjaan

yang dilakukannya.

Pentingnya manusia sebagai aset organisasi telah lama dikenali dan telah menjadi
bahan informatif yang selalu disampaikan oleh pimpinan pada laporan tahunan dari

sebuah organisasi (Coulson-thomas, 2012). Mendapatkan orang yang tepat dalam
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peran penting di waktu yang tepat seharusnya bukan hal baru bagi para profesional
dan praktisi SDM dari berbagai sektor, seperti halnya di perusahaan multinasional
(Bonneton et al., 2022; Jooss et al., 2021). Organisasi Pemerintahan pada sebagian
besar wilayah di dunia juga menyadari bahwa kurangnya keterampilan yang
dimiliki dapat menjadi faktor utama dalam menghambat pertumbuhan
ekonomi(Kock & Burke, 2008). Dengan dilakukan secara efektif, manajemen talenta

dapat menciptakan keberhasilan organisasi secara jangka panjang.

Para profesional dari manajemen sumber daya manusia (MSDM) menjelaskan
bahwa manajemen talenta, yang didefinisikan sebagai proses organisasi memenuhi
kebutuhan akan talenta yang dimiliki seseorang dalam pekerjaan yang bersifat
strategis (Cappelli & Keller, 2014). Proses ini menjadi salah satu tantangan terbesar
yang dihadapi organisasi di abad ke-21 (Ashton & Morton, 2005). Hasil temuan
sebelumnya mengungkapkan bahwa secara umum disinyalir bahwa terdapat 3
hingga 5 persen individu berbakat dari semua pegawai dalam suatu organisasi

(Baker et al., 2006; Garavan, 2007; Garavan et al., 2012).

Mengingat popularitasnya saat ini dan jumlah penelitian yang relatif besar di masa
lalu, banyak pihak yang berharap bidang manajemen talenta dapat didefinisikan
dengan baik dan didukung oleh berbagai penelitian empiris. Namun, banyak penulis
dan peneliti percaya bahwa kajian di lapangan saat ini tidak memiliki definisi,
kerangka kerja dan tujuan umum yang cukup jelas (Cappelli & Keller, 2014;Lewis &
Heckman, 2006), dasar teori yang stabil (Thunnissen et al, 2013) dan bukti
penelitian empiris (Cappelli & Keller, 2014; Collings & Mellahi, 2009).

Selanjutnya Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) mengungkap bahwa jumlah
terbesar dari penelitian empiris tentang manajemen talenta dilakukan di Amerika
Serikat, Inggris, Australia, Belanda dan Irlandia. Kondisi ini ternyata telah
menyebabkan pengaruh “Anglo-Saxon” yang sering ditemukan pada penelitian
tentang proses manajemen talenta di sektor swasta dan di perusahaan
multinasional (Thunnissen et al,, 2013). Akibatnya, konsep dan praktik tentang
manajemen talenta berdasarkan literatur tersebut tidak dapat sepenuhnya
digunakan pada jenis organisasi lain, seperti perusahaan menengah dan besar (non-

multinasional), atau ke budaya lain, termasuk bahkan kepada jenis organisasi
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publik. Hal ini menjadi perhatian dari berbagai pihak seperti akademisi, praktisi,
dan pemimpin organisasi publik (Flannery & Bloom, 2021; Kravariti & Johnston,

2020).

Berdasarkan hal tersebut diatas maka tujuan dari artikel ini untuk memberikan
tinjauan literatur secara ilmiah tentang konsep manajemen talenta berdasarkan
studi pada literatur yang ada sebelumnya dan telah tersedia, dengan upaya lebih
spesifik untuk berusaha memfokuskan fenomena pada organisasi sektor publik.
Kontribusi dari artikel ini diharapkan pada tiga hal. Pertama, artikel memberikan
definisi yang jelas tentang talenta dan manajemen talenta pada sektor publik.
Kedua, artikel ini diharapkan dapat memperkaya khasanah atau pengetahuan
tentang penerapan manajemen talenta dengan mempertimbangkan batasan
penerapan pada organisasi sektor publik. Para praktisi kebijakan dan profesional
sumber daya manusia (SDM) telah diinformasikan oleh hegemoni model, strategi,
dan praktik manajemen sumber daya manusia (SDM) yang dikembangkan di sektor
swasta sering dipengaruhi oleh dasar-dasar Manajemen Publik Baru (NPM) dengan
konsekuensi yang cenderung negatif (Brink et al., 2012; Thunnissen et al.,, 2013;

Thunnissen & Buttiens, 2017).

Dengan demikian maka pembahasan tentang transferability manajemen talenta ke
sektor publik bersama dengan potensi kontribusi dalam menghadapi tantangan
sektor ini adalah sangat penting dan relevan. Oleh karena itu, rumusan agenda
penelitian dalam artikel ini diusahakan untuk memberikan arahan baru bagi studi
empiris di masa depan secara berurutan sebagai upaya meningkatkan pengetahuan
ilmiah tentang manajemen talenta di sektor publik. Untuk mencapai tujuan
tersebut, studi literatur sistematis dari penelitian manajemen talenta seperti yang
dijelaskan pada bagian selanjutnya mulai dari filosofi tentang talenta, telaah
manajemen talenta, sampai kepada bangunan kerangka integratif dari manajemen

talenta di sektor publik.

Alderfer, (1977) mengemukakan bahwa dalam sistem sektor publik sebagian besar
dari lingkungan yang bersifat politis. Situasi tersebut mungkin sangat bertentangan
dengan banyak nilai dan praktik yang terkait dengan pekerjaan dalam

pengembangan organisasi. Situasi ini dapat menghadirkan kesulitan luar biasa
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ketika seorang manajer baru akan dipekerjakan atau dipromosikan. Para peneliti
dapat membantu menciptakan jalan bagi manajer sektor publik saat ini dan di masa
depan untuk mengembangkan keterampilan yang diperlukan untuk menangani
hambatan yang dapat menghambat efektivitas dan efisiensi yang diupayakan bagi
organisasi. Namun menurut Feldman (2005), tiga faktor dapat menghambat proses

ini, antara lain :

1. Lebih banyak tekanan politik untuk mengembangkan dan atau mendapatkan

manajer dalam organisasi sektor publik yang lebih baik,

2. Mengembangkan manajer saat ini di luar kemampuan alami dan keterampilan

otodidak yang mereka miliki,
3. Lebih banyak penelitian tentang cara mengelola organisasi sektor publik.

Di luar hambatan proses tersebut, masalah sebenarnya yang dirasakan dan
seringkali muncul adalah sebagai berikut : Mengingat semua perenungan politik
dan birokrasi yang mengganggu sektor publik dan lembaga pemerintah, bagaimana
lembaga-lembaga ini dan tim manajemen dalam organisasi mereka dapat
mengembangkan, mempertahankan, dan memperoleh talenta sukses yang efektif
untuk organisasi ? Sektor publik menunjukkan bahwa banyak lembaga tidak siap
menghadapi perubahan dan bahwa manajer baru tidak memiliki kemampuan untuk
menjadi pemimpin yang sukses dan efektif. Selain itu, metode yang sering
digunakan oleh status quo untuk merekrut manajer baru dan untuk
mempromosikan manajer dari dalam atau internal organisasi mungkin
bertentangan dengan standar praktik dalam pengembangan organisasi. Situasi ini
dapat mencegah atau menghambat proses membangun tim yang berisikan
pemimpin yang penting dan berpengaruh pada proses promosi dan akuisisi talenta
terbaik. Oleh karena itu, praktik yang lebih baik diperlukan untuk memilih manajer
dengan kapasitas untuk memimpin pegawai yang dewasa ini profilnya bisa sangat

beragam secara efektif.

Menurut Feldman (2005), sesungguhnya tantangan yang terlihat di sektor publik
dapat dilihat di sektor swasta juga. Namun, tampaknya ada lebih banyak masalah di

sektor publik karena pengaruh politik yang jelas. Feldman (2005) berpendapat
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bahwa manajer pada organisasi sektor publik memiliki sedikit kendali atas
program, kebijakan, dan perencanaan jangka panjang. Salah satunya adalah
berkaitan dengan manajemen talenta. Kesulitan dalam mengelola talenta sangat
sering terjadi karena kurangnya kendali atas program, kebijakan, dan perencanaan.
Dari uraian yang disebutkan di atas membawa kepada pertanyaan penting dalam
penelitian ini yang diyakini dapat berkontribusi penting pada literatur manajemen
talenta tentang apa dan bagaimana organisasi publik dalam melakukan sesuatu hal
yang mendorong organisasi menjadi lebih fokus dalam menarik, merekrut,
mengembangkan, dan mempertahankan orang yang tepat untuk mendorong

pertumbuhan organisasi yang begitu cepat.
FILOSOFI TALENTA

Banyak pegawai yang tidak menyadari bagaimana organisasinya tempat bekerja
dalam mengelola bakat atau talenta, karena dalam beberapa organisasi tertentu
manajemen talenta tidak diformalkan. Seseorang dalam organisasi yang sedang
mengidentifikasi talenta mungkin tidak menyadari bahwa apa yang mereka
lakukan adalah bagian dari manajemen talenta. Seringkali dalam suatu organisasi,
bakat atau talenta seseorang cenderung dievaluasi secara lebih subyektif. Di sisi
lain, para peneliti di bidang manajemen talenta berusaha untuk menetapkan nilai
harus berurusan dengan masalah yang belum terselesaikan di sekitar definisi dan

batasan intelektual dari manajemen talenta.

Filsafat tentang talenta atau bakat dapat didefinisikan sebagai asumsi mendasar
dan keyakinan tentang sifat, nilai, dan peran dari talenta yang dimiliki oleh
pengambil keputusan utama dari sebuah organisasi (Meyers & Woerkom, 2014).
Dengan kata lain, filosofi talenta menangkap bagaimana manajer senior (SDM)
mendefinisikan talenta, siapa yang mereka anggap berbakat, betapa berharganya
pegawai menjadi berbakat, dan bagaimana menurut mereka seharusnya pegawai
yang berbakat dikerahkan untuk memaksimalkan kinerja. Dengan demikian, filosofi
talenta menyerupai model mental yang telah banyak diteliti di bidang psikologi
kognitif dan ilmu kognitif. Model mental adalah representasi kognitif dari realitas
yang mempengaruhi penalaran individu, perilaku, dan pengambilan keputusan.

Selain itu, model mental tersebut berfungsi sebagai filter selektif yang dapat
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menentukan persepsi dan interpretasi individu atas sebuah peristiwa. Hal ini
sejalan dengan gagasan bahwa representasi kognitif realitas berbeda dari masing -

masing individu.

Filosofi talenta secara eksklusif atau stabil mencerminkan keyakinan manajerial itu
hanya sebagian kecil (<20%) pegawai yang berbakat dan secara alamiah telah
memberi pegawai ini keterampilan khusus, kemampuan, atau ‘Hadiah’ (Tansley,
2011). Sebagai konsekuensi dari keyakinan ini, manajer SDM membelah tenaga
kerja ke dalam sekelompok kecil pegawai yang memiliki talenta (mis. seorang
pemain, pemain bintang), dan kelompok pegawai yang jauh lebih besar tidak
memilikinya (Michaels et al., 2001). Asumsi dasar mereka adalah bahwa hanya
kelompok sebelumnya kemungkinan akan memberikan kontribusi besar untuk
kinerja organisasi (Becker et al., 2009) memicu para manajer ini untuk bertarung
'Perang untuk talenta' (Michaels et al., 2001). Artinya, mereka memberikan yang
menguntungkan perawatan untuk pegawai berbakat di perusahaan (mis. bonus,
cepat kemajuan) untuk mengikat mereka ke organisasi, sementara juga berusaha

mengidentifikasi dan mengejar pegawai berbakat yang bekerja untuk pesaing.

Beberapa penulis mendefinisikan "talenta" sebagai individu yang oleh majikan atau
atasan dianggap sebagai masa depan yang potensial para pemimpin, yaitu, pegawai
berpotensi besar (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016), dan berstatus sebagai
"prestise, rasa hormat, dan kekaguman yang dinikmati individu di mata orang
lain”(Reilly, 2008; Tansley, 2011). Secara konseptual, gagasan tentang "kesadaran
status talenta" diperkenalkan untuk membantu dalam membuat perbedaan antara
talenta yang diidentifikasi dan tidak mengetahui status talenta individu dan mereka

yang benar-benar menyadarinya.

Beberapa penulis terdahulu mengusulkan bahwa konsep manajemen talenta
bersifat eksklusif atau inklusif (Iles, Preece, & Chuai, 2010; Lewis & Heckman,
2006). Hal ini berkaitan tentang talenta yang dianggap langka (tidak dimiliki oleh
setiap orang dan bersifat unik) ataukah setiap orang pada dasarnya memang
memiliki talenta. Sementara banyak talenta menganjurkan manajemen talenta
berdasarkan pendekatan eksklusif, dengan lebih mengarah kepada persentase kecil

dari sejumlah tenaga kerja - sebagai contoh individu yang berpotensi besar,
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mempunyai kinerja tinggi, atau pegawai yang berperan penting secara strategis
(Boudreau & Ramstad, 2005; Collings & Mellahi, 2009). Di sisi lain, manajemen
talenta yang mempunyai pendekatan inklusif cenderung lebih banyak disukai
karena mengarah kepada bagaimana mengoptimalkan seluruh orang (Harris &
Foster, 2010; Swailes et al,, 2014). Dalam prakteknya, pendekatan eksklusif dari
sebuah manajemen talenta lebih banya diadopsi oleh sebagian besar organisasi
(Coulson-thomas, 2012; Meyers & Woerkom, 2014), meski pendekatan inklusif juga
secara umum juga dipakai. Dalam perkembangannya pendekatan hybrid yang
menggabungkan kedua model pendekatan manajemen talenta ini baik secara
inklusif maupun eksklusif dimungkinkan untuk diterapkan dalam seluruh jenis

organisasi (Stahl et al,, 2012).

Selanjutnya konsepsi kedua berkembang dengan argumen dasar bahwa
manajemen talenta dipengaruhi oleh sejauh mana talenta dipahami sebagai
konstruk yang bersifat bawaan atau didapat melalui latihan (Meyers & Woerkom,
2014). Apakah talenta adalah entitas yang stabil, atau apakah talenta dapat
dikembangkan? Bagaimanapun talenta cenderung dipahami sebagai entitas yang
stabil akan mengarah pada pengelolaan talenta yang dipraktikkan dengan
penekanan kuat pada identifikasi dan seleksi talenta (Mcdonnell, 2011). Sementara
asumsi talenta yang didapat atau dilatih akan membutuhkan praktik yang bertujuan
untuk pengembangan dan perolehan pengalaman lebih besar bagi individu dalam

mengembangkan dirinya (Mcdonnell et al,, 2017; Meyers & Woerkom, 2014) .

Gambar 1. Filosofi Talenta berdasarkan Meyers dan van Woerkom (2014)

Eksklusif
A
Perang Talenta,
Identifikasi, Mengembangkan
Menarik dan interaksi alamiah,
Menjaga Individu Menger.nbar.lg.kan
Yang Bertalenta potensi Individu |
=
)
Z 5 o
s > g3
2 Setiap individu Setiap individu dapat 0% -
mempunyai (sebuah) menjadi lebih bertalenta z
talenta tertentu khusus; melalui pelatihan : =
mengidentifikasi dan menawarkan
menggunakan talenta pengembangan untuk
tersebut setiap orang
v
Inklusif
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Di satu sisi, seseorang yang mendefinisikan talenta sebagai seperangkat
pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan cenderung lebih berpikir bahwa hal
tersebut bisa diperoleh daripada orang yang mendefinisikan talenta dalam hal
karakteristik kepribadian, kemampuan kognitif, atau motivasi (Meyers et al., 2019).
Sebaliknya, pernyatan tersebut dapat dikaitkan dengan teori implisit seseorang
yang ada pada individu (Dries, 2013), yang berarti bahwa kepercayaan bahwa
orang dapat dibetuk dan terbentuk melalui pengalaman (yaitu, teori inkremental),
atau kepercayaan bahwa orang sangat jarang sekali dapat berubah (mis., teori
entitas; Dweck, 2012). Sejauh ini argumentasi yang ditawarkan oleh Dweck, (2012)
lebih menyoroti tentang faktor mindset seseorang, apakah tergolong fixed atau
growth. Tentunya mindset fixed cenderung menganggap talenta inti dari seseorang
merupakan sesuatu yang bersifat given, diterima apa adanya dan tidak dapat
dipoles lagi. Tetapi jika mindset growth yang lebih menonjol, keyakinan bahwa
talenta itu bisa dipelajari, dilatih, dipoles, dan bahkan ditingkatkan menjadi dasar
bahwa talenta merupakan sesuatu yang dapat dikembangkan. Diskusi tentang poin

tersebut relevan berkaitan dengan manajemen talenta di berbagai konteks budaya.

Dalam banyak budaya barat, bakat biasanya dipahami sebagai kemampuan bawaan
yang mengarah ke kinerja di atas rata-rata dalam domain tertentu (Tansley, 2011;
Tansley & Tietze, 2013). Oleh karenanya masing —- masing pendekatan (inklusif atau
eksklusif) dan keyakinan (bahwa talenta itu stabil atau dapat dikembangkan)
tentang talenta akan membawa pada masing - masing kuadran yang telah
digambarkan oleh Meyers & Woerkom (2014) merujuk pada Gambar 1. Sementara
ringkasan dari karakteristik empat kuadran tersebut dapat dilihat pada Tabel 1.

Tabel 1 menyajikan ikhtisar dari asumsi dasar, implikasi untuk praktik manajemen
bakat, peluang, dan tantangan dari empat filosofi bakat yang diperkenalkan oleh
(Meyers & Woerkom, 2014). Tabel ini menjelaskan bagaimana dan mengapa
manajemen talenta dapat berkontribusi pada keunggulan kompetitif berkelanjutan
yang dimiliki oleh organisasi. Oleh karena itu perlu mendapatkan wawasan tentang
filosofi tentang talenta yang mendukung konsep manajemen talenta.Artikel ini
memperkenalkan empat filosofi bakat yang berbeda dalam persepsi tentang talenta

sebagai hal yang (a) langka (eksklusif) atau universal (inklusif), dan (b) stabil /

185



Manajemen Talenta Pada Sektor Publik:
Sebuah Studi Literatur Serta Arah Model Kajian Untuk Masa Depan

dapat dikembangkan. Keempatnya jika dikombinasikan akan memunculkan filosofi

talenta yang bersifat eksklusif / stabil; eksklusif / dapat dikembangkan; inklusif /

stabil; dan filosofi talenta yang inklusif / dapat dikembangkan.

Tabel 1. Ringkasan Empat Karakteristik Dasar dari Filosofi Talenta

Filosofi Talenta

Karakteristik . . Eksklusif/Dapat . . Inklusif/Dapat
Eksklusif/Stabil Dikembangkan Inklusif/Stabil Dikembangkan
- Universal
Universal - Potensi
- Sangat Jaran - Saneat iaran Karakteristik individu yang
Asumsi Dasar 5 rang gatjarang stabil dari individu butuh untuk
- Karakteristik - Potensi individu . . .
Tentang . ; (seringkali dikembangkan
stabil dari yang butuh untuk .
Talenta individu dikembanekan merujuk pada - Secara
& kekuatan karakter eksklusif
individu) dibentuk lewat
praktek
- Pengembanga
. o Identifikasi n potensi
) 'lc)elrflzreanlileis.;darl kekuatan - Pengembanga
(bergasarlian - Diferensiasi dari Meningkatkan n bentuk dari
Praktek bakat bawaan) tenaga kerja kecocokan talenta melalui
. : (berdasarkan pekerjaan - praktek yang
Manajemen - Talent attraction potensi) individu disengaja
Talenta (emp I(.)y er - Identifikasi potensi Menyebarkan - Pengembanga
bramlil.n 9) kekuatan n
: ll;/l:tr:rlllsliht;?leenri;a Mengelola kepemimpinan
kelemahan berbasis
pengalaman
- Dapatkan - mengoptimalkan - Memblna pola
keunggulan pengembalian Persepsi positif pikir
kompetlt_lf investasi pelatihan pegawai atas pertumbu_han
berkela_m]utan melalui investasi tujuan dari - Kebgrhasﬂan
melalui pada pegawai yang manajemen bela_]ar dan
memenangkan berpotensi talenta p.enln.gkatan
Peluang perang untuk - transfer bakat Efek positif pada kinerja karena
bakat . . efek
. - strategi rekrutmen kesejahteraan .
- Alokasi sumber . L Pygmalion
luas berdasarkan pegawai, motivasi,
daya yang . . - Menumbuhkan
. . kemungkinan dan akhirnya
optimal melalui L segala bentuk
. . transfer bakat kinerja .
diferensiasi bakat dari
tenaga kerja dalam
- Kelangkaan
talenta dan Menarik dan - Peneeunaan
menghasilkan mempertahankan dani%okasi
persaingan ) . pegawai yang
(global) yang MengIO.p tm.lalkan relevan (dengan angsaran ketat
. ! identifikasi yang efisien
sengit untuk itu . pengetahuan
potensial untuk
- Mengelola berharga atau -
. (khususnya . pelatihan dan
pegawai yang keterampilan
Tantangan . . pengukuran faktor- pengembanga
tidak dianggap faktor van langka) yang n
berbakat yang mungkin diburu -
memprediksi . - Memotivasi
(berurusan . oleh pesaing )
pertumbuhan di ! ) pegawai untuk
dengan dengan filosofi .
. masa depan) . terlibat dalam
kemungkinan eksklusif .
praktik yang
dampak negatif Pencegahan diseneaia
dan mematuhi mindset tetap &3

standar etika)

Sumber : Meyers dan van Woerkom (2014)
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2. METODE PENELITIAN

Untuk menjawab pertanyaan penelitian yang diberikan, metode kualitatif akan
paling tepat untuk menemukan jawabannya. Literatur tentang topik terkait
menunjukkan bahwa metode kualitatif adalah yang paling tepat adalah literatur
review. Penelitian ini dikategorikan sebagai penelitian kepustakaan (library
research), yaitu serangkaian penelitian yang berkenaan dengan metode
pengumpulan data pustaka, atau penelitian yang obyek penelitiannya digali melalui
beragam informasi kepustakaan (buku, ensiklopedi, jurnal ilmiah, koran, majalah,
dan dokumen).

Fokus literature review ini adalah pada tinjauan tematiknya. Tinjauan tematik
literatur diatur berdasarkan topik atau masalah, bukan perkembangan waktu
dengan mengulas berbagai teori, hukum, dalil, prinsip, atau gagasan yang
digunakan untuk menganalisis dan memecahkan pertanyaan penelitian yang
dirumuskan. Adapun sifat dari penelitian ini adalah analisis deskriptif, yakni
penguraian secara teratur data yang berupa literatur terdahulu yang telah
diperoleh, kemudian diberikan pemahaman dan penjelasan tambahan agar subyek
tersebut dapat dipahami dengan lebih baik oleh pembaca. Data yang berhasil
terkumpul dalam kajian literatur ini adalah data berupa pustaka terdahulu baik
berupa jurnal ilmiah yang berhasil diidentifikasi dan dikumpulkan yang
mengandung konsepsi tentang talenta, manajemen talenta serta isu serta tema

penting dari manajemen talenta.

3. HASIL PENELITIAN

TELAAH KONSEP MANAJEMEN TALENTA
Beberapa penulis dari literatur terdahulu yang berhasil dikompilasi oleh peneliti
telah menjelaskan konsep talenta sebagai bagian dari manajemen talenta atau yang
seringkali muncul dalam kajian tentang pengembangan sumber daya manusia
dalam organisasi yang dapat diuraikan pada tabel sebagai berikut :

Tabel 2. Pengertian Talenta

Penulis (Tahun) Pengertian Talenta

Lewis and Heckman (2006) Tal?nta.dapat menciptakan citra yang berbeda
dari setiap orang

Elemen utama talenta terdiri dari sikap,

Cheese et al. (2008) pengetahuan, pengalaman dan kemampuan

kerja dari seseorang

Talenta dapat dikembangkan dari minat

Silzer and Dowell (2010) : o2
pegawai dalam organisasi
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Pegawai yang bertalenta mempunyai pengaruh
Tansley et al. (2011) terhadap produktivitas organisasi pada jangka
pendek atau jangka panjang di masa kerjanya
Talenta dapat dilihat secara jelas dari minat
orang yang dapat membantu berkontribusi
lebih pada pencapaian kinerja dari organisasi
Talenta melibatkan pegawai pada deskripsi
Capelli and Keller (2014) pekerjaan yang berkaitan dengan perencanaan

untuk strategi organisasi.

Merupakan kombinasi dari komitmen
Sparrow and Makram (2015) pekerjaan dan pengetahuan yang berkontribusi

pada daya saing individual.

Bethke-Langenegger et al.
(2011)

Sumber : Ananthan et al., (2019)

Pemilihan tentang hal apa saja yang dikategorikan dalam definisi bakat atau talenta
sangat mempengaruhi tentang bagaimana kegiatan - program pengelolaan talenta.
Definisi mengorganisasikan talenta dapat menentukan tentang program apa yang
akan dipilih dan dilakukan oleh manajemen dalam mengelola sumber daya manusia
di organisasinya. Jika talenta dipahami sebagai orang yang memegang posisi
manajemen senior atau yang memiliki potensi untuk memegang posisi tersebut,
maka organisasi perlu memutuskan Kkriteria apa yang ingin digunakan untuk
memutuskan siapa yang memiliki kapasitas untuk pertumbuhan dan

pengembangan personal (Reilly, 2008).

Manajemen talenta yang dibahas oleh banyak akademisi dan praktisi dipandang
sebagai alat yang sangat penting dalam organisasi tetapi seringkali masih belum
terdapat kesepakatan yang jelas tentang konsep manajemen talenta dan apa
sebenarnya artinya (Iles et al, 2010; Mcdonnell et al., 2017). Meskipun banyak
artikel, kajian, maupun penelitian manajemen talenta telah banyak dilakukan tetapi
jika mempelajari semuanya, dapat terlihat bahwa tidak satupun dari akademisi dan
praktisi yang memiliki perspektif sama tentang manajemen talenta. Sebagian besar
studi mendefinisikan talenta atau bakat sebagai karakteristik yang tergantung pada
kemampuan individuy, lingkungan di mana individu bekerja, organisasi dan keadaan
di dalam organisasi juga mempengaruhi karakteristik tersebut (Gallardo-Gallardo
& Thunnissen, 2016; Thunnissen et al., 2013). Manajemen talenta adalah landasan
keberhasilan kepemimpinan, karena pegawai yang sukses akan memenuhi tujuan
dan memberikan hasil yang lebih baik dan maksimal dalam kontribusinya untuk

pencapaian tujuan organisasi.
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Di sisi lain, terdapat kecenderungan literatur manajemen talenta untuk meluncur
ke retorika yang kabur tetapi menarik menyebabkan banyak pihak yang
mempertanyakan apakah manajemen talenta bukan hanya sekedar “mode”
manajemen. Mode manajemen ditandai dengan ambiguitas konseptual,
dikombinasikan dengan rasa urgensi yang mendasarinya diciptakan oleh
perancang mode tersebut (mis., konsultan, sekolah bisnis, guru manajemen) yang

belum dilegitimasi oleh bukti kuat dan teori yang kuat (Iles et al., 2010).

Sebagai karakteristik mode manajemen tampaknya berlaku untuk konsep
manajemen talenta — setidaknya pada pandangan pertama — dalam beberapa
tahun terakhir kelompok penulis dan peneliti telah memeriksa apakah manajemen
talenta hanyalah 'anggur lama dalam botol baru' (mis. Iles et al.,, 2010; Tansley,
2011). Dengan tegas, para penulis tersebut telah menyimpulkan bahwa manajemen
talenta memang dipandang mampu memberikan nilai lebih bagi organisasi dari

praktik manajemen sumber daya manusia strategis (SHRM) lainnya.

Perlu diketahui bahwa konsep manajemen talenta berbeda dari SHRM (yaitu,
desain dan implementasi dari serangkaian kebijakan yang konsisten secara internal
dan praktik-praktik yang memastikan bahwa sumber daya manusia perusahaan
berkontribusi terhadap pencapaian tujuan organisasinya) karena hal itu diyakini
menjadi kurang egaliter, dan lebih elitis dengan definisi tersebut (Collings &
Mellahi, 2009). Beberapa penulis telah menyatakan bahwa diferensiasi dari tenaga
kerja adalah prinsip utama yang membedakan antara manajemen talenta dan SHRM
secara lebih umum (Boudreau & Ramstad, 2005; Collings & Mellahi, 2009; Vaiman
& Collings, 2013).

Tabel 3. Data Referensi Tentang Definisi Manajemen Talenta Pada Literatur
Manajemen Sumber Daya Manusia

Tahun Penulis Definisi Manajemen Talenta

“Manajemen Talenta merupakan pendekatan strategis dan
holistik untuk perencanaan SDM dan bisnis atau rute baru ke
efektivitas organisasi. Ini meningkatkan kinerja dan potensi
Ashton  orang — bakat — yang dapat membuat perbedaan terukur
2005 & untuk organisasi sekarang dan di masa depan. Manajemen
Morton  Talenta bercita-cita untuk menghasilkan peningkatan kinerja
di antara semua tingkatan dalam angkatan kerja, sehingga
memungkinkan setiap orang untuk mencapai potensinya,
tidak peduli apa pun kemungkinan yang terjadi ”
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“Pada intinya, manajemen talenta hanyalah masalah
2008 Cappelli mengantisipasi kebutuhan akan sumber daya manusia dan
menetapkan rencana untuk mencapainya”
“Mendefinisikan manajemen talenta strategis sebagai
kegiatan dan proses yang melibatkan identifikasi sistematis
posisi kunci yang secara berbeda berkontribusi pada
keunggulan kompetitif organisasi yang berkelanjutan,
Collings pengembangan kumpulan talenta yang berpotensi tinggi dan
2009 & pemain lama yang berkinerja tinggi untuk mengisi peran ini,
Mellahi dan pengembangan dari arsitektur sumber daya manusia
yang dibedakan untuk memfasilitasi dalam isian posisi-posisi
tersebut dengan petahana yang kompeten dan wuntuk
memastikan komitmen berkelanjutan mereka kepada
organisasi”
“Manajemen Talenta adalah serangkaian proses, program, dan
norma budaya terintegrasi dalam organisasi yang dirancang
Silzer & dan diimplementasikan untuk menarik, mengembangkan,
Dowell = menyebarkan, dan mempertahankan talenta untuk mencapai
tujuan strategis dan memenuhi kebutuhan bisnis di masa
depan”

2010

Sumber : dikembangkan untuk penelitian ini

Berdasarkan data literatur yang telah terkumpul tersebut menunjukkan bahwa
sebagian besar penulis berasumsi bahwa manajemen talenta adalah bagian dari
manajemen sumber daya manusia strategis secara umum dari suatu organisasi,
dengan beberapa diantaranya telah menyatakan bahwa manajemen talenta adalah
'pola pikir' dan dengan demikian, karakteristik yang mencakup semua organisasi
seperti budaya organisasi. Bahkan, banyak organisasi tampaknya tidak mau secara
eksplisit mendefinisikan apakah manajemen talenta, dengan menyebutnya sebagai
pola pikir karena kesukaan dalam menggunakan istilah “talenta” sebagai
eufemisme untuk “orang” dalam memberikan pencerahan pada employer branding
- pemberi kerjanya (R. E. Lewis & Heckman, 2006). Operasionalisasi manajemen
talenta lebih dinilai sebagai pola pikir yang umumnya disarankan untuk organisasi.
Bagaimanapun, hal ini terjadi karena manajemen talenta seringkali sulit untuk
diterjemahkan ke dalam praktik yang bisa diterapkan (Guerci & Solari, 2012; Jones,
Whitaker, Seet, & Parkin, 2012; Lewis & Heckman, 2006).

Debat sentral dalam literatur manajemen talenta menyangkut interpretasi bakat
yang inklusif dan eksklusif, karena interpretasi bakat sangat penting untuk desain

pendekatan manajemen talenta (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016; Meyers &
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Woerkom, 2014). Tetapi konseptualisasi manajemen talenta tidak hanya terkait
dengan definisi bakat tetapi juga dengan operasionalisasi tujuan manajemen

talenta, dengan kata lain, "bakat untuk apa?".

Secara khusus, tujuan dari manajemen talenta muncul dari tuntutan dan kendala
dalam konteks eksternal dan internal, tampaknya menjadi penentu untuk praktik
manajemen talenta (baik yang berorientasi pengembangan atau kinerja). Namun,
hubungan antara tujuan manajemen talenta dan praktik manajemen talenta perlu
dieksplorasi lebih lanjut dalam penelitian empiris. Sementara definisi yang
digunakan dalam artikel ini memandang manajemen talenta sebagai kumpulan dari
praktik, aktivitas, dan fungsi khusus pada departemen Sumber Daya Manusia (SDM)
pada suatu organisasi. Untuk selanjutnya, dalam mengelola talenta, Departemen
SDM membutuhkan tentang apa yang harus dilakukan dan diputuskan, tetapi
dengan cara yang lebih cepat dan efektif.

Lewis & Heckman (2006) dalam ulasan literaturnya mengidentifikasi tiga jenis

konseptualisasi tentang pengelolaan talenta:

1. Kumpulan praktik atau fungsi departemen sumber daya manusia yang khas

2. Talenta mengumpulkan atau aliran pegawai ke pekerjaan di suatu organisasi

3. Perspektif generik tentang talenta yang berfokus pada pegawai yang berkinerja
tinggi dan atau pegawai yang berpotensi besar secara umum.
Empat perspektif dari manajemen talenta antara lain dapat dijelaskan sebagai

berikut :

1. Manajemen talenta dikaitkan dengan seperangkat praktik atau fungsi tipikal dari
manajemen atau pengembangan sumber daya manusia, seperti halnya
rekrutmen, pelatihan, dan pengembangan (Heinen & O’Neill, 2004; Nilsson &
Ellstrom, 2013). Sebagai contoh, definisi umum dari manajemen talenta
dikenali sebagai proses menarik, merekrut, dan mempertahankan pegawai yang
bertalenta. Manajemen talenta terus dianggap secara substansial mempunyai
perbedaan dari manajemen sumber daya manusia tradisional dan tidak hanya
terdiri dari pemberian label baru untuk ide-ide lama. Manajemen talenta dalam
hal ini dikaitkan dengan kegiatan yang meliputi upaya memasukkan

pengetahuan baru dan melakukan hal-hal dengan lebih cepat dan efisien (Chuai
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et al, 2008). Dari perspektif ini, manajemen talenta juga dikaitkan dengan
perubahan dari fokus departemen khusus kegiatan dari mengelola sumber daya
manusia kepada upaya meningkatkan keterlibatan seluruh organisasi di semua
tingkatan dalam hal merekrut, mempertahankan, dan mengembangkan talenta
terbaik yang dapat mendukung efektivitas dan efisiensi pencapaian tujuan dari

organisasi.

. Fokus pada kumpulan talenta dan proses yang dirancang untuk mengamankan
pasokan pegawai di berbagai bagian organisasi terkait dengan pekerjaan dan
tugas tertentu. Perspektif ini terkait dengan perencanaan sumber daya manusia
atau perencanaan dan pengembangan tenaga kerja (Rothwell, 2010). Gagasan
manajemen talenta ini lebih berfokus pada antisipasi kebutuhan pegawai atau
staf di masa mendatang, peningkatan karier, dan masalah tenaga kerja internal

(Schweyer, 2004).

. Manajemen talenta dianggap secara umum dan tidak terkait dengan posisi atau
organisasi tertentu (mis. Becker & Huselid, 2006; Tarique & Schuler, 2010).
Talenta cenderung dikaitkan dengan individu yang menunjukkan potensi atau
kinerja tinggi dicari, direkrut, dan dihargai secara berbeda tanpa memperhatikan
peran spesifik mereka dalam suatu organisasi. manajemen talenta dikaitkan
dengan diferensiasi dan fokus elitisme daripada egaliterisme.

. Collings & Mellahi, (2009) menjelaskan manajemen talenta dikaitkan dengan
mengidentifikasi posisi-posisi kunci dalam suatu organisasi daripada gagasan di
mana individu merupakan pusat keunggulan kompetitif berkelanjutan
organisasi (Boudreau & Ramstad, 2005; Huselid et al., 2005). Itu tidak dianggap
diinginkan tetapi sebaliknya dianggap sebagai investasi berlebihan jika semua
posisi dalam suatu organisasi dipegang oleh berkinerja tinggi. Bahkan jika
perspektif ini memerlukan pergeseran fokus, posisi kunci itu telah diidentifikasi
harus diisi dari kumpulan talenta individu dengan tinggi potensial dan potensi

kinerja tinggi.
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Tabel 4. Identifikasi Tema Pada Manajemen Talenta di Organisasi

Tema Sub-tema / Strategi Organisasi Dalam Sumber
deskripsi Menghadapi Tantangan atau Penelitian
Tekanan
Tantangan Mentalitas Silo Menyelaraskan strategi manajemen Ashton & Morton
dalam Tidak terhubungnya talenta dengan kebutuhan bisnis dan (2005)
mendapat  ekspektasi karir dari budaya Feldman (2005)
kan dan generasi yang lebih Melibatkan manajer dalam proses Kim (2008)
menjaga muda dan orientasi mengembangkan talenta Kock & Burke (2008)
talenta manajemen talenta Reilly (2008)
dari organisasi Harris &  Foster
Kurangnya kualitas (2010)
talenta pada pasar Rehman (2012)
tenaga kerja Poocharoen  &Lee
(2013)
Cappeli & Keller
(2014)
Dirani (2018)
Dirani & Nafukho
(2018)
Boselie et al,, (2019)
Tekanan Tekanan yang Komunikasi inti dari kelompok nilai, Dirani (2018)
diantara muncul ketika kompetensi, dan proses
kantor organisasi didorong Menciptakan program untuk
pusat dan dengan proses memenuhi kebutuhan pegawai
kantor manajemen talenta (ex menyusun  Kinerja &
wilayah tidak sesuai dengan penghargaan)
atau kebutuhan
regional
Tekanan Tekanan merupakan Hasil yang tidak dikomunikasikan Kock & Burke (2008)
diantara hasil dari perbedaan secara terbuka Harris &  Foster
potensi perlakuan diantara (2010)
talenta pegawai yang Garavan et al,
yang berpotensi  tinggi (2012)
tinggi dan dan pegawai lain Rehman (2012)
yang tidak yang tidak dicap Poocharoen dan Lee
tinggi potensial (2013)
Tekanan Ekspektasi karir Menyediakan mentoring dan Kock & Burke (2008)
diantara yang berbeda coaching lintas generasi Reilly (2008)
generasi Memilih atasan / Membentuk tim lintas generasi Rehman (2012)
pimpinan yang Poocharoen dan Lee
mempunyai (2013)

kesadaran sosial

Sumber : Diadaptasi dari Li et al (2018)

Meskipun karakteristik (yang bersifat klasik) dari sektor publik — yang
menekankan perlakuan yang sama terhadap semua pegawai — akan membuat
pendekatan inklusif menjadi lebih mungkin (Swailes et al., 2014), variasi dalam
pendekatan manajemen talenta di organisasi sektor publik masih terus dipelajari
dan dikembangkan sampai dengan saat ini. Kesimpulan sementara pendekatan
manajemen talenta tergolong tidak murni berdasarkan pada kepercayaan ideologis,

tetapi banyak faktor dalam konteks organisasi mempengaruhi strategi dari
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manajemen talenta yang dimaksud.

TELAAH KRITIS PENGELOLAAN TALENTA PADA SEKTOR PUBLIK DAN ARAH
PENELITIAN MASA DEPAN

Bagaimana sebenarnya mengelola talenta pada domain organisasi sektor publik?
Dalam domain sektor publik mempunyai definisi berbeda-beda telah diungkapkan
oleh para penulis sebelumnya tergantung pada apa yang disyaratkan oleh domain
sektor publik, oleh karena itu ikhtisar singkat untuk kriteria paling umum yang
digunakan dan menjelaskan perspektif tersebut penting bagi ulasan dalam artikel
ini. Tampaknya ada konsensus yang berkembang bahwa tidak ada hal yang
sepenuhnya dikategorikan sebagai sektor publik (Kock & Burke, 2008). Secara
umum, tiga kriteria formal kepemilikan pemerintah, sumber pendanaan dan tingkat
kontrol politik dengan kegiatan organisasi digunakan untuk membedakan
organisasi sektor publik dan swasta (Bozeman, 1987). Ini berarti bahwa, idealnya,
organisasi sektor publik bersifat dimiliki oleh publik (masyarakat), dibiayai oleh
wajib pajak, dan diatur secara ketat oleh hukum (Kjeldsen & Jacobsen, 2013).

Meskipun kriteria ini biasanya dapat diterapkan untuk kegiatan pemerintah secara
umum, layanan publik seperti pendidikan dan layanan kesehatan tidak selalu
diselenggarakan dengan model tipikal yang sedemikian rupa dan dapat juga
mengandung karakteristik khusus yang biasa terdapat pada sektor swasta. Sebagai
contoh, skema perawatan atau pelayanan kesehatan di rumah sakit umum yang
merupakan organisasi dengan badan hukum sah dan memiliki sistem pendanaan
yang kompleks di mana otoritas kesehatan seperti Kementerian Kesehatan
(otonom dari otoritas administrasi) setiap tahun dapat menilai anggaran per rumah
sakit umum. Tetapi perlu diketahui bahwa rumah sakit umum saja bisa menerima
dana mereka melalui skema pengaturan tertentu dengan firma asuransi kesehatan,
pasien dan organisasi kesehatan lain tentang berapa banyak yang dapat mereka
(rumah sakit umum) terima untuk per kegiatan perawatan atau pelayanan

kesehatan.

Sebagai contoh lain Boselie, Harten, & Veld (2019) menggambarkan bahwa di

Inggris, rumah sakit adalah bagian dari Layanan Kesehatan Nasional dan dapat
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dianggap sebagai milik negara dan langsung didanai oleh pembayar pajak.
Meskipun organisasi tersebut secara struktur diakui dan terlegitimasi, merupakan
misi utama bagi rumah sakit untuk memberikan layanan perawatan kesehatan
sedemikian rupa sehingga dapat memenuhi kebutuhan masyarakat (mis. rumah
sakit berkualitas tinggi dan perawatan efisien yang tersedia untuk seluruh
masyarakat) dan meningkatkan kepuasan atas layanan yang diterimanya. Sejalan
dengan yang disampaikan oleh Rainey (2009), terdapat kriteria tambahan dari
penciptaan nilai publik untuk memasukkan kategori organisasi yang memberikan
pelayanan publik tetapi tidak selalu milik negara atau sepenuhnya didanai oleh
wajib pajak. Contoh yang disampaikan Boselie et al., (2019) menunjukkan bahwa
organisasi semacam itu dengan karakteristik “pelayanan publik” bahkan bisa
berupa organisasi nirlaba atau swasta karena misi yang diemban oleh organisasi

yang membedakan dari organisasi yang mencari untung.

Di sisi lain, organisasi sektor publik secara tradisional menawarkan imbalan
ekstrinsik, termasuk skema pensiun, sistem asuransi kesehatan, dan keamanan
kepemilikan (Houston, 2011; Lewis & Frank, 2002). Sistem imbalan sektor publik
secara umum lebih fokus pada atribut pekerjaan intrinsik seperti peningkatan karir,
perlakuan yang adil, keterlibatan pegawai, dan pengakuan atas layanan dan
komitmen, daripada manfaat secara finansial. Dengan demikian, literatur empiris
telah menetapkan imbalan ekstrinsik dan intrinsik sebagai dorongan utama untuk
pekerjaan pada sektor publik. Mengingat komposisi multigenerasi organisasi sektor
publik, perlu dicatat bahwa preferensi dari generasi yang lebih tua atau sebelumnya
mungkin tidak harus sama untuk generasi baru untuk tenaga kerja muda yang
mungkin termotivasi oleh faktor-faktor yang berbeda. Tetapi fenomena dalam
mengelola talenta pada organisasi sektor publik tetap penting untuk dicermati dan

dikaji lebih lanjut.

Poocharoen & Lee (2013) melakukan studi tentang manajemen talenta di sektor
publik dengan melakukan komparasi atas praktik tersebut di Singapura, Malaysia,
dan Thailand. Studi ini menunjukkan bahwa masing-masing negara memiliki makna
sendiri dalam mengartikan konsep manajemen talenta, proses manajemen talenta,

penghargaan kinerja, dan penyusunan sistem yang berbeda. Poocharoen & Lee
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(2013) menyatakan bahwa organisasi pemerintah harus mengambil pendekatan
inklusif dan eksklusif untuk metode yang mereka gunakan dan memastikan bahwa
taktik manajemen talenta mereka menempatkan orang yang tepat sebagai
penanggung jawab dalam pelaksanaannya. Mereka juga percaya bahwa pendekatan
inklusif akan terdiri dari upaya-upaya memajukan pegawai melalui taktik
pengembangan dan memberikan pelatihan internal kepada mereka. Selain itu,
komponen-komponen utama termasuk menciptakan peluang promosi, melibatkan
staf sumber daya manusia dalam proses, memberikan panduan kepada manajemen,
dan mengembangkan skala pembayaran kompensasi maupun insentif sebagai
bentuk penghargaan. Sebaliknya, pendekatan eksklusif akan terdiri dari menjadi
kompetitif, mengevaluasi kinerja organisasi, secara agresif mengambil langkah-
langkah untuk memperbaiki organisasi, menganalisis pasar eksternal dari
organisasi, memeriksa apa yang dilakukan organisasi pemerintah lainnya,
mengembangkan pelatihan kepemimpinan, dan berinvestasi di departemen
sumber daya manusia. Selain itu, organisasi harus memastikan bahwa individu yang
memimpin organisasi memiliki jumlah dominasi yang tepat untuk membuat
keputusan dan terhubung dengan lembaga publik lainnya untuk mengembangkan

talenta.

Buttiens & Hondeghem (2015) melakukan studi pada organisasi publik untuk
membantu menjembatani kesenjangan dari area yang belum diselidiki dari
manajemen talenta. Investigasi mereka mengungkapkan hal tersebut banyak
organisasi pemerintah yang terlibat menerapkan metode inklusif Kketika
menggunakan taktik manajemen bakat, yang berarti bahwa setiap orang di tempat
kerja adalah bagian dari proses manajemen talenta. Studi ini juga mengungkapkan
bahwa beberapa organisasi baru saja mulai berfokus pada manajemen talenta.
Rehman (2012) melakukan studi pada organisasi sektor publik di Pakistan dan
menemukan bahwa tantangan memilih orang yang tepat, untuk pekerjaan yang
tepat untuk mengisi lowongan pekerjaan sektor publik masih harus dipenuhi.
Selanjutnya disebutkan bahwa manajemen sumber daya manusia (SDM) adalah
bagian integral dari organisasi, terutama sektor publik, karena kebijakan yang

mereka miliki terkait dengan kinerja pekerjaan secara umum.
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Collings (2014) memperkuat konsep yang ditawarkan oleh Thunnissen et al,
(2013) bahwa manajemen talenta harus mempertimbangkan seluruh organisasi
dan memanfaatkan berbagai perspektif teoretis untuk mendapatkan pengetahuan
tentang perusahaan dan perilaku yang dihasilkan. Lebih lanjut, dalam berbagai
tingkat teori dan penelitian empiris tentang manajemen talenta harus dimasukkan
dalam pandangan dan keyakinan dari para pemimpin, pemangku kepentingan, dan
pegawai dalam organisasi sebagai upaya untuk mengembangkan apresiasi yang

lebih besar terhadap manajemen talenta.

Dalam beberapa dekade terakhir, pengembangan manajemen talenta menjadi
prioritas utama bagi organisasi. Peneliti sebelumnya telah menekankan pentingnya
pengembangan manajemen talenta sebagai mekanisme di mana organisasi dapat
menumbuhkan kreativitas pegawai, mendukung naluri berwirausaha, dan
mengeksplorasi kelompok keterampilan baru (misalnya Michaels etal., 2001). Pada
tingkatan organisasi dan sektor tertentu, terdapat mekanisme serta logika
institusional yang digunakan untuk menjelaskan kerangka manajemen talenta
dalam organisasi publik. Permasalahannya adalah meski pengelolaan dan
pengembangan talenta merupakan area fokus dari pengembangan sumber daya
manusia, kajian tentang manajemen talenta pada organisasi publik masih sangat
terbatas, dengan mayoritas ulasan kajian lebih kepada sektor privat atau bisnis

(Dirani, 2018; Dirani & Nafukho, 2018).

Dapat diidentifikasi beberapa poin penting meskipun manajemen talenta berasal
dari organisasi sektor swasta, penerapannya secara penuh dan terintegrasi dengan
komprehensif tersebut dapat membawa manfaat lebih bagi organisasi sektor
publik. Seperti yang dikemukakan, ada interaksi antara parameter internal dan
eksternal yang disebutkan di atas dan berpotensi besar dalam memberikan dampak
baik positif maupun negatif pada penerapan manajemen talenta dalam konteks
sektor publik, yang mengarah ke agenda penelitian yang diusulkan untuk
manajemen talenta pada sektor publik yang mengacu literatur yang terkait dengan
para sarjana dan praktisi. disimpulkan dengan menyoroti potensi manajemen
talenta, jika diterapkan secara efektif dan tepat, untuk mendukung sektor publik

dalam mengatasi masalah sosial-ekonomi dan kebijakan yang semakin kompleks,
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mengubah pasar tenaga kerja, pola demografis, lanskap politik, dan perannya dalam

ekonomi digital.

. PEMBAHASAN

Berdasarkan hal tersebut, penelitian ini mencoba menawarkan gambaran yang
lebih komprehensif sebagai kerangka penerapan manajemen talenta dalam
organisasi sektor publik dengan mempertimbangkan tantangan manajemen talenta
yang dihadapi. Tantangan dari manajemen talenta ini berupa faktor eksogen dan
endogen (beserta indikator dari kedua hal tersebut) sebagai hal yang dapat
mempengaruhi sistem manajemen talenta pada sektor publik. Faktor eksogen dan
endogen tersebut yang diyakini pula dapat berpengaruh penting kepada keputusan
organisasi untuk menerapkan manajemen talenta secara inklusif atau eksklusif. Hal
lain yang dapat mempengaruhi sistem manajemen talenta adalah faktor internal
yang ada pada organisasi publik, ini berkaitan dengan posisi dan perencanaan
strategis, kekuatan utama (atau kompetensi inti organisasi tersebut yang
membedakan dengan jenis organisasi lain bahkan pesaing), maupun tentang

bagaimana pengelolaan stakeholder dari organisasi publik.

Sistem manajemen talenta pada organisasi publik yang dijalankan baik
menggunakan pendekatan inklusif atau eksklusif, agar dapat menjamin
efektivitasnya maka dorongan dari organisasi berupa faktor budaya,
kepemimpinan atau dukungan dari organisasi perlu untuk ditingkatkan. Sehingga
dalam hal ini untuk mencapai keunggulan kompetitif dari positioning lembaga /
institusi, maka dampak dari pengelolaan talenta perlu dimaksimalkan, yang berarti
bahwa peningkatan kinerja atau pencapaian organisasi secara penuh dapat

didorong oleh keberadaan talenta - talenta terbaik yang dimiliki organisasi.
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Gambar 1. Kerangka Integratif dari Manajemen Talenta Pada Sektor Publik dan
Saran Untuk Penelitian Masa Depan
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e Perencanaan Strategis & Manajemen Stakeholder

Berdasarkan kerangka pada Gambar 1, maka manajemen talenta sektor publik

dapat diorganisasikan ke dalam empat domain sebagai berikut :

1. Faktor pendorong eksternal ini merupakan faktor exogen dan endogen dari
tantangan manajemen talenta. Faktor eksternal ke organisasi yang sebagian
besar di luar kendali manajemen; namun tantangan ini dapat memengaruhi
sistem operasional dari organisasi publik. Faktor pendorong eksternal
merupakan bagian dari lingkungan eksternal organisasi. Satu dekade terakhir ini
telah terlihat kemajuan penting dalam tehnologi informasi dan komunikasi.
Terbaru, sebagai contoh perubahan tehnologi yang berdampak besar seperti
revolusi industri 4.0 telah membawa dampak perubahan yang signifikan pada
elemen penting pengelolaan talenta. Hal lainnya telah banyak dikenali seperti
globaliasi, faktor kondisi politik, faktor demografi, serta gap diantara permintaan
- penawaran.

2. Kekuatan internal organisasi, termasuk posisi kompetitif atau strategis,
kompetensi organisasi, model perencanaan strategis dan manajemen
stakeholder yang juga berdampak pada praktik organisasi secara spesifik
tentang pengelolaan talenta.

3. Kegiatan manajemen sumber daya manusia internal. Berdasarkan tinjauan

pustaka, terdapat empat kegiatan utama dari sistem manajemen talenta—
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menarik atau mendapatkan talenta, melatih talenta, mengembangkan talenta,
dan mempertahankan talenta — telah digunakan oleh organisasi sektor publik
untuk mengatasi tantangan Manajemen Talenta.

4. Dorongan dari organisasi. Dalam mendukung efektivitas manajemen talenta
pada sektor publik, dukungan dari organisasi tetap perlu dan penting untuk
didapatkan. Individu dalam organisasi yang merasa diperhatikan kontribusi dan
kesejahteraannya oleh organisasi maka akan cenderung meningkatkan
efektivitas manajemen talenta dalam organisasi berupa dampak positif dari
talenta tersebut. Selain bentuk dukungan, faktor budaya dan kepemimpinan
dapat secara mutlak memperkuat sistem manajemen talenta dalam organisasi
sektor publik untuk mendorong efektivitas maupun pencapaian keunggulan
strategis yang dimiliki organisasi.

5. Efektivitas Manajemen Talenta. Efektivitas didefinisikan dalam hal pemanfaatan
dan mengintegrasikan praktik manajemen SDM yang tepat dan kebijakan yang
meningkatkan kinerja keseluruhan dari organisasi sektor publik baik dalam
jangka pendek maupun jangka panjang.

Telah banyak diketahui bersama bahwa terdapat peralihan ke tantangan khusus

yang dihadapi para profesional sektor publik saat ini (Brunetto & Beattie, 2020).

Tema penting selama dua dekade terakhir adalah bahwa ketika profesional menjadi

seorang manajer, mereka akan menghadapi masalah ambigu yang terkait dua hal -

organisasi dan profesi, yang mengakibatkan seringnya persaingan dari agenda yang
dimainkan. Tidak ada keraguan bahwa setiap individu yang bekerja di sector publik
ingin menjadi pegawai terbaik dalam lembaga atau institusi pemerintah. Tetapi
lebih banyak fokus harus diarahkan pada keseluruhan skema dalam pengelolaan
talenta yang bermuara pada penciptaan merek terbaik untuk organisasi sektor
publik. Selain itu, untuk menunjukkan bahwa organisasi public memang memiliki
program manajemen talenta yang bagus untuk membantu mengurangi
pengurangan pegawai, meningkatkan retensi, menarik dan merekrut staf, dan
berbagi sumber daya. Organisasi publik harus melihat dan mempertimbangkan

manajemen bakat sebagai potensi aset besar.

. KESIMPULAN

Artikel ini memberikan tinjauan literatur tentang manajemen talenta, antara filosofi
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talenta serta konsep manajemen talenta dan bagaimana hal ini dapat menjadi
kerangka dasar dalam memahami manajemen talenta secara komprehensif. Dapat
dirasakan bahwa bidang manajemen talenta pada sektor publik dapat berkembang
dengan lebih bermanfaat terutama secara praktis di tahun-tahun mendatang.
Meskipun ulasan tentang topik manajemen talenta ini telah banyak dilakukan pada
tahun-tahun sebelumnya, gambaran tentang kerangka integratif manajemne
talenta sektor publik yang dikembangkan di sini telah memunculkan serangkaian
peringatan yang sebelumnya tidak disorot, salah satunya tentang bagaimana
dorongan yang muncul dari organisasi dapat memoderasi implementasi sistem

manajemen talenta atas efektivitas manajemen talenta yang dicapai.

Selain itu, dari ulasan tentang manajemen talenta di sektor publik menggugah
pertanyaan penting yang dapat dieksplorasi lebih lanjut, yakni tentang apa yang
dapat dilakukan organisasi pelayanan publik untuk dapat menemukan dan
mempertahankan orang-orang terbaik untuk mendukung kinerja terbaik dari
organisasi ? Bagaimana manajemen talenta diterapkan dalam organisasi sektor
publik akan menjadi hal yang menarik untuk terus dikaji lebih mendalam. Sebelum
mengimplementasikan manajemen talenta, sektor publik perlu untuk
mempertimbangkan tantangan terkait budaya dan nilai dari sektor publik,

bagaimana praktek manajemen talenta diadopsi, dan peran kunci dari stakeholder.

Pandangan tentang konsep manajemen talenta yang masih “muda”, dan banyak
pihak yang menganggapnya sama dengan konsep MSDM strategik juga perlu
disadari. Tidak bisa dipungkiri bahwa banyak pandangan tentang bidang
manajemen talenta sektor publik ini bergerak menuju kedewasaan meski harus
memiliki jalan panjang yang berliku untuk mencapainya (misal, perdebatan atas
pemahaman konsep, atau tentang perbedaan lokus - antara organisasi profit
oriented dan yang bermuara pelayanan publik diyakini akan masih terus terjadi di

masa depan).

Namun, ada kebutuhan untuk terus berhati-hati dalam mengulas konsep ini
(manajemen talenta) dalam sektor publik, karena konsep ini dan istilah yang
melekat tampaknya memungkinkan untuk digunakan pada banyak kesempatan.

Dalam kondisi yang sangat longgar cara ini mungkin memiliki dampak negatif untuk
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kemajuan konseptual dan teoretis yang merupakan landasan dalam membangun
bidang penelitian kritis. Selain itu, para peneliti selanjutnya perlu mendorong
batas-batas intelektual dan fokus untuk menjadikan manajemen talenta pada
sektor publik sebagai bidang penelitian yang berkelanjutan itu tidak hanya
menambah pemahaman dan teori akademis tetapi juga membantu menjembatani

kesenjangan praktik yang sering disorot.

Implikasi secara praktis dari kerangka integratif manajemen talenta adalah
organisasi publik akan terus melakukan pencarian individu berbakat dengan
potensi kepemimpinan, yang berpotensi kepada kecenderungan para pemimpin
dan penyelia SDM akan mempertanyakan strategi tradisional sektor publik dalam
menarik kandidat, merekrut, serta melakukan pengembangan dan manajemen
karier dari pegawai. Sebelum memperkenalkan intervensi manajemen talenta,
organisasi sektor publik perlu memberikan pertimbangan yang cermat tentang
bagaimana hal ini dapat diterapkan secara efektif, khususnya dalam hal keselarasan
dengan kebijakan dan praktik kesetaraan dan keanekaragaman yang ada di mana
kontradiksi dapat muncul ketika mengelola talenta dalam organisasi. Ini berarti
bahwa arsitek manajemen talenta perlu menyusun strategi dan melibatkan
penyelia pada tahap desain dan implementasi untuk memastikan bahwa kebijakan
dalam pengelolaan talenta yang disesuaikan dalam konteks organisasi tertentu
dapat diperkenalkan dan mempertimbangkan kebijakan dengan tepat. Selanjutnya,
sejumlah potensi ketidaksesuaian dalam konteks kerangka integratif manajemen
talenta yang dapat diidentifikasi oleh manajemen akan berkurang jika agenda
kinerja sektor publik saat ini yang lebih sibuk dengan pengukuran kinerja dapat
diimbangi dengan fokus untuk mencapai keberlanjutan organisasi melalui

pengembangan talenta dari pegawai yang ada pada organisasi.

Bagi organisasi publik setiap masukan seperti praktek terbaik dapat
dipertimbangkan untuk meningkatkan proses manajemen talenta sehingga
tantangan yang dialami dapat dikurangi secara perlahan. Pada dasarnya setiap
organisasi mengalami hambatan dan tantangannya masing-masing sehingga tidak
boleh hilang begitu saja. Hal tersebut dapat membantu organisasi secara dinamis

menjadi lebih efisien dan efektif. Banyak organisasi berfokus pada upaya
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membangun dan mencetak pemimpin, bekerja keras dalam upaya peningkatan
keterampilan dan meningkatkan pengetahuan, pengembangan, dan kapasitas
semua karyawan. Selain itu, organisasi dapat menawarkan berbagai kesempatan
pelatihan, tutorial, video, dan sarana pembelajaran lainnya, seperti interaksi tatap
muka untuk membantu menambah pengetahuan dan keterampilan, sehingga
organisasi dapat terus berfungsi secara operasional sekaligus meningkatkan
kapasitas dan kapabilitasnya. Program manajemen talenta yang diterapkan di
organisasi publik dapat memberikan dukungan yang memadai kepada pegawai
untuk pengembangan karirnya meskipun dengan keterbatasan sumber daya yang

dimiliki oleh organisasi.

Satu hal lainnya yang sedang dilakukan organisasi publik adalah menggunakan
yang pendekatan populer untuk mengelola sumber daya manusia yang disebut
manajemen talenta pada tingkat umum. Pola ini dilakukan dengan melibatkan
identifikasi individu yang kritis, menonjol secara kualitas kompetensi dan
interpersonal, untuk mencapai tujuan organisasi. Selanjutnya organisasi akan
mengintegrasikan fungsi inti sumber daya manusia yaitu daya tarik, retensi,
pengembangan, dan transisi untuk memastikan bahwa orang - orang ini berada di

"tempat yang tepat di waktu yang tepat.”

Rekomendasi untuk penelitian di masa mendatang bahwa penelitian selanjutnya
agar dapat dilakukan untuk menyelidiki metode inklusif dan eksklusif yang
digunakan dalam organisasi sektor publik untuk memastikan bahwa pendekatan ini
memiliki individu yang tepat dalam kontrol dan bahwa individu tersebut memiliki
wewenang yang tepat untuk pengambilan keputusan. Jenis penelitian tersebut
diasumsikan dapat berfungsi dengan baik sebagai hubungan antar lembaga publik
untuk membantu mengembangkan talenta, karena organisasi dapat memperoleh
manfaat dari mengetahui informasi tentang pengelolaan talenta dalam organisasi.
Untuk studi masa depan tentang manajemen talenta di sektor publik, rekomendasi

yang dapat disampaikan termasuk berikut :

1. Mempertimbangkan sejumlah kekurangan teoritis dalam konsep manajemen
talenta di sektor publik, pemeriksaan lebih lanjut dari tantangan dan hubungan

di dalam dan di antara elemen-elemen dalam kerangka kerja manajemen talenta
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diperlukan untuk memberikan informasi yang lebih valid serta mendapatkan
ruang pengembangan kajian yang lebih luas.

2. Mempertimbangkan bidang kajian ini masih tergolong relatif muda, metodologi
yang lebih cenderung mengarah metode kualitatif dapat digunakan untuk
memfasilitasi pembangunan teori, meski tidak menutup kemungkinan bahwa
metode kuantitatif diperlukan untuk memverifikasi temuan empiris di lapangan.

3. Mempertimbangkan masalah yang dibahas oleh manajer sumber daya manusia
dalam organisasi sektor publik terkadang ditangani oleh komunitas akademik,
maka pertanyaan penelitian di masa depan dapat didasarkan pada kebutuhan
praktis dan fokus pada kehidupan organisasi "nyata" dan peristiwa terkini.

Lalu bagaimana masa depan manajemen talenta di sektor publik di Indonesia?
Popularitas yang berkelanjutan dari pendekatan manajemen talenta secara
umum akan menyarankan bahwa organisasi cenderung dapat mengadopsi
setidaknya model strategis dari manajemen talenta. Pemerintah telah
berkomitmen untuk mengembangkan lembaga manajemen talenta, saat ini
Kementerian Pendayagunaan Aparatur Negara dan Reformasi Birokrasi (PAN-
RB) serta Badan Perencanaan Pembangunan Nasional (Bappenas) sedang
mengkaji bentuk institusi pengatur Sumber Daya Manusia (SDM). Diharapkan
institusi tersebut dapat menjadi pusat dari upaya pengelolaan dan
pengembangan talenta terbaik dalam organisasi sektor publik di Indonesia.
Selain itu ada kewajiban bagi setiap Institusi Pemerintah di berbagai level untuk
memiliki perencanaan dan pengembangan sumber daya manusia yang
komprehensif dan bermuara pada penciptaan nilai tambah bagi organisasi
publik. Kondisi ini menjadi peluang bagi para peneliti, analis, dan para pihak
yang berkepentingan lainnya untuk dapat lebih mencermati tentang bagaimana
efektivitas program manajemen talenta yang tentunya untuk menilai hal
tersebut harus mempertimbangkan dan juga mengulas hal - hal lain berkaitan
dengan sistem manajemen talenta yang diadopsi oleh sebuah institusi sektor

publik.
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