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ABSTRAK

Tujuan dari penelitian ini yaitu menganalisis pemahaman responden terkait Talent
Management (TM), konsep, praktik serta fantangan dalam menjalankan TM. Responden
terdiri dari pemegang kepentingan (Professional HR, Senior eksekutif, line manajer) dan
peserta TM. Penelitian ini mengadopsi pendekatan kualitatif dengan studi kasus di PT
Unilever Indonesia Tok sebagai perusahaan multinasional (MNC). Temuan dalam penelitian
ini mengindikasikan bahwa implementasi TM akan tergantung kepada budaya, jenis
perusahaan dan individu di sebuah perusahaan. Pemahaman dari konsep TM berbeda
di setiap level. Praktik TM di PT Unilever Indonesia Tbk menggunakan pendekatan inclusive
people. Program TM sudah cukup baik dan berhubungan dengan strategi jangka panjang.
Namun, masih banyak yang harus diperbaiki dan praktik TM di PT Unilever Indonesia
menekankan pada 70% pengalaman atau on the job assignment, 20% coaching dan
mentoring, dan 10% pengembangan formal.

Kata kunci: talent, talent management, inclusive people, perusahaan multinasional, the
war for talent

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the understanding responden of Talent Management
(TM), concepts, practices and challenges in implementation of TM. Respondents consists of
stakeholder(ProfessionalHR, Seniorexecutives, Line Managers) andTMparticipants. Qualitative
approachisadoptedinthe study with case study at PTUnileverindonesia Tbk asamultinational
company (MNC). Findings in this study indicate that TM implementation will depend on the
culture, type of company, and individual of the company. Understanding of the TM concept
has different at each level. TM practices at PT Unilever Indonesia Tbk use the inclusive people
approach. The TM program is good enough and synergizes with long-term business strategies;
however, still has a lot of improvement, and practice of TM more on 70% experience or
on the job assignment, 20% coaching and mentoring, and 10% formal development.

Keywords: talent, talent management, inclusive people, multinational company, the war
for talent.
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PENDAHULUAN

Talent Management (TM) menjadi topik yang banyak diperbincangkan dan mendapatkan
minat yang luar biasa diantara para praktisi dan akademis semenjak konsultan dari
McKinsey yaitu Chambers pada tahun 1998 memperkenalkan “The War for Talent” (Collings
dan Mellahi, 2009). Penelitian dan publikasi akademis telah banyak, akan tetapi belum
banyak melihat dari sisi aplikasi dalam konteks organisasi (Staunton, 2014). Selain itu,
sebagian pakar menyatakan bahwa TM belum memiliki landasan definisi dan merupakan
iimu baru di dunia akademik serta tidak memiliki basis penelitian empiris untuk menguiji ide-
ide konseptual (Lewis dan Hechman, 2006; Staunton, 2014). Menurut Kabwe (2011) TM baik
sebagai praktik maupun sub-disiplin akademik tidak memiliki landasan konseptual yang
kuat. Oleh karena itu, TM menjadi hal yang menarik untuk dilakukan penelitiaon mengingat
lingkungan bagi kebanyakan organisasi saat ini bersifat global, kompleks, dinamis, sangat
kompetitif, cenderung sangaft tidak stabil. Hal ini akan terus berlangsung untuk beberapa
tahun ke depan. Hal ini juga akan sangat terasa terutama untuk perusahaan yang
beroperasi secara global atau perusahaan multinasional (Tarique dan Schuler, 2009).

Menurut Capelli dan Keller (2014) TM merupakan proses mengantisipasi dan memenunhi
kebutuhan organisasi terhadap bakat atau talent dalam pekerjaan yang strategis. TM
merupakan praktik jangka panjang dengan tujuan menghasilkan orang yang tepat dalam
pekerjaan yang tepat pada waktu yang tepat, TM meliputi perencanaan tenaga kerja,
succession planning, pengembangan karyawan, dan manajemen karir (Cappelli dan
Keller, 2014). Penelitian terkait praktik dan tantangan TM dalam berbagai konteks yang
berbeda-beda telah dilakukan (misal Lewis dan Heckman, 2006; Chuai, Preece dan lles,
2008; Collings dan Mellahi, 2009; Collings, 2014; Cooke, Sainidan Wang, 2014; Staunton 2014).
Studi perbandingan secara sistematis telah dilakukan untuk mengetahui dan memahami
implementasi TM di PT Unilever Indonesia Tbk, yang meliputi sejauh mana para pemangku
kepentingan (Senior eksektutif, Line manajer dan Manajer Sumber Daya Manusia (SDM))
serta peserta TM memahami konsep TM, bagaimana praktik, tantangan dan hambatan
dalam pelaksanaan TM serta peran SDM dalam TM.

Berdasarkan fenomena-fenomena di atas, terdapat empat alasan utama dilakukannya
penelitian ini. Perfama, Unilever merupakan perusahaan mulfinasional (MNC) di Indonesia
yang bergerak secara global. Pada akhir tahun 2016, saham Perseroan menempati
peringkat ke-lima kapitalisasi pasar terbesar di Bursa Efek Indonesia, dengan 6000 karyawan
di Indonesia dan lebih dari 400 merek yang dibeli di 190 negara. Kedua, peran Departemen
SDM di perusahaan multinasional dalam mengelola karyawan Unilever bertujuan untuk
mencapai seluruh potensi mereka melalui peningkatan keseimbangan hidup, dan
pembangunan kemampuan karyawan, karena menurutnya hanya dengan cara inilah
Unilever dapat meningkatkan potensi bisnis. Ketiga, banyaknya asumsi yang dibuat oleh
para peneliti tentang TM sehingga sulit menemukan makna yang ftepat terkait TM serta
masih belum banyak yang melihat dari sisi aplikasi dalam konteks organisasi, tferutama di
Indonesia. Keempat, TM merupakan bidang SDM yang tergolong muda, penelitian tentang
TM sebagai ambiguitas konseptual dalam hal siapa individu yang disebut falent, apa yang
dianggap strategis, dan apa arti dari TM masih diperdebatkan. Pada praktiknya, masih
banyaknya organisasi yang mengikuti TM tanpa pandangan yang jelas tentang siapa
falent itu dan bagaimana TM harus dioperasionalkan dalam konteks organisasi yang lebih
spesifik (Cooke, Saini dan Wang, 2014).

MNC menjadi bahan studi kasus karena tiga alas an. Pertama, pengakuan bahwa manajer
yang memiliki kompetensi secara internasional mewakili komponen kunci keberhasilan
sebuah perusahaan. Kedua, semakin sulitnya menemukan dan mempertahankan talent
manajerial yang sesuai untuk mengelola perusahaan sedangkan perusahaan internasional
dan pertumbuhan pasar negara berkembang semakin meningkat. Ketiga, tuntutan
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keterampilan yang dibutuhkan perusahaan MNC lebih kompleks dari perusahaan lokal
(McDonnell, Lamare, Gunningle, dan Lavelle, 2010). Menurut Tarique dan Schuler (2009)
keakuratan diagnosa dari situasi TM di MNC adalaoh awal dari keberhasilan dalam
menerapkan TM yang benar untuk mendapatkan dan mempertahankan keunggulan
kompetitif global, alasan lainnya para peneliti mengakui bahwa kegiatan Human Resource
Management (HRM) yang efektif dari MNC menyebabkan peningkatan kinerja organisasi
baik itu jangka pendek maupun jangka panjang. Namun, “efektivitas” merupakan bidang
“yang paling sedikit dipelajari” dari TM (Tarique dan Schuler, 2009). Penelitian terkait TM
telah banyck dilakukan di negara-negara besar dengan jenis perusahaan MNC (misal
Staunton, 2014; lles, Chuai dan Preece, 2010; Lamare, Gunningle, dan Lavelle, 2010; Taffi,
Mahmoudsalehi, dan Amiri, 2016), meski ada penelitian yang dilakukan selain di perusahaan
MNC seperti yang dilakukan oleh Cooke, Saini dan Wang (2014).

Penelifian ini bertujuan untuk mengetahui bagaimana kelompok pemangku kepentingan
(Professional SDM, Senior eksekutif, Line Manajer) dan peserta Talent Management dalam
memahami konsep TM dan mengetahui bagaimana prakfik dan tantangan dalam
menjalankan TM di PT Unilever Indonesia Tbk.

LANDASAN TEORI

Banyak perusahaan yang mengatakan bahwa karyawan adalah asset paling berharga
bagi perusahaan, tapi faktanya tidak banyak perusahaan yang sungguh-sungguh menilai
orang-orang yang terdapat dalam organisasi sebagai asset ferpenting mereka yang
mampu memberi pengaruh terbesar dalam kelangsungan sebuah organisasi. Kenyataan
tersebut menjadikan strategi dalam pengelolaan Sumber Daya Manusia (SDM) sebagai
salah satu hal penting, dan perlu dirancang sebaik mungkin sehingga mampu menciptakan
para pelaku bisnis yang kompeten serta dapat bertahan dalam organisasi. Komitmen dan
dasar bekerja sebuah perusahaan akan tercermin dari budaya perusahaan itu sendiri
(Chen, 2015). Konsep budaya perusahaan telah tertanam dan menjadi pemikiran di bidang
manajemen dan studi tentang budaya perusahaan atau organisasi telah berkembang
lebih dari enam dekade yang lalu (Chen, 2015).

Budaya organisasi merupakan seperangkat nilai, kepercayaan, dan norma di dalam sebuah
organisasi yang memengaruhi pikiran dan tindakan karyawan (Flamholtz dan Randle, 2012),
sehingga memiliki dampak yang besar pada harga diri orang, efektivitas, kesehatan mental
(Doran dan Littrell, 2013) produktivitas dan kesejahteraan karyawan (Chen, 2015). Webber
dan Tabra (2012) telah merangkum tujuh dimensi budaya organisasi, yaitu pendekatan
organisasi untuk inovasi dan aktivitas, pendekatan untuk manajer pengambilan risiko, saling
ketergantungan lateral, kontak manajemen puncak dan dukungan bawahan, budaya
otonomidan pengambilankeputusan, orientasi organisasi untuk kinerja, dan orientasimenuju
penghargaan. Budaya organisasi memiliki dampak signifikan terhnadap keberhasilan sebuah
organisasi serta mampu membentuk perilaku dan kinerja dalam organisasi (Idowu, 2017).
Fey dan Denison (2003) menyatakan bahwa budaya organisasi mempengaruhi banyak
aspek kinerja organisasi, diantaranya yaitu kinerja keuangan, inovasi, kepuasan pelanggan
dan karyawan. Lee dan Yu (2004) mengatakan bahwa kekuatan budaya organisasi akan
menjadi sumber keunggulan kompetitif dan berdampak pada kinerja organisasi. Divakaran
(2012) menyatakan budaya yang kuat, merek dan proporsi nilai karyawan sangat penting
untuk menarik dan mempertahankan karyawan bertalenta dalam perusahaan, dengan
perekrutan yang lebih efektif, fingkat kepuasan karyawan lebih tinggi dan lebih terlibat,
sehingga fingkat karyawan meninggalkan perusahaan lebih rendah dan kontrol upah
yang lebih baik.

Istilah “the war for talent” menjadi bidang yang sangat popular dan berkembang pesat
setelah Chamber seorang konsultan dari McKinsey pada tahun 1998 memperkenalkannya



Ahmad Saomin Ali
Aji Hermawan
Yudha Heryawan Asnawi

(Xue 2014). Talent banyak diartikan dengan menggabungkan istilah kualitas dan kegiatan,
sehingga Davis et al. (2007) mengartikan talent sebagai bakat atau keahlian tertentu yang
dimiliki oleh seseorang, lles (2013) berpendapat bahwa talent adalah kemampuan alami
(bawaan, kemampuan unik) seseorang dan sebagai penguasaan (keterampilan dan
pengetahuan yang dikembangkan secara sistematis). Pendapat lain disampaikan oleh
Tansley (2011) yang mengatakan bahwa falent bukan kemampuan bawaan akan tetapi
dapatdiperolehdandikembangkansehinggatalentdapatmendorongbisnisdimasadepan.

MNC menyadari perlunya pengelolaan tfenaga kerja secara efektif untuk mendapatkan
keunggulan kompetitif global yang berkelanjutan (Tarique dan Schuler, 200?9). Menurut
Xue (2014) MNC mengutamakan pencarian talent dengan kategori fop talent, menuntut
pengembangan karir, tfempat kerja yang beragam dan pekerjaan yang menginspirasi dan
kompensasi yang baik. Tarique dan Schuler (2009) MNC harus mengembangkan reputasi
SDM dan daya tarik organisasi, serta mengidentifikasi falent pool yang tepat untuk menarik
talent yang mereka butuhkan. Baum dan Kabst (2013) menemukan adanya perbedaan
linfas negara tertentu dari segi pandangan karyawan, khususnya daya tarik fugas dari
pekerjaan. Berdasarkan perspektif karir, pengembangan pribadi dan menumbuhkan
suasan kerja yang positif merupakan penting bagi karyawan dari negara yang dijadikan
sampel. Gaiji tidak terlalu berpengaruh di semua negara yang dijadikan sebagai sampel.
Berdasarkan hal di atas Baum dan Kabst (2013) memberikan rekomendasi bahwa MNC
harus mengadopsi pendekatan posisioning yang umum di seluruh dunia, sehingga kegiatan
branding MNC dapat dikoordinasikan pada skala internasional. Mencari orang dengan
keterampilan yang tepat untuk posisi yang sesuai merupakan definisi umum dari TM dan
merupakan tantangan untuk manajemen SDM pada organisasi apapun. Definisi lain dari
TM adalah proses yang digunakan perusahaan unfuk mengantisipasi dan memenuhi
kebutuhan human capital (HC) mereka (Cappelli 2008).

Menurut lles et al. (2010) terdapat empat perspekiif pada pelaku TM: Pertama, exclusive-
people (lles et al. 2010, Preece et al. 2011) dalam hal ini memandang talent dengan
relative sempit yaitu hanya orang-orang yang memiliki kemampuan untuk membawa
perubahan yang signifikan bagi organisasi baik sekarang maupun masa yang akan
datang. Hal ini mengadopsi pernyataan bahwa TM adalah HRM dengan fokus selekfif.
Kedua, exclusive-positions, dalam hal ini organisasi yang berfokus pada posisi kunci
dalam organisasi, menganggap bahwa fitik awal TM adalah mengidentifikasi pekerjaan
strategis. Orang-orang yang menempati posisi fersebut dianggap sebagai talent, sehingga
menempatkan karyawan terbaik di posisi strategis. Ketiga, inclusive-people berpotensi
menjadikan setfiap orang yang berada dalam organisasi dianggap memiliki falent. Mereka
bertugas mengelola semua karyawan untuk memberikan kinerja tinggi. Hal ini menegaskan
bahwa setiap orang memiliki peran dalam organisasi. Keempat yaitu Social Capital, yang
dalam perspekif ini organisasi harus berfokus pada peningkatan talent secara internal dan
mempertahankan bintang-bintang yang muncul. Hal ini karena faktor spesifik perusahaan
berdampak pada kesuksesan falent, termasuk sumber daya dan kemampuan, sistem dan
proses, kepemimpinan, jaringan internal, pelatihan dan keanggotaan tim.

METODE

Penelitian dilakukan dengan metode kualitatif untuk memahami praktik TM secara lebih
mendalam. Studi kasus yang digunakan dalam penelition adalah PT Unilever Indonesia
Tbk. Penelitian yang dilaokukan oleh lles at al. (2010), Preece at al. (2011), dan McDonell
at al. (2010) hanya memiliki jumlah responden yang kecil (Cooke at al., 2014). Meski
begitu, penelitian studi kasus merupakan “studi mendalam tentang suatu kasus” yang
menghasilkan tema dan deskripsi rinci mengenai kasus tersebut (Chuai, 2008). Desain
penelitian ini menggunakan metode deskriptif. Menurut Morissan (2014) metode deskripfif
merupakan penelitian iimiah yang dilakukan secara hati-hati dan cermat, oleh karenanya
lebin akurat dan tepat.
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Data yang diperoleh dalam penelitian ini merupakan data primer dan data sekunder. Data
primer diperoleh dari wawancara semi terstruktur dan observasi langsung. Data sekunder
diperoleh dan diolah dengan mengakses informasi, data dan studi literatur menggunakan
review dokumen, buku, internet, artikel iimiah, dan data-data lain yang relevan dengan
penelitian ini. Teknik pengambilan sampel adalah metode non-profitability sampling
jenis purposeful sampling, jenis strategi sampling yang bersifat homogenous sampling
(Herdiansyah, 2010). Responden terdiri dari pemangku kepentingan (professional HR, Senior
Eksekutif dan Line Manajer) dan peserta TM (Tabel 1).

Tabel 1.
Sampel Penelitian Implementasi Talent Management di PT Unilever Indonesia Tbk
Kode . . .
subjek Nama Subjek Masa Jabatan Function Business Title
SE 1 Senior Eksekutif Lebih dari 10 tahun Supply Chain Direktur Plant 1
SE2 Senior Eksekutif 5-10 tahun Supply Chain Direktur Plant 2
Sumber Daya . . . .

HR Manusia Lebih dari 5 tahun Supply Chain Manajer SDM
M1 Line Manajer Lebih dari 10 tahun Supply Chain Line Manajer 1
LM 2 Line Manajer 5-10tahun Supply Chain Line Manajer 2

Peserta Talent . . . . .
PTM 1 Management Lebih dari 10 tahun Supply Chain  Asisten Manaijer 1
Peserta Talent . . .
PTM 2 Management 5-10 tahun Supply Chain  Asisten Manajer 2
Peserta Talent . . .
PTM 3 Management 1 -5 tahun Supply Chain  Asisten Manajer 3
Peserta Talent . . .
PTM 4 Management 0-1tahun Supply Chain  Asisten Managjer 4

Pemilihan sampel dilakukan karena mereka dapat memberikan perspektif tertentu pada
fenomena yang sedang dipelajari (Staunton, 2014). Staunton (2014) berpendapat bahwa
empat dan sepuluh wawancara dianggap cukup, tergantung pada keadaan. Silzer dan
Dowell (2010) dan Staunton (2014) mengusulkan tiga kelompok untuk penelitian yang terdiri
dari senior eksekutif, line manajer dan praktisi SDM. Penelitian ini fokus pada Function Supply
Chain (Gambar 1), karena 76,37% karyawan berada pada function tersebut.

Penelitian inimenggunakan teknik pengolahan dan analisis data melalui empat tahap yang
terdiri dati tahap pertama, mencatat semua hasil wawancara yang telah direkam. Tahap
kedua, review kembali hasil tfranskripsi dan mengirimkan kembali hasil pencatatan kepada
peserta wawancara beserta dengan rekaman yang telah dilakukan, serta melakukan
pengajuan persetujuan hasil wawancara. Tahap ketiga, identifikasi hasil wawancara
dengan data yang relevan dan melakukan sorfing data hasil wawancara. Terakhir,
interpretasi data atau hasil wawancara dan menjelaskan lebih mendalam berdasarkan
hasil wawancara dengan para peserta.

HASIL DAN DISKUSI
Budaya Perusahaan

Menghadapi persaingan bisnis yang bersifat global, yang membedakan satu perusahaan
dengan perusahaan lain adalah penerapan nilai atau budaya perusahaan dalam
menjalankan bisnisnya. Budaya yang baik akan mampu menghadapi perubahan dan
membawa hasil yang optimal. Unilever memiliki tujuan, nilai dan prinsip yang dijunjung
tinggi dalam menjalankan operasi bisnis. Unilever berprinsip, untuk bisa sukses dalam hal
bisnis, perlu standar perilaku perusahaan yang tinggi ferhadap karyawan, masyarakat yang
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terlibat, dan lingkungan yang menerima dampak. Unilever bekerja dengan integritas, yang
arfinya melakukan bisnis dengan integritas dan hormat terhadap banyak orang, organisasi,
dan lingkungan. Komponen-komponen tersebut menjadi inti dari tanggung jawab
perusahaan. Tujuan ini juga didukung oleh Kode Etik Prinsip Bisnis (CoBP) yang menjelaskan
standar operasional yang diikuti oleh semua karywan Unilever di dunia. CoBP merupakan
penjelasan sederhana fentang etika Unilever dalam beroperasi.

Jumlah Karyawan PT Unilever Indonesia Thk Berdasarkan
Job Family Group (Unilever Function]
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Gambar 1.
Jumlah karyawan PT Unilever Indonesia Tok berdasarkan job family group (Unilever Function)

Pedoman ini diinformasikan kepada pihak eksternal dengan harapan semua pihak yang
bekerja sama dengan Unilever dapat menerapkan prinsip fersebut dengan standar yang
sama tingginya. Kebijakan-kebijaokan pedoman menetapkan perilaku-perilaku etis yang
perlu diterapkan sebagai karyawan Unilever. Unilever berkomitmen penuh terhadap
karyawan dalam menjalankan bisnisnya karena Karyawan sebagai aset penting bagi
perusahaan. Selain itu, sebagai MNC harus mampu membawa budaya organisasi dan
fentunya harus mampu beradaptasi dengan budaya lokal dimana perusahaan itu
bergerak. Unilever memiliki budaya perusahaan yang fokus pada karyawan melalui
program TM. Berdasarkan hasil wawancara responden menyatakan bahwa langkah yang
dilakukan perusahaan dalam melaksanakan TM ini sudah selaras dengan strategi bisnis.
Strategi tersebut terdiri dari pengembangan kapabilitas sesuai dengan kebutuhan bisnis,
digitalisasi 5.0, data personalisasi, dan kebutuhan konsumen, sehingga perusahaan dapat
mempersiapkan para pemimpin masa depan yang memiliki kemampuan yang mumpuni
dan memahami hal-hal tersebut.

Hal tersebut menunjukkan bahwa TM ini mendapatkan dukungan penuh dari perusahaan,
meski para responden menyatakan bahwa TM ini masih perlu perbaikan. Perusahaan harus
mampu mengakselerasi karyawan agar dapat selaras dengan strategi bisnis. Perusahaan
dapat memperoleh keuntungan meskipun hanya memiliki sedikit karyawan karena mereka
memiliki kapabilitias yang bagus. Hal ini sejalan dengan hasil penelitian Staunton (2014)
mengenai perlunya mengubah budaya yang cocok dengan bisnis. Budaya perusahaan
menjadi salah satu daya tarik seorang karyawan untuk bergabung dengan Unilever, seperti
yang disampaikan oleh PTM 4:

“Unilever merupakan FMCG terbaik serta multinational company dengan background,
tujuan dan arah yangjelas. Dengan background tersebut Unilever tentu mengandalkan
bisnis, agar bisnis growth maka support produk harus bagus”.

Hal ini sejalan dengan penelitian Divakaran (2012) yang menyatakan bahwa budaya
peruschaan dapat menarik dan mempertahankan talent agar tetap berada dalam
perusahaan. Hal ini menunjukkan bahwa sebuah budaya organisasi sangat penting bagi
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perusahaan (Divakaran, 2012) maupun jasa (Staunton, 2014) demi terlaksananya sebuah
program TM. Hal ini menunjukkan bahwa perubahan budaya organisasi sangat diperlukan
dalam semua organisasi. Perubahan budaya tersebut juga harus disertai dukungan dari
perusahaan.

Pemahaman Tentang Definisi Talent Management

Menurut para responden TM merupakan pemahaman pribadi (Tabel 2). Responden
belum mengetahui definisi resmi TM Unilever. Definisi resmi TM dari PT Unilever Indonesia Tok
adalah sebuah sistematis untuk menarik, identifikasi, pengembangan, mempertahankan
dan penyebaran individu-individu yang memiliki nilai tertentu untuk organisasi, baik karena
“high-potential” untuk masa depan atau karena mereka memenuhi peran bisnis atau posisi
penting. Merujuk pada definisi resmi tersebut, hasil wawancara menunjukkan data yang
sangat bervariasi. Definisi tersebut berlandaskan pada pengetahuan pribadidariresponden.
Melihat banyaknya variasi ini tentu menjadi pekerjaan kedepannya untuk para pelaku SDM
dalam memperkenalkan definisi resmi ini. Berdasarkan hasil wawancara, peneliti mencoba
menguraikan bahwa TM merupakan program sistematis dalam mengembangkan karyawan
untuk menjadi pemimpin sehingga mampu memberikan kontribusi untuk perusahaan baik
itu jangka pendek maupun jangka panjang.

Definisi TM berdasarkan pemahaman dan praktik yang dilakukan saat ini merupakan
sebuah program atau wadah unfuk memberikan kesempatan kepada seluruh karyawan
dalam membangun dan mengembangkan kemampuan mereka. Hal ini bertujuan agar
karyawan mampu memberikan kontribusi yang selaras dengan perftumbuhan bisnis untuk
mencapai tujuan dari perusahaan itu sendiri.

Penemuan inisejalan dengan penemuan Chuai (2008) yang menyebutkan bahwa terdapat
ketidakjelasan mengenai definisi dan ruang lingkup TM. Hal ini cukup mengganggu dan
hal ini terjadi selama wawancara. Staunton (2014) dalam penelitian yang dilakukannya
menemukan banyaknya perbedaan persepsi mengenai definisi TM. Konsep TM sulit
didefinisikan karena banyak kegiatan yang dapat dimasukan di bawah istilah ini. Hasil
penelitianmengungkapkanbahwaselaluadabakatyangbelumditemukandalamorganisasi.

Hal ini menunjukkan bahwa perlu ada sebuah kegiatan yang lebih mendalam dan
pendekatkan antara departemen SDM dan karyawan, sehingga memberikan kesadaran
akan adanya program TM ini. Meskipun pada dasarnya program TM ini adalah tugas
para LM secara operasional, akan tetapi perkenalan dari deparfemen SDM masih sangat
diperlukan di awal perkembangan program TM. Hal ini bertujuan agar tumbuh kesadaran
yang tinggi. Hasil dari program TM juga akan memberikan dampak besar bagi perusahaan
sejalan dengan strategi bisnisnya.

Pemahaman Tentang Konsep Talent Management

Bagi Unilever TM bukan suatu program atau konsep baru. Tantangan dan perubahan
bisnis menuntut adanya perubahan pada konsep TM, sehingga akan banyak mengalami
perubahan. Program yang saat ini dinilai baik, beberapa tahun ke depan mungkin sudah
fidak relevan. Hal ini menunjukkan bahwa program dan praktik TM sesuai dengan bisnis
yang saat ini berjalan. Unilever merupakan perusahaan yang memberikan kesempatan
dan melihat bahwa semua karyawan merupakan talent dan harus dikembangkan.

Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan tidak membeda-bedakan karyawan dalam
mendapatkan hak pengembangan. Perusahaan harus mampu menangkap aspirasi dan
harapan karyawan dengan baik yang disesuaikan dengan kemampuan yang dimiliki
saat ini, sehingga perusahaan mengetahui pengembangan yang perlu dilakukan untuk
mencapai harapan tersebut. Label bakat seperti “Hi-Po”, “green boxer” sudah tidak lagi
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digunakan. Pelabelan ini dinilai sebagai proses yang kaku. Perusahaan menilai proses
pelabelan ini menghabiskan ferlalu banyak waktu untuk melakukan diskusi dibandingkan
dengan mengidentifikasi kebutuhan atau potensi pengembangan karyawan, sehingga
saaft ini perusahaan lebih fokus pada apa yang bisa mereka lakukan.

Tabel 2.
Definisi Talent Management Menurut Responden

Kode

subjek Definisi Talent Management

Praktek TM Unilever dengan prinsip terbaru ini diartikan sebagai kebijakan
perusahaan yang tidak membeda-bedakan karyawan. Semua karyawan
dianggap sebagai talent dan harus dikembangkan dengan unik
dikarenakan setfiap karyawan memiliki kekuatan dan kekurangan masing-

HR masing. Prinsip ferdahulu TM hanya berfokus pada karyawan high-potensial,
sedangkan prinsip terbaru ini juga mengharuskan setiap karyawan memiliki
tujuan hidup selain tujuan karimya dan kedua tujuan ini harus berjalan,
sehingga dengan bekerja di Unilever merupakan salah satu cara untuk
mencapai tujuan tersebut.

Company mampu maju karena memiliki good people. Company memiliki
SE1 sistem dan infrastruktur tapi perlu ada dukungan dari human resource atau
people yang mumpuni.

Unilever memiliki program untuk development baik karyawan staff
(manajemen) maupun non-staff, ada proses untuk development dan
ada juga jenjang karir yang dilalui oleh karyawan tertentu. TM itu bagian
dari proses untuk mendevelop orang atau karyawan bagaimana dia bisa
berkembang lebih baik lagi sejalan juga dengan pertumbuhan bisnis dan
tentunya kita berharap mereka akan menjadi para leader di perusahaan.
T™M itu bagian dari proses untuk mendevelop orang atau karyawan
bagaimana dia bisa berkembang lebih baik lagi sejalan juga dengan
pertumbuhan bisnis dan tentunya kita berharap mereka kemudian akan
menjadi para leader di perusahaan.

SE2

Ada definisi resmi terkait TM. TM merupakan program untuk mendevelop
LM 1 orang sehingga mampu membawa perusahaan mencapai strategi jangka
panjang.

Unilever belum punya definisi yang baku. Akan tetapi, Unilever sudah punya
culture sendiri yang on-going dan dinamis. Semua proses berjalan sampai
saatini. Akan tetapi meski begitu definisi TM tidak didefinisikan sepertiitu. Inti
dari TM adalah Unilever punya ambisi yaitu menjadi company 76 T Rupiah di
2022, targetnya doubling business terus menerus. Untuk mencapai itu fidak
mungkin perusahaan fidak punya program TM. Apa yang dilakukan Unilever
yaitu mempersiapkan apakah company siap menghadapi fantangan
kedepannya untuk mencapai vision tersebut.

PTM 1 TM merupakan sebuah program pengembangan sefiap individu.

LM 2

HR tidak menjelaskan detail terkait Talent Management, akan tetapi ada
pengembangan karir dan harapan karir yang disebut dengan Individual

PTM 2 Development Plan (Short term, Medium Term, Long Term) dan disediakan
mentor. Akan tetapi, menurut saya Talent Management merupakan sebuah
wadah untuk membahas perjalanan karir seseorang.

Belum mengetahui definisi yang secara pasti, hanya menangkap dari
nama TM itu sendiri bahwa TM adalah suatu sistem atau wadah yang
membangun atau mengembangkan kemampuan karyawan sehingga
mampu memberikan konftribusi untuk perusahaan.

PTM 3

T™M merupakan sebuah program seperti Future Leader yaitu disiapkan jadi
PTM 4 leader tergantung dari kemampuan kita sendiri, seberapa mampu kita jadi
leader dan seberapa lama kita menjadi leader.
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Tujuan utama TM di PT Unilever Indonesia Tbk yaitu fokus pada semua orang, mendorong
perubahan budaya yang signifikan, menggerakkan karyawan agar fokus pada tujuan,
pembelajaran, kesejahteraan dan penghargaan. Prinsip utama TM adalah bagaimana
karyawan mampu menemukan tujuan, kinerja, potensi dan rencana. Konsep utama T™M
diantaranya:

1. Availability yaitu seorang talent dapat dikatakan available apabila mereka dapat
keluar dari peran saat ini dalam 3-6-9 bulan ke depan,

2. Promotability yaitu seseorang dikatakan promotable adalah peran berikutnya dari
individu harus berada pada tingkat fanggung jawab yang lebih finggi.,

3. Succesion Talent Pool, seorang karyawan dapat dikatakan “available” atau
“promotable” berdasarkan diskusi para petinggi melalui sebuah forum

4. Casting, pencocokan antara tujuan individu, aspirasi, kemampuan, ketersediaan,
dan potensi untuk posisi yang spesifik, dan mereka dapat berpindah dalam 3-9 bulan
kedepan.

5. Business Challenge Talent Pools, Mengelompokkan talent dengan karakteristik spesifik
terhadap tfantangan bisnis spesifik untuk dikembangkan dengan fujuan memperkuat
posisi tersebut.

6. Potential for What, menjelaskan peran apa yang dicita-citakan, tergantung dari
preferensi individu, tujuan, pengalaman dan keahlian.

Praktik TM yang menjadikan setiap orang yang berada di organisasi memiliki falent atau
disebut dengan istilah inclusive people, telah berjalan sejak akhir tahun 2016. Hal ini seperti
yang disampaikan oleh Swailes, Downs, dan Ormr (2014) yang mengemukakan bahwa
strategi TM inklusif merupakan sebuah pengakuan bahwa semua karyawan memiliki
bakat. Menurut Savaneviciene dan Vilciaukaite (2017) pada penelitiannya menemukan
bahwa perusahaan besar lebinh memilih strategi TM inklusif daripada ekslusif. Strategi inklusif
mendominasi di perusahaan manufaktur, perbankan, katering, konsultasi, perdagangan,
energi, transportasi, dan industri agribisnis. Berdasarkan penelitiannya, strategi TM inklusif
menanggapi prinsip-prinsip  yang berorientasi pengembangan potensi manusia dan
merupakan pesan penting unfuk menyusun lebih lanjut TM berdasarkan penggunaan
potensi internal. Sedangkan perusahaan konstruksi menggunakan strategi TM eksklusif.
Perusahaan IT lebih banyak menggunakan strategi TM yang beragam (menggunakan
eksklusif dan inklusif).

Pendapat berdeda datang dari Chuai at al. (2008) yang mengatakan bahwa T™
merupakan sebuah wadah yang meliputi fokus dan strategi kegiatan dalam manajemen
orang dengan “menempatkan orang yang tepat diposisi yang tepat”. HRM difokuskan
pada “manajemen semua karyawan' di seluruh perusahaan sedangkan TM menargetkan
"orang yang paling berharga dalam organisasi”. Chuai at al. (2008) berpendapat bahwa
fokus kepada keterampilan umum adalah salah satu bentuk dari HRM, sedangkan TM fokus
yang ditargetkan pada karyawan dengan keterampilan spesifik. Perusahaan dianggap
paling berharga untuk pengiriman proyek yang sukses yang dirancang untuk memenunhi
kebutuhan klien atau perusahaan. Sedangkan Wilson (2015) berpendapat bahwa TM
berfokus pada orang yang High Potenfial sehingga orang fersebut akan memberikan
konftribusi bagi perusahaan.

Menurut Savaneviciene dan Vilciaukaite (2017), strategi yang sangat cocok untuk satu
perusahaan belum tentu cocok untuk perusahaan yang lain. Oleh karena itu, memilih
strategi TM harus spesifik, fidak hanya menilai kekuatan dan kelemahan dari setfiap strategi,
tapi juga berdasarkan faktor-faktor kontekstual seperti ukuran organisasi, budaya, nilai, misi
dan strategi. Selain itu, penting untuk mengevaluasi strategi TM fidak hanya dalam konteks
organisasi atau perusahaan tapi juga dalam konteks industri, atau bahkan konteks nasional.
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Perbedaan dapat terlihat jelas menurut beberapa penelitian sebelumnya. Perbedaan ini
mungkin ferjadi karena adanya perbedaan sampel perusahaan yang digunakan, meski
sama-sama perusahaan multinasional (MNC). Penelitian Chuai at al. (2008) menggunakan
sampel perusahaan MNC dengan fokus pada perusahaan information technology (IT),
health care, serta sektor pendidikan. Wilson (2015) fokus pada perusahaan jasa professional,
sedangkan penelitian ini fokus pada MNC yang bergerak pada bidang manufaktur.
Perbedaan hasil kemungkinan dikarenakan adanya perbedaan jenis dari perusahaan itu
sendiri. Perbedaan hasil juga bisa diakibatkan oleh budaya perusahaan yang berbeda.
Meskipun pada penelitian sebelumnya fidak dibahas mengenai budaya perusahaan,
akan tetapi budaya perusahaan yang berbeda tentu akan memberikan hasil yang
berbeda. Meski begitu, semua berpendapat sama bahwa TM berfokus pada bagaimana
pengembangan karyawan sehingga mencapai kemampuan optimal dan memberikan
hasil yang optfimal bagi perusahaan.

Praktik Talent Management
Mengapa Talent Management Penting?

TM merupakan sebuah pendekatan dalam mengelola karyawan untuk memenuhi fujuan
perusahaan baik dalam jangka pendek maupun jangka panjang. Praktik TM ini memerlukan
wakfu dan biaya yang tidak sedikit. Perlu adanya dukungan dari seluruh jajaran perusahaan
agar tujuan dapat berjalan dengan optimal. Perusahaan perlu melakukan pengembangan
karyawan, sebagai aset penting, penggerak sistem dan pembawa perubahan.

Wawancara dengan SE 1:

"Company mampu maju karena memiliki good people. Company memiliki sistem dan
infrastruktur tapi perlu ada dukungan dari human resource atau orang yang mumpuni.
Mumpuni dalam hal ini yaitu 1) Kemampuan adapting changes, dimana Unilever sebagai
FMCG dan dunia berubah dengan eksponansial seperti teknologi, digitalisasi dan banyak
disruptive, sehingga orang harus selalu bisa beradaptasi. 2) Mampu berinovasi dan kreatfif,
sehingga company bisa mendapat pleading darimarket. Apabila kita mengetahui adanya
frend perubahan, kita harus innovate our selve. Unilever mampu leading dari perusahaan
lain. 3) Basic understanding yang berlaku di Unilever, misal operation excellence suatu
pabrik atau marketing. 4) Motivasi, setiap orang harus memiliki motivasi, ingin maju, karir
dan memiliki pengetahuan™.

Unilever merupakan perusahaan yang memiliki ambisi besar untuk terus fumbuh lebih besar
di masa mendatang, perusahaan ini tidak hanya mendahulukan transaksional akan tetapi
perusahaan menganggap karyawan adalah aset penting yang harus dikembangkan dan
dijaga. Selain itu perusahaan telah berpikir lebih jauh untuk tantangan yang akan dihadapi
pada masa mendatang sehingga dipersiapkan lebih cepat untuk menjawab tantangan
fersebut (LM 2). TM sangat penting bagi perusahaan untuk menciptakan karyawan yang
mumpuni, yang mampu bersaing baik secara nasional maupun secara global (SE 2).

Membangun Program TM Melalui Strategi Bisnis

Program TM yang baik adalah program yang mampu selaras dengan strategi bisnis. Untuk
mampu selaras dengan strategi bisnis, tenfu harus dilihat dari segala aspek yang akan
saling mempengaruhi. Salah satu tindakan yang saat ini dilakukan adalah bagaimana
peruschaan mampu mempercepat karyawannya dalam memenuhi kriteria sebuah
posisi. Pengembangan yang baik merupakan pengembangan yang mampu selaras baik
kebutuhan saat ini maupun kebutuhan dimasa yang akan datang. Menurut para SE dan
LM, Unilever sudah cukup selaras antara program TM dan strategi bisnis dimasa yang akan
datang. Era digital dan social media sudah diperkenalkan dan dipersiapkan dengan baik
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akan tetapi masih harus ada perbaikan. Hal ini sejalan dengan pernyataan Campbell dan
Hirsh (2013) bahwa TM begitu finggi dalam agenda perusahaan dan akan menjadi efektif
apabila tujuannya selaras dengan strategi bisnis organisasi.

Penilaian untuk Menciptakan Pemimpin Masa Depan

Perusahaan percaya orientasi kerja nyata akan membuahkan hasil yang lebih baik
sebagai pelajaran bagi karyawan, dengan menerapkan konsep 70% tugas berbasis kerja
(experience atau on the job assignment), 20% relationships atau mentoring serta 10% formal
development. Faktor-faktor yang dijadikan sebagai dasar penilaian yaitu:

1.

Keterampilan. Keterampilan infi mendukung dalom keunggulan fungsional.
Keterampilan yang dimiliki harus sesuai dengan keterampilan umum sebagai seorang
profesional.

. Tindakan, yang berkaitan dengan keterampilan yang dibutuhkan sebagai seorang

pemimpin memenuhi Sol (Standard of Leadership).

Pengaloman untuk mengembangkan pengetahuan dan pemahaman yang luas
tentang bisnis. Sehingga mampu memberikan perspekiif dan kemampuan untuk
melihat gambaran yang lebih besar dalam situasi bisnis yang kompleks

Kinerja, yang berkaitan dengan konsistensi pencapaian dan rekam jejak kinerja
yang akan ferbukti sangat penting untuk menjadi profesional atau yang disebut JDI
(Judgement Drive Individual).

Alat penilaian yang digunakan dalam melakukan penilaian karyawan diantaranya:

1.

Penilaian 360 derajat, penilaian ini setidaknya dilakukan setfiap satu fahun dua kali,
yang dilakukan di tengah dan akhir tahun, yang dilakukan sekaligus dengan penilaian.
Meski begitu, diskusi dapat dilakukan kapan saja, disesuaikan dengan kebutuhan para
karyawan.

Sol (Standard of Leadership)

o Growth Mindset yaitu kepemimpinan yang kompetitif yang merupakan sikap yang
positif serta realistis mengenai masa depan perusahaan.

e Consumer and Costumer Focus yaitu kepemimpimpan yang didorong oleh sebuah
tujuan yaitu pada konsumen dan pelanggan. Sikap ini berusaha untuk melihat
brand atau merek dari mata konsumen.

e Bias for Action yaitu kepemimpinan yang mengedepankan tindakan. Hal ini akan
menunjukkan sense of urgency dalam pengambilan keputusan, yang menunjukkan
tindakan teranalisa dan pengambilan risiko yang cerdas.

e Accountability and Responsibility yaitu kepemimpinan yang mengutamakan
prestasi. Sikap ini harus bisa menunjukkan kepunyaan terhadap prestasi perusahaan
Unilever secara keseluruhan.

e Building Talents and Team yaitu kepemimpinan yang berorientasi pada orang.
Hal ini berkaitan dengan berinvestasi pada pengembangan orang. Sikap ini juga
membangun fim yang bersatu untuk menang.

Individual Development Plan (IDP), merupakan rencana pengembangan baik itu
karakter, kemampuan, komitmen, maupun harapan dari karyawan yang harus diisi
secara online. IDP terdiri dari jangka pendek, menengah dan panjang.

4. Judgment, Drive and Influence (JDI), model penilaian yang dikembangkan oleh YSC

(Young, Samuel, Chamber) yang digunakan untuk membantu, menjelaskan, identifikasi
dan mengembangkan kemampuan leadership seseorang. Berdasarkan hasil observasi
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aplikasi yang dilakukan di PT Unilever Indonesia Tk, penilaian digunakan untuk menilai
para karyawan pada tahap awal akan bergabung ke dalam program TM.

5. Key Performance Indicators (KPI) atau 3+1. Penilaian 3+1 ini dilakukan di akhir tahun,
dan akan didiskusikan dengan karyawan terkait pencapaiannya setiap semester,
sehingga pencapaian dari target tetap termonitor dengan baik.

Strategi Talent Management atau People Branding

Strategi TM yang digunakan PT Unilever Indonesia Tbk meliputi atfracting, developing dan
retaining (Gambar 2).

Attracting

N

Retaining Developing

Gambar 2.
Strategi Talent Management PT Unilever Indonesia Tbk

Attracting yaitu langkah awal untuk mengetahui kebutuhan tfalent dan memahami
kompetensi apa yang harus dimiliki oleh seorang karyawan. Salah satu langkah yang
dilakukan perusahaan yaitu melakukan rekrutmen baik itu internal (promosi) maupun
eksternal (employer branding). Berdasarkan wawancara dengan LM 1 bahwa seleksi talent
saat ini sudah baik. Beberapa alasan para peserta TM bergabung dengan Unilever adalah
terkait dengan benefit, karir, brand, image, reputation, work life balance, mobilitas atau
pergerakan yang cepat, program pengembangan, manajemen yang baik meliputi visi
dan misi yang jelas, dan pertumbuhan perusahaan yang baik. Menurut Thrift (2012) perlu
adanya strategi yang finggi dalam merekrut serta adanya perilaku keterlibatan tinggi dalam
upaya menarik karyawan ke dalam organisasi. Sedangkan menurut Horner-Smith (2014)
praktik perekrutan menekankan pada standar perekrutan untuk meningkatkan kinerja dan
daya saing. PT Unilever Indonesia Tok memiliki standar yang tinggi pada perekrutan atau
penarikan para falent. Hal ini dimaksudkan agar karyawan mampu mencapai kinerja yang
baik dan memiliki daya saing. Hal ini sebagai strategi perusahaan dalam menghadapi era
globalisasi dan teknologi. Diharapkan dengan perekrutan atau penarikan para falent baik
itu dari eksternal meliputilulusan baru dan profesional maupun internal memiliki kemampuan
yang mumpuni dalam menghadapi tantangan bisnis di masa yang akan datang.

Developing, Supply Chain Academy diperkenalkan sebagai bentuk bukti nyata dari
perusahaan dalam mengembangkan karyawan. Pengembangan saat ini yang digunakan
oleh Unilever diantaranya classroom, e-learning, coaching dan mentoring, on the jo
fraining, job enrichment, dan job enlargment. Penemuan ini didukung oleh Thrift (2012)
yang menyatakan bahwa program pengembangan berdasarkan rotasi pekerjaan dan
penambahan pekerjaan atau proyek merupakan elemen penting dari strategi TM. Program
ini merupakan cara berharga untuk mengembangkan kandidat dalam memperoleh
pengetahuan dan perspektif bisnis yang berbeda akan tetapiharus ditunjang dengan desain
kurikulum yang menguraikan peran dan fanggung jawalb dan harapan dari semua anggota
yang terlibat. Thrift menemukan juga bahwa peserta TM tidak mengetahui denganjelas apa
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peran baru saat dirotasi. Penelitian tersebut juga mengungkapkan bahwa tidak selamanya
peserta mendapatkan keterampilan yang lebih banyak pada saat di rotasi, sehingga
pada saat di rotasi perlunya seorang mentor. Peran mentor sangat penting, serta desain
program rotasi yang jelas mengartikulasikan harapan dan peran dari hosting yang ferlibat.
Hal ini memungkinkan para peserta untuk dengan cepat beralih ke peran baru mereka
dan meminimalkan hilangnya waktu mencoba untuk mencari tahu peran baru mereka.

Temuan yang sama bahwarotasi yang terjadi saatini terlalu cepat sehingga para karyawan
belum mendapatkan iimu yang mendalam untuk posisi tersebut. Rotasi memang sangat
baik untuk seorang karyawan, tapi seharusnya dengan adanya rotasi harus memberikan
dampak yang positif untuk karyawan. Perusahaan harus mampu mendorong seluruh
karyawan untuk mampu memiliki kompetensi yang baik, sehinggarotasi tidak hanya terpaku
pada satu orang yang dianggap paling mumpuni pada segala bidang. Kemungkinan yang
terjadi adalah perlunya karyawan yang kompeten pada posisi tersebut, sehingga rotasi
terjadi atau memang rotasi diperlukan sebagai strategi dari perusahaan untuk mencapai
kinerja perusahaan yang optimal.

Retaining, semakin memahami kebutuhan karyawan maka semakin erat terjalin employee
retention. Perusahaan berharap profesional SDM mampu mempertahankan karyawan
demi perfumbuhan dan kemajuan perusahaan dimasa mendatang dengan keunggulan
yang kompetitif. Perusahaan yang melakukan pekerjaan terbaik dalaom mengelola
talent, terbukti memberikan hasil yang jauh lebih baik bagi perusahaan (Oladapo, 2014).
Perusahaan yang mampu melakukan praktik TM dengan benar akan memberikan kinerja
yang luar biasa. Menurut Axelord, Jones dan Welsh (2001) TM memang bukan satu-satunya
penggerak untuk kinerja seperti itu, tetapi TM jelas sangat berpengaruh. Cara-cara unfuk
mempertahankan karyawan adalah membawa culture yang lebih menantang, budaya
lebih terbuka, apresiasi berupa acknowledgment dan confribution, dan team work (LM 2).
Hasil observasi 57% untuk manufacture dan 75% non-manufacture menunjukkan bahwa
alasan meninggalkan perusahaan adalah karir yang lebih baik. Penelitian Oladapo
(2014) menemukan bahwa ada tiga alasan utama yang diberikan responden dalam
meninggalkan organisasi yaitu peluang untuk lebih baik, keamanan kerja dan kompensasi.

TM dan HRM adalah dua hal yang berbeda. Berdasarkan hasil observasi secara konsep
T™M adalah sesuatu hal yang baru yang tidak dapat dibandingkan dengan HRM. Praktik
T™ terkonsep mulai dari penarikan, pengembangan dan mempertahankan talent. TM
merupakan bagian dari HRM, akan tetapi keduanya merupakan hal yang berbeda.
TM di Unilever sangat kental dengan pengembangan karyawan. Keinginan karyawan
dapat diketahui melalui Individual Development Plan (IDP). Semua karyawan diberikan
kesempatan untuk berkembangan sesuai dengan keinginannya. Hal ini sejalan dengan
yang disampaikan oleh Chuai (2008) yang membandingkan antara HRM dengan TM dalam
hal literatur dan temuan empiris. Chuai menemukan bahwa TM memberikan beberapa
pendekatan baru dan berbeda untuk manajemen SDM dalam organisasi daripada
pengemasan ulang teknik dan ide lama dengan label baru.

Hal ini sesuai dengan Ashton dan Morton (2005) yang menyatakan bahwa TM lebih dari
sekedar bahasa baru untuk pekerjoan SDM lama. Sehingga menurut Chuai TM tidak boleh
dianggap sebagai *old wine in new botfles”. Chuai melihat TM sebagaiideologi manajemen
baru yang dapat membuat perbedaan bagi keberhasilan dan keunggulan kompetitif
organisasi dengan mempertimbangkan fakta bahwa kemunculan dan penerapannya
secara fundamental sesuai dengan funtutan perusahaan untuk pengembangan lebih
lanjut dan secara erat digabungkan dengan strategi bisnis. Cooke, Saini dan Wang (2014)
dalam penelitiannya menunjukkan bahwa lebih dari 70% respondennya melaporkan bahwa
perusahaan mereka tidak memiliki skema khusus TM. Mayoritas menyatakan bahwa fidak
diperlukan skema TM yang terpisah, sehingga TM dilakukan melalui kebijokan dan praktik
HRM. Menurut Cooke, Saini dan Wang (2014) hal ini menunjukkan kurangnya perbedaan
antara HRM secara umum dan TM khusus dari perspektif responden.
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Berdasarkan hasil wawancara, HR dan SE menyatakan bahwa TM berbeda dengan HRM.
Selain itu, perlu konsistensi dan dukungan yang besar dari semua pihak terutama dari senior
eksekutif dan level diatasnya dalam menjalankan TM. TM yang saat ini berjalan tidak dapat
terpisahkan dari kegiatan sehari-hari. TM tidak memiliki agenda khusus akan tetapi menjadi
bagian satu kesatuan dengan kegiatan para peserta. Hal ini sejalan dengan penelitian
yang dilakukan oleh Chuai (2008) menemukan bahwa konsep TM merupakan serangkaian
praktik untuk memastikan fungsi-fungsi yang berbeda saling terkait satu sama lain.

Tantangan dan Hambatan dalam Implementasi Talent Management

Berdasarkan hasil penelition yang dilakukan, tantangan dan hambatan yang dihadapi
dalam implementasi TM di PT Unilever Indonesia Tbk diklasifikasikan dalam dua level yaitu
level organisasi dan individu (Tabel 3).

Tabel 3.
Tantangan dan hambatan dalam Impelementasi Talent Management di PT Unilever Indonesia Tok

Level Tantangan dan hambatan

A. Masalah Sistem Program TM
e Program TM tidak memiliki target waktu.
e Kurangnya program yang mampu menarik
keinginan karyawan untuk lebih baik dalam
Organisasi sistem pembelajaran yang telah disediakan.
B. Sistem karir yang tersendat
C. Masalah dengan faktor push dan pull
e Faktor push
e Faktfor pull

A. Masalah Kompetensi
Individu B. Keterbatasan Waktu
C. Adaptasi

Banyaknya hambatan yang dihadapi tergantung dari jenis perusahaan atau jenis
sampel penelitian yang digunakan, serta konsistensi atau eksistensi perusahaan dalam
berfokus menjalankan TM. Tafti, Mahmoudsalehi, dan Amiri (2016) menjelaskan bahwa
jenis perusahaan yang digunakan penelifion adalah industri ofomotif dengan populasi
meliputi manajer, spesialis dan ahli dari bagian SDM di industri otomotif, akan tetapi hal
yang ditemukan ada banyak kemiripan. Collings dan Mellahi at al. (2010) dengan sampel
perusahaan multinasional menunjukkan bahwa banyaknya turnover di perusahaan peneliti
diakibatkan perencanaan karir yang belum baik. Cooke at al. (2014) membandingkan
implementasi TM di dua negara yaitu China dan India. Cooke at al. kesamaan bahwa
karyawan menginginkan perencanaan karir yang jelas sehingga hal tersebut mampu
membuat mereka bertahan lebih lama di perusahaan. Berdasarkan hasil wawancara
yang dilakukan, terdapat beberapa masukan yang disampaikan oleh para pemangku
kepentingan dan para peserta untuk memperbaiki program TM. Masukan-masukan tersebut
diantaranya review kondisi organisasi atau struktur organisasi, perjalanan karir yang jelas,
lingkungan pekerjaan, paket remunerasi dan kompensasi, memperbaiki peran dan struktur
dari tim SDM, monitoring program yang lebih baik, alokasi waktu, kemampuan memahami
kebutuhan setfiap peserta TM dan kesempatan berkembang yang lebih terbuka untuk
semua karyawan.

SIMPULAN

Temuan dalam penelitian ini menunjukkan bahwa pemahaman pada konsep TM memiliki
perbedaan yang berbeda pada setiap level baik itu pemangku kepentingan (profesional
SDM, senior eksekutif dan line manajer) maupun peserta, pemangku kepentingan
terutama profesional SDM lebih memahami terkait TM, sedangkan senior eksekutif melihat
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bagaimana TM ini berhubungan dengan strategi bisnis dan line manager lebih memahami
pada bagaimana TM ini berjalan dengan baik sedangkan peserta TM memahami
bagaimana kondisi TM yang saat ini sedang berjalan. Praktik TM di PT Unilever Indonesia
Tbk menggunakan pendekatan inclusive people. Praktik TM sudah cukup baik akan tetapi
masih harus ada perbaikan dan praktik TM saat ini menekankan pada tugas berbasis kerja
nyata (experience atau on the job assignment) sebesar 70%, ditunjang dengan coaching
dan mentoring (20%) serta 10% formal development. Tantangan dan hambatan yang saat
ini dihadapi dalam implemetasi TM diklasifikasikan ke dalam dua fingkatan yaitu organisasi
dan individu. Organisasi meliputi masalah sistem program TM (program TM tidak memiliki
target waktu dan kurangnya program yang mampu menarik keinginan karyawan untuk
lebih baik dalam sistem pembelajaran yang telah disediakan), sistem karir yang tersendat,
masalah dengan faktor pull dan push. Sedangkan fingkatan individu terdiri masalah
kompetensi, keterbatasan waktu dan masalah adaptasi. Hambatan yang dihadapi dalam
implementasi TM akan berbeda untuk setiap perusahaan yang tergantung kepada sejauh
mana implementasi dan komitmen dalam menjalankan TM.
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