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Abstrak

Pemerintah Provinsi Jawa Barat telah menerapkan talent management dalam sistem manajemen
kepegawaiannya, namun masih kurang dengan sulitnya mencari pegawai yang cocok untuk ditempatkan
pada top level manager. Penelitian ini bertujuan untuk merekonstruksi manajemen perencanaan suksesi
jabatan pegawai negeri sipil senior di lingkungan Pemerintah Provinsi Jawa Barat untuk penerapan
manajemen talenta yang lebih baik. Pendekatan action research berbasis metodologi soft system digunakan
untuk mengetahui realita permasalahan yang sebenarnya dalam pengelolaan perencanaan suksesi jabatan
pegawai negeri sipil senior. Dengan menggunakan AR Berbasis SSM, penulis memberikan solusi dalam
hal kerangka model konseptual untuk meningkatkan manajemen talenta pegawai negeri sipil di Pemerintah
Provinsi Jawa Barat dengan mendefinisikan dan membangun manajemen suksesi dan perencanaan
sistematis.

Kata Kunci: Manajemen Bakat, Pemetaan Bakat, Perencanaan Suksesi, Manajemen Suksesi

Abstract

The West Java Provincial Government has implemented talent management in their civil service
management system, but still lack with the difficulty of finding suitable employees to be placed in top level
manager. This study aims to reconstruct the management of the succession planning for senior civil service
positions in the provincial government of West Java for the implementation of better talent management.
The soft system methodology-based action research approach is used to find out the reality of the real
problems in the management of succession planning for their senior civil service positions. Using SSM
Based AR, the authors provide solutions in terms of a conceptual model framework for improving the civil
service talent management in the West Java Provincial Government by defining and constructing
Systematic Succession and Planning Management.

Keywords: Talent Management, Talent Mapping, Succession Planning, Succession Management
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PENDAHULUAN

Industri 4.0 menuntut pemerintah Indonesia memiliki karakter yang agile dan
dinamis untuk menghadapi segala perubahan di dunia. Membentuk birokrasi kelas dunia
(World Class Government) merupakan salah satu strategi yang dilakukan pemerintah
Indonesia untuk menciptakan ASN yang lebih profesional dan cerdas (SMART ASN).
Pembentukan Undang-Undang Nomor 5 Tahun 2014 tentang Aparatur Sipil Negara
(ASN) merupakan momentum untuk meningkatkan kualitas dan profesionalisme ASN di
Indonesia untuk mendukung tercapainya World Class Government. Aturan-aturan
tersebut, menekannkan kepada aspek kualifikasi, kompetensi dan kinerja dalam
mengelola Pelayan Publik di Indonesia. Untuk mendukung kondisi tersebut, pemerintah
juga perlu memastikan kualitas dan ketersediaan pemimpin dalam organisasi. Pemimpin
dapat meningkatkan Kinerja organisasi dengan mempengaruhi faktor kinerja (Yukl,
2008). Mereka menjadi pendorong utama dalam mencapai tujuan pembangunan dan
memberikan pelayanan publik.

Sebagai provinsi dengan jumlah penduduk terbanyak di Indonesia dan
penyumbang ekonomi terbesar ketiga (14,30%) setelah DKI Jakarta (16,32%) dan Jawa
Timur (14,68%) Pemerintah Provinsi Jawa Barat membutuhkan ASN yang kompeten dan
berkinerja tinggi untuk menjawab semua tuntutan pembangunan tersebut. Oleh karena
itu, kebutuhan akan pegawai yang efektif dan kompeten terus meningkat baik di
organisasi publik maupun swasta (Vathanophas, 2006).

Dengan visi "Jabar Juara Lahir Batin" Pemerintah Provinsi Jawa Barat menetapkan
standar tujuan pembangunan yang tinggi, dengan visi ini pencapaian dalam semua aspek
dituntut untuk menjadi juara, dan tentunya dibutuhkan ASN yang berkinerja terbaik untuk
merealisasikannya. Kondisi ini membuat BKD Jabar mempersiapkan ASN, baik di posisi
manajerial maupun staf, untuk memiliki profesionalitas dan berkinerja tinggi. Oleh
karena itu, Pemerintah Provinsi Jawa Barat telah menerapkan beberapa strategi dalam
mengelola ASN berdasarkan Undang-Undang Nomor 5 Tahun 2014, salah satunya adalah
manajemen talenta sebagai strategi dalam mengelola pegawainya mulai dari akuisisi
talenta, pengembangan talenta, retensi talenta, penempatan, serta monitoring dan evaluasi
talenta.

Selain itu manajemen talenta ASN di Pemerintah Daerah Provinsi Jawa Barat juga

menjadi strategi yang diambil oleh BKD Jabar dalam mempercepat proses sistem merit
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dan mempersiapkan calon suksesi untuk mengisi posisi jabatan yang kosong. Namun,
dalam penerapan manajemen talenta ini BKD Jabar menghadapi beberapa kendala dalam
mencari pengganti dan menempatkan calon suksesi ke posisi pekerjaan karena kandidat
tidak memenuhi standar kompetensi yang dibutuhkan dan relatif membutuhkan waktu
yang lebih lama. Kondisi ini ditandai dengan tingkat kekosongan yang menyebabkan
BKD Jabar kesulitan mencari pengganti yang tepat untuk mengisi posisi tertentu.
Tantangan selanjutnya adalah potensi pegawai yang akan pensiun. Di tahun 2025
Pemprov Jabar akan kehilangan 57% Jabatan Pimpinan Tinggi (Eselon I1), 42% Jabatan
Administrator (Eselon I11) dan 29% Jabatan Pengawas (eselon V), tren terbanyak terjadi
pada tingkat Jabatan Pimpinan Tinggi (Gambar 1.1) dan hal ini tentunya akan menambah

gap tingkat kekosongan calon suksesi pada jabatan pimpinan tinggi.

Gambar 1. Tren Penurunan Jumlah JPT / Eselon
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Sumber: BKD Provinsi Jawa Barat, 2021

Singh (2012) dalam (Pila et al., 2016) menekankan bahwa perencanaan suksesi
menjadi perhatian penting perhatian para manajer di seluruh dunia karena organisasi
dihadapkan tantangan dalam mengisi posisi kritis pegawai dengan keterampilan dan
pengalaman tertentu yang sesuai kebutuhan. Karena peran jabatan pimpinan tinggi
sebagai top manager sangat penting bagi organisasi, mengharuskan Pemerintah Jawa
Barat untuk menetapkan beberapa strategi untuk memastikan pengisian jabatan pimpinan
tinggi dilakukan dengan tepat dan diisi dengan talenta yang tepat. Talenta tersebut dapat
diisi dari internal maupun eksternal organisasi. Namun di sisi lain jika menggunakan
talenta eksternal akan membutuhkan waktu yang lebih lama. Memperoleh talenta

eksternal dari pada mengembangkannya dapat tampak mudah untuk memperbaiki
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masalah dengan cepat atau mengisi kesenjangan kepemimpinan senior, namun tidak
mudah untuk dilaksanakansecara praktis (Cunningham, 2007).

Untuk menjawab semua tantangan tersebut, BKD Jabar harus merancang
manajemen perencanaan suksesi untuk menjamin ketersedian calon-calon suksesi jabatan
pimpinan tinggi yang mempunyai peran strategis dalam keberlangsungan tugas

pemerintahan dan peningkatan pelayanan publik.

METODE

Metode yang digunakan dalam kajian ini adalah pendekatan Soft Systems
Methodology dimana peneliti berusaha menganalisis sistem aktivitas manusia sebagai
upaya proses pembelajaran dalam mengembangkan strategi manajemen talenta. SSM
digunakan sebagai pendekatan penelitian ini karena merupakan alat yang ampuh dalam
situasi yang berantakan dan kompleks, yang muncul dalam unit analisis. Dalam
pelaksanaan SSM, peneliti mengacu pada 7 (tujuh) tahap proses SSM yang diawali
dengan ditemukannya suatu situasi problematik sampai dengan penetapan saran/tindakan
untuk melakukan perbaikan situasi problematik (Checkland, P., & Poulter, 2007;
Checkland, P., & Scholes, 1990; Hardjosoekarto, 2012).

@
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Problem situation @
@ or area of ; 2
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modeis
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Formal Other

yst model systems thinking

Sumber: Checkland, P., & Poulter, 2007; Checkland, P., & Scholes, 1990;
Hardjosoekarto, 2012.
Gambar 2. 7 Tahapan Soft Systems Methodology
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Dalam tulisan ini, penulis melakukan analisis dan penyusunan model konseptual

berdasarkan tahapan SSM dari tahap 1 sampai tahap 6, proses pengumpulan data dan

instrumen penelitian dapat digambarkan dalam tabel 1.

Tabel 1. Tahapan SSM, Pengumpulan dan Analisis Data

Tahapan SSM Pengumpulan Proses Hasil
Data
Tahap-1: Enter Problem Observasi Menganalisis Menemukan
Situation (unstuctrured) Wawancara  situasi masalah di  masalah situasi
Peneliti mengumpulkan data  Studi dunia nyata (real- sebenarnya
dan informasi yang terkait Literatur world)
dengan permasalahan
Tahap-2: Express Problem Wawancara  Menentukan dan ~ Masalah
Situation (structured) Diskusi menganalisis CPO  digambarkan dan
Peneliti menstruksturkan (Client, distrukturkan
situasi masalah secara Practitioner, dan dalam rich-
sistematis Owner of Issues picture
addressed)

Tahap-3: Formulation of Wawancara  Menganalisis Model aktivitas
Root Definition of relevant dan Diskusi ~ menggunakan secara umum
systems POR dan untuk
Peneliti membuat dan CATWOE menyelesaikan
mendefinisikan root masalah
definition yang relecan
dengan sistem
Tahap-4: Build Conceptual Wawancara ~ Menyusun Model aktivitas
Models dan Diskusi ~ konseptual model  yang diusulkan
Peneliti menyusun model didasarkan pada untuk
konseptual berdasarkan root kerangka penyelesaian
definition, analisis POR, systematic masalah
CATWOE, dan 3E (Efikasi, succession
Efektifitas dan Efisiensi) planning
Tahap-5: Comparing Wawancara  Mendiskusikan Mengakomodasi
conceptual model with real dan Diskusi ~ model yang berbagai
world diusulkan untuk pandangan
Peneliti membandingkan mengetahui gap
aktivitas pada konseptual yang terjadi dan
model dengan realworld mengakomodir
menggunakan matriks dan usulan solusi
mendiskusikan usulan
perbaikan masalah
Tahap-6: Define Feasible Wawancara ~ Merumuskan hasil Daftar rencana
and Desirable Changes dan Diskusi  analisis dari tahap  aksi yang yang

Peneliti menganalisis dari
aspek keinginan
(desirability) dan kelayakan
(feasibility) terhadap usulan
perubahan/transormasi.

1s.d 5 untuk
mendifinisikan
aksi yang akan
dilaksanakan

memenuhi Kriteria
desirability dan
feasibility

Sumber : Diolah oleh peneliti, 2022.
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Manajemen Talenta

Manajemen Talenta dapat didefinisikan sebagai proses untuk memastikan kemampuan
organisasi untuk mengisi posisi kunci bagi para pemimpin masa depan dan posisi yang
mendukung kompetensi inti organisasi (keterampilan khsusus dan nilai strategis yang
tinggi (Pella, 2011) Definisi ini mirip dengan definisi perencanaan suksesi, kuncinya
adalah organisasi yang mengelola ketersediaan pemimpin masa depan untuk mengisi
posisi kritis untuk tujuan kelangsungan organisasi. (Armstrong, 2006) menjelaskan
bahwa talent management adalah penggunaan serangkaian kegiatan yang terintegrasi
untuk memastikan bahwa suatu organisasi menarik, mempertahankan, memotivasi, dan
mengembangkan orang-orang berbakat yang dibutuhkannya sekarang dan di masa depan.
Ada persyaratan dan kualifikasi khusus dalam mengidentifikasi talenta untuk memetakan
dan menempatkan mereka di talent pool/ kelompok talenta. Penggunaan istilah talent pool
untuk merujuk pada kumpulan pegawai yang berpotensi tinggi dan berkinerja tinggi yang
dapat dimanfaatkan organisasi untuk mengisi posisi talenta penting (Collings & Mellahi,
2009). Setiap jenjang jabatan manajerial memiliki kompetensi dan persyaratan
kualifikasi yang berbeda-beda. Selain itu, ada aspek kinerja yang harus diperhatikan oleh
organisasi dalam memetakan talenta. Proses manajemen talenta dilanjutkan dengan
pengembangan talenta untuk mengisi kesenjangan kompetensi dan kinerja, merekrut,
mempertahankan dan menyebarluaskan bakat. Talent management dapat menjadi proses
yang efektif dan saling melengkapi untuk rencana suksesi (Beheshtifar & Nekoie-
Moghadam, 2011).

Rencana Suksesi

Rothwell (2016) mendefinisikan perencanaan suksesi sebagai upaya yang disengaja dan
sistematis oleh suatu organisasi untuk memastikan kesinambungan kepemimpinan dalam
posisi kunci, mempertahankan dan mengembangkan modal intelektual dan pengetahuan
untuk masa depan, dan mendorong kemajuan individu. Selanjutnya Dehghanpour et al.
(2011) sepakat bahwa perencanaan suksesi adalah tujuan upaya penuh dan sistematis oleh
suatu organisasi untuk memastikan stabilitas kepemimpinan di posisi kunci untuk
mempertahankan dan mengembangkan modal intelektual dan pengetahuan untuk masa
depan, dan untuk mendorong pengembangan pegawai. Menurut Kim (2012), perencanaan
suksesi adalah pendampingan, pembinaan, dan retensi karyawan potensial untuk mengisi

kekosongan di tingkat eksekutif senior. Selanjutnya Ali et al. (2012) menjelaskan bahwa

203



Jurnal llmiah Administrasi Pemerintahan Daerah
Vol. 14 No. 2 pp. 198-216

perencanaan suksesi adalah proses strategis yang dapat mengurangi kesenjangan
kepemimpinan atau manajemen dan memberikan kesempatan bagi talenta terbaik untuk

mengembangkan keterampilan yang diperlukan untuk peran masa depan.

Adapun faktor-faktor yang terkait dengan perencanaan suksesi diantaranya:l)
Kepemimpinan transformasional. Menurut McLaggan et al. (2013) kepemimpinan
transformational efektif dalam mengembangkan pemimpin, dan terkait dengan hasil yang
akan dihargai oleh sebagian besar organisasi, karyawan, dan pemimpin. Teori
kepemimpinan transformasional cocok dengan persamaan perencanaan suksesi (Hart,
2011). 2) Manajemen karir. Manajemen karir dan perencanaan suksesi memungkinkan
organisasi untuk mengurai tujuan dan kegiatannya dengan lebih baik (Hitka et al., 2012).
M Armstrong (2012) menyatakan bahwa manajemen Kkarir adalah pelengkap manajemen
perencanaan suksesi karena bertujuan untuk memastikan bahwa organisasi memiliki
aliran talenta yang dibutuhkan. Palade & Constantin (2012) mencatat bahwa manajemen
karir dipandang sebagai kemampuan untuk membangun Kkarir, sebagai proses
berkelanjutan untuk terlibat dalam proses reflektif, evaluatif dan pengambilan keputusan.
3) Pelatihan dan pengembangan. Rothwell (2016)berpendapat bahwa, Kketika
melaksanakan pendekatan sistematis untuk perencanaan suksesi, pengetahuan dan
keterampilan baru dari talenta internal diperlukan, pelatihan ini penting sehingga pegawai
dapat efektif dan efisien dalam menjalankan peran baru mereka. Oleh karena itu,
pelatihan harus menjadi prioritas strategis dan harus dianggap sebagai sumber daya untuk
mengukur dan mengatasi gap kompetensi dalam suatu organisasi (Rajasekar & Khan,
2013).

Seven-Pointed Star Model of Succession planning

Perencanaan suksesi telah didefinisikan sebagai sarana untuk mengidentifikasi posisi
manajemen Kritis, dimulai dari tingkat manajer proyek dan supervisor dan meluas hingga
posisi tertinggi dalam organisasi (Rothwell, 2011). Perencanaan suksesi dimulai dengan
mengidentifikasi posisi kritis dalam organisasi dari manajer tingkat terendah ke posisi
tertinggi. Posisi kritis didefinisikan sebagai posisi yang memiliki pengaruh signifikan
terhadap pencapaian target organisasi. Perencanaan suksesi saat ini dipandang sebagai
proses yang jauh lebih kompleks dengan banyak tingkatan dan lapisan (Berger & Berger,
2003).
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Rencana suksesi dalam pelaksanaannya memiliki beberapa tahap untuk memenuhi
kebutuhan organisasi. Adanya rencana suksesi bertujuan untuk menjamin
keberlangsungan ketersediaan kepemimpinan yang mumpuni di setiap posisi Kritis.
Perencanaan suksesi seharusnya tidak berdiri sendiri. Ini harus dipasangkan dengan
manajemen suksesi, yang mengasumsikan bahwa lingkungan organisasi yang lebih
dinamis dalam pengembangan kapasitas talenta harus terjadi secara real time (Rothwell,
2011). Oleh karena itu, penting bagi organisasi untuk mengembangkan kompetensi untuk

menghilangkan kesenjangan yang ada.

Baik perencanaan suksesi maupun manajemen suksesi sama-sama menekankan
pentingnya mengembangkan talenta internal untuk memenuhi kebutuhan talenta saat ini
atau masa depan organisasi (Rothwell, 2011). Poin pentingnya adalah organisasi harus
fokus mempersiapkan talent pool dan mempersiapkan talent pool yang ada untuk
memiliki kandidat yang siap menjadi pemimpin masa depan dan menempati posisi Kritis
serta menjaga keberlangsungan organisasi. Seperti yang dijelaskan oleh Cunningham
(2007) pendekatan pengembangan suksesi mengakui bahwa organisasi membutuhkan
fleksibilitas untuk memilih dari berbagai pilihan ketika seseorang meninggalkan jabatan.
Menurut William J. Rothwell (2011) terdapat Seven-Pointed Star Model for Systematic

Succession Planning and Management seperti yang ditunjukkan pada gambar 2.

Step 1:
Make the
Commitment

Step 7: . ’,” \ Step 2:
Eva|uc1teAthe Succession ——/ | Assess Present Work/People
Planning Program Requirements

Step 6: >

Close the
Developmental Gap

Step 3:
Appraise Individual
Performace

Step 5: Step 4:
Assess Future Assess Future Work/People
Individual Potential Requirements

Sumber: William J. Rothwell (2011)

Gambar 2. Seven-Pointed Star Model of Succession Planning
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Langkah 1: Make the commitment. Langkah pertama perencanaan dan manajemen
suksesi, semua pemangku kepentingan yang terkait dengan manajemen karir pegawai
harus berkomitmen pada Perencanaan dan Manajemen Suksesi. Menetapkan peraturan
internal dapat didefinisikan sebagai komitmen pemimpin untuk melaksanakan

perencanaan dan manajemen suksesi.

Langkah 2: Assess Present Work/People Requirements. Semua pengambil keputusan
harus menilai pekerjaan dan tanggung jawab kerja saat ini dalam posisi kritis. Hal
terpenting dalam langkah ini, pemangku kepentingan dapat menentukan persyaratan
kompetensi untuk posisi Kritis.

Langkah 3: Appraise Individual Performance. Langkah selanjutnya, organisasi harus
menilai kinerja individu untuk mengetahui bagaimana kinerja karyawan dan mencapai

KPI mereka di posisi terakhir.

Langkah 4: Assess Future Work/People Requirements. Pada langkah ini, organisasi harus
menilai persyaratan kompetensi di posisi kritis di masa depan. Langkah ini juga dapat

selaras dengan strategi organisasi.

Langkah 5: Asses Future Individual Potential. Seberapa baik individu dipersiapkan
untuk ditempatkan di posisi kritis? Potensi apa yang mereka miliki, dan seberapa baik
potensi mereka sesuai dengan kebutuhan posisi masa depan? Organisasi harus
menetapkan proses objektif, atau serangkaian proses, untuk menilai potensi masa depan
individu.

Langkah 6: Close the developmental Gap. Bagaimana organisasi dapat memenuhi
kebutuhan rencana suksesi dengan mengembangkan kompetensi mereka? Organisasi
harus membuat program berkelanjutan untuk membangun kapasitas pemimpin masa

depan.

Langkah 7: Evaluate the Succession Planning Program. Evaluasi harus dilakukan oleh
organisasi untuk perbaikan berkelanjutan dalam organisasi, termasuk dalam perencanaan

dan manajemen suksesi.
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HASIL DAN PEMBAHASAN
Analisis Soft System Methodology

Tahap-1: Enter Problem Situation (unstuctrured). Langkah pertama ini adalah
mengumpulkan informasi tentang masalah dan proses melalui observasi (misalnya,
observasi informal atau prosedur pengambilan sampel formal), data sekunder dan
wawancara informal. Penerapan manajemen talenta di Pemprov Jawa Barat didasarkan
atas Peraturan Gubernur Nomor 69 Tahun 2020 tentang Manajemen Talenta ASN di
Pemprov Jabar. Proses manajemen talenta meliputi tahapan akuisisi talenta,
pengembangan taelnta, retensi talenta, penempatan talenta, dan evaluasi talenta.
Pemerintah Provinsi Jawa Barat memiliki komitmen yang kuat dalam menerapkan
manajemen talenta ASN, indikatornya dapat dilihat dengan pembentukan beberapa
regulasi dan program serta penggunaan manajemen talenta dalam pengembangan Kkarir

karyawan di Pemprov Jawa Barat.

Talent identification, potential
rating and box mapping :
- Competencies Mapping

- Individual potencies
- Performance Appraisal
- Track record

TALENT
ACQUISITION

N
* S _ 2,3,4,56

TALENT

TALENT

TALENT .

!
| 1
| ]
|
| DEVELOPMENT : 1 1
[ 1 |
[ I I
| I [
} _ ASN Corporate University I : : : -
I h I
[ i I

1 1

[ 1 |
| ' I
\ \ I

School of Cadre /

Sumber: BKD Jabar, 2022

Gambar 3. Model Manajemen Talenta ASN di Pemerintah Daerah Provinsi Jawa Barat
Namun, setelah mengkaji dan menganalisis manajemen talenta saat ini di

Pemerintahan Jawa Barat, BKD Jabar menghadapi masalah utama yaitu tidak adanya

prosedur sistematis dalam menyiapkan calon suksesi internal dalam konteks manajemen

perencanaan suksesi untuk mengisi Jabatan Pimpinan Tinggi dalam organisasi. Gejala

dari masalah ini adalah lamanya pengisian posisi kosong di Jabatan Pimpinan Tinggi.
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Setelah menelusuri dan meninjau kembali manajemen talenta saat ini di Pemerintahan
Jawa Barat, ada beberapa kesenjangan yang mempengaruhi kondisi tersebut. Manajemen
talenta yang diterapkan tidak sempurna dan tidak dilakukan secara menyeluruh. Salah
satu hal penting dari manajemen talenta adalah mempersiapkan pemimpin masa depan
untuk mengisi posisi yang kosong pada waktu yang tepat dan tempat yang tepat untuk
memastikan kelangsungan pemimpin di dalam organisasi. Tapi, manajemen talenta di
Pemprov Jabar hanya memetakan talenta menjadi 9 kotak (nine box talent pool), dan tidak

melanjutkan persiapan hingga calon suksesi siap mengisi posisi jabatan yang kosong.

Tahap-2: Express Problem Situation (structured). Mengekspresikan situasi masalah
(masalah terstruktur). Tiga jenis analisis dapat digunakan untuk menggambarkan situasi
bermasalah saat ini di dunia nyata. Rich Pictures (Gambar 6) akan menarik perhatian
orang atau kelompok yang dapat dilihat sebagai stakeholders dalam situasi manusia apa
pun, dan jenis analisis pertama, intervensi penelitian, selalu menganggap kemungkinan
"pemilik masalah" yang dipilih oleh "pemecah masalah” sebagai sumber utama ide untuk
"sistem yang relevan" yang mungkin berguna untuk dimodelkan. Berdasarkan pernyataan
masalah, elemen-elemen penting dalam SMM dapat dijelaskan sebagai berikut:
A. Client : Sekda Jabar, Jafung Assessor BKD Jabar

B. Practitioners : Peneliti
C. Owners of the issues addressed: Kepala BKD Jabar, Tim Assesor

RICH PICTURE -
| e ) (1]

.
Kebijakan Talent
ebijakan Talen OO

Managementdi [O

\ PemprovJabar |
J
TM tidak mengatur

spesifik yang menyatakan
tentang bagaimana

Pelaksanaan sistem
TM belum pernah
dievaluasi

Pemerintah Daerah
Provinsi Jawa Barat

Belum ada
instrument untuk
mengukur potensi
kebutuhan calon
suksesi masa depan

i
xS

REKONSTRUKSI
MANAJEMEN
RENCANA SUKSESI
JABATAN PIMPINAN
TINGGI

mempersiapkan dan
mengelola perencanaan
suksesi

/

Ada GAP Kompetensi
ASN dengan
Kebutuhan
Organisasi

Peneliti:
Nurhakim RF
Nenden Tatin

Gambar 4. Rich Picture 1 Masalah Manajemen Rencana Suksesi di Pemprov
Jabar
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Tahap-3: Formulation of Root Definition of relevant systems. Root Definition adalah
definisi tujuan dari sistem aktivitas manusia berdasarkan kerangka kerja CATWOE.
Berbeda dari yang dilakukan pada langkah 1 dan langkah 2 Action Research berbasis
SSM, analisis yang dilakukan pada langkah 3 dan 4 Action Research berbasis SSM adalah
aliran pemikiran berbasis logika (logic-based stream of thinking) (Checkland, P., &
Scholes, 1990). Rumus "PQR" berarti melakukan P dengan Q untuk mencapai R. Rumus
ini membantu kita memahami apa, bagaimana, dan mengapa, dari proses
transformasional yang ditangkap dalam Q yang menyatakan bagaimana. Penting untuk
mendefinisikan proses transformasi (T) dan pandangan dunia (W) yang berarti sesuatu,
mengharuskan orang (A) untuk melakukan kegiatan yang membentuk transformasi (T)
yang mempengaruhi orang-orang yang merupakan penerima manfaat dari proses (C),
lingkungan (E) akan memberikan berbagai kendala seperti yang diberikan ketika
melakukan T, dan seseorang dapat menghentikan atau mengubah T ini sebagai pemilik
proses (O). Proses transformasi (T) harus dapat mengukur untuk mempertajam pemikiran
pemodelan model aktivitas yang bertujuan, dengan tiga kriteria berikut: 1. Efficasy,
apakah transformasi tersebut bekerja sebagaimana dimaksud; 2. Efficiency, apakah
transformasi dicapai dengan sumber daya yang digunakan minimum; 3. Efektivitas,
apakah transformasi tersebut mendukung pencapaian tujuan tingkat yang lebih tinggi atau
jangka panjang. Dalam tulisan ini, peneliti menetapakan Root Definition yaitu
pengembangan manajemen rencana suksesi pada manajemen talenta ASN di Provinsi

Jawa Barat yang divisualisasikan melalui Rich Pictures pada gambar 7.

Manajemen Suksesi Lebih Tertata dan Terencana
< * Pengisian Jabatan Pimpinan
% Dapat Terlaksana dengan
n Efektif dan Efisien
a2
-
5 + Ada instrument pengawasan
x N
dan Evaluasi
William J.Rothwell (2011) there is a Seven-Pointed Star Model
for Systematic Planning and M

== * Pengisian Jabatan Pimpinan
£ P I € P
3 i w— Tinggi Membutuhkan Waktu
E === B = yang lama dan biaya yang
- . _—) besar
1 SEISLE
£ |=
g = + Tidak ada instrument

ety ﬁ - pengawasan

je Suksesi Belum terlak dengan baik

Gambar 5. Rich Pictures 2 — Strukturisasi Masalah Menjadi Root Definition
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Dari berbagai perspektif, transformasi diperlukan untuk memperbaiki situasi untuk
pelaksanaan manajemen talenta yang lebih baik di Pemprov Jawa Barat. Mengikuti saran
dari Checkland, P., & Poulter (2007) penelitian ini menggunakan kerangka CATWOE
untuk memastikan bahwa defnition root yang diberikan dapat diterima (lihat Tabel 1).
Root Definition untuk sistem proses perbaikan model manajemen talenta ASN pemprov
Jabar dilakukan melalui pengayaan model manajemen rencana suksesi (P); ini dicapai
dengan redefining dan merekonstruksi model rencana suksesi menggunakan Seven-
Pointed Model for Systematic Succession Planning and Management Framework (Q),

untuk menghasilkan pelaksanaan manajemen talenta yang lebih baik (R).

Tabel 2. CATWOE Root Definition Pengembangan Manajemen Rencana Suksesi

CATWOE VALUES
Customer BKD Jabar, Tim Jafung Assesor, ASN
Actor BKD Jabar, Tim Jafung Assesor
Transformation Pengayaan Model Rencana Suksesi yang lebih
komprehensif
Weltanschauung Peningkatan model Rencana Suksesi sudah seharusnya

dilakukan untuk efisiensi dan efektifitas penempatan
dalam jabatan

Owner Gubernur Jabar, Sekda Jabar, Kepala BKD Jabar

Environment Biro Hukum

Efficacy Pelaksanaan Rencana Suksesi akan lebih terstruktur dan
terukur

Efficiency Akan menghemat biaya jika dibandingkan harus
melaksanakan assessement dari eksternal

Effectiveness Waktu yang dibutuhkan jadi lebih cepat

Tahap-4: Build conceptual models of the systems named in the root definitions.
Langkah 4 dari SSM adalah pemodelan sistem aktivitas manusia yang memiliki tujuan
yang relevan berdasarkan pernyataan yang menggambarkan sistem aktivitas dalam Root
Definition (RD) pada langkah 3. Seven-Pointed Star Model dapat digunakan sebagai
kerangka kerja dalam merancang perencanaan suksesi yang sistematis di Pemerintah
Jawa Barat dan dipasangkan dengan kerangka kerja manajemen talenta. Gambar 6 adalah
model konseptual berdasarkan definisi root yang dinyatakan pada bagian sebelumnya.
Model konseptual ini memiliki tiga kriteria: (1) efficacy: Pelaksanaan Manajemen
Rencana Suksesi akan lebih terstruktur terukur dan terukur, (2) effciency: Akan

menghemat biaya jika dibandingkan harus melaksanakan assessement dari eksternal, dan
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(3) effectiveness: Waktu yang dibutuhkan jadi lebih cepat. Ada sembilan kegiatan yang

didefinisikan dalam model konseptual:

K-1:

K-2:

K-3:
K-4:
K-5:

K-6:
K-7:
K-8:

Mendifinisikan dan Mengkonstruksikan Seven-Pointed Model for
Systematic Succession Planning and Management Framework
Melaksanakan Uji Coba Pelaksanaan Improvement Kerangka
Kerja (Framework) Manajemen Rencana Suksesi yang baru
Melakukan Tindakan Perbaikan (Jika Ada/ diperlukan)
Melaporkan Kesiapan kepada Sekretaris Daerah
Mengimplementasikan Kerangka Kerja (Framework) Manajemen
Rencana Suksesi yang baru

Melaporkan hasilnya kepada Kepala Daerah

Monitor K-1 s.d K-6

Mendfinisikan Kriteria 3E (Efikasi, Efisiensi, dan Efektivitas)
untuk monitor sistem

Melakukan kontrol dan/atau langkah perbaikan

K-1 : Mendefinisikan dan Mengkonstruksikan Seven-Pointed Star Model for

Systematic Succession Planning and Management

©. Appraise Individual Perfor

nt Work/People Requirements

G. Evaluat

|

K-2 : Melaksanakan Uji Coba
Pelaksanaan Improvement
Manajemen Rencana Suksesi
vang baru

1

K-3 : Melakukan
Tindakan Perbaikan
(Jika Ada)

K-6 : Melaporkan
Hasilnya kepada <+——+ kan Improvement Kesiapan kepada
Kepala Daerah

K-5:

Mengilmplementasi K-4 : Melaporkan

Manajemen
Rencana Suksesi
yvang baru

Sekretaris Daerah

i

l

K-9 : Take Cor.\trol K-7 : Monitor K-8 : De.:fine Kri.ter.ia for
abd/or corrective - _ 3E (Efficay. Efficeincy,
Action dst L=)

Effectiveness)

Gambar 6. Model Konseptual Pengembangan Model Manajemen Rencana Suksesi

pada Manajemen Talenta ASN Provinsi Jawa Barat
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Tahapan 5 dan 6: Compare the Model with the Real World and Define Feasible and
Desirable Changes. Pada tahap ini, model konseptual dan dunia nyata dibandingkan
(Tabel 3), kemudian mendefinisikan strategi penutupan kesenjangan. Setiap program
transformasi membutuhkan sumber daya dalam hal waktu, orang, dan uang. Sebelum
menerapkan perubahan, analisis harus dilakukan untuk memahami keinginan
(desirability) dan kelayakan (feasibility) perubahan. Sebagai bagian dari proses
manajemen perubahan, semua pemangku kepentingan utama (Customers, Actors, and
Owners) harus secara aktif terlibat dalam transformasi sejak awal penelitian. Desirability
dan feasibility transformasi diuji secara menyeluruh melalui keterlibatan para pemangku
kepentingan dari tahap 1 hingga 5.
Tabel 3. Perbandingan Konseptual Model dengan Real-World dan Rencana Tindakan
untuk menutup kesenjangan

Real-World

Rencana Tindakan
Untuk Menutup
Kesenjangan

Konseptual

Make the
commitment

Assess Present
Work/People
Requirements

Pemerintah Jawa Barat telah
menetapkan peraturan
Gubernur Provinsi Jawa Barat
nomor 69 tahun 2020 tentang
Manajemen Talenta ASN di
Pemerintahan Jawa  Barat.
Peraturan ini dapat ditandai
sebagai komitmen pemimpin
dalam menerapkan manajemen
Talenta, namun dalam
peraturan ini tidak ada aturan
spesifik tentang bagaimana
mempersiapkan dan mengelola
perencanaan suksesi.
Pemerintah Jawa Barat telah
menilai kebutuhan kerja dan
pegawai saat ini. Penilaian dan
pengukuran kompetensi
pegawai dikombinasikan
dengan mengukur kecocokan
pegawai dengan kualifikasi
dalam pekerjaan saat ini.

Merevisi Pergub
Manajemen Talenta
ASN dengan
menambahkan

pengaturan yang detail
mengenai  manajemen
rencana suksesi,
khususnya untuk
jaabtan pimpinan tinggi.

Optimalisasi  Standar
Kompetensi Jabatan

Appraise Kinerja Individu sudah diukur Mereview kembali
Individual secara bulanan dan tahunan. aturan dan bisnis proses
Performance BKD Jabar mengukur kinerja manajemen Kinerja

pegawai dengan dua instrumen

pegawai
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Assess Future
Work/People
Requirements

Asses Future
Individual
Potential

Close the
developmental Gap

Evaluate the
Succession
Planning Program

yang terdiri dari perilaku dan
KPI individu.

Pemerintah Jawa Barat telah
menentukan semua persyaratan
pekerjaan, terutama  untuk
posisi Jabatan Pimpinan Tinggi.
Persyaratan kerja yang terdiri

dari persyaratan kualifikasi,
persyaratan kompetensi
manajerial, persyaratan

sosiokultural, dan persyaratan
teknis.

BKD Jabar saat ini
menilai kompetensi pegawai
berdasarkan kebutuhan
pekerjaan saat ini. Mereka tidak
mengukur  potensi individu
untuk mempersiapkan posisi
yang lebih tinggi dan pekerjaan
di masa depan.

BKD Jabar belum efektif dalam
pengembangan kompetensi
individu. Mereka tidak secara
Khusus menutup kesenjangan
kompetensi bagi calon suksesor
dan hanya mengembangkan
kompetensi pegawai
berdasarkan analisis kebutuhan
pelatihan  individu  untuk
menutup kesenjangan dengan
persyaratan pekerjaan saat ini.
Pemerintah Jawa Barat telah
menerapkan manajemen talenta
pada tahun 2020, tetapi belum
pernah mengevaluasi sistem
saat ini. Jadi tidak dapat
mengidentifikasi apa yang perlu
ditingkatkan  dalam  sistem
mereka saat ini

hanya

Mereview instrument
standar kompetensi
manajerial, teknikal dan
sosiokultural

Melakukan penilaian/
assessment terhadap
pegawai potensial untuk
ditempatkan pada
jabatan di masa depan
sesuai dengan kategori
(ready now, ready later,
and ready future).
Menyusun strategi dan
rencana pengembangan

kompetensi individu
sesuai kompetensi
pekerjaan yang
dibutuhkan

Melaksanakan evaluasi

terhadap  pelaksanaan
manajemen talenta
ASN, baik dari sisi
metode maupun
outcomenya. Evaluasi

juga dapat menguraikan
dua hal. 1) Kesiapan
kandidat  di  akhir
langkah  perencanaan
suksesi; 2) Adanya
peningkatan kebutuhan
dari  program  yang
dilaksanakan saat ini.

Sumber : Diolah oleh peneliti, 2022.
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Tahapan terakhir adalah Take Action to Improve the Problem Situation. Tindakan yang
diusulkan untuk menutup kesenjangan antara model konseptual dan realitas yang
dilaksanakan. Kemudian dapat melakukan refleksi untuk kepentingan penelitian

(research interest) dan minat pemecahan masalah (problem solving).

KESIMPULAN

Hasil analisis menunjukan bahwa saat ini Pemerintah Jawa Barat belum sepenuhnya
menerapkan manajemen talenta untuk mempersiapkan perencanaan suksesi Jabaran
Pimpinan Tinggi (Eselon 1), sehingga manajemen rencana suksesi tidak berjalan dengan
optimal. Dalam kajian ini, penulis menggunakan pendekatan Soft System Metodhology
dalam merekonstruksi manajemen perencanaan suksesi dalam konteks manjemen talenta
ASN di provinsi jawa barat dengan kerangka konseptual Systematic Succession Planning
yang dinilai sesuai dan selanjutnya menyediakan rekomendasi untuk pengembangan
manajemen talenta ASN yang lebih baik melalui rencana tindakan untuk menutup
kesenjangan antara model konseptual dan real-world dalam pelaksanaan manajemen

rencana suksesi Jabatan Pimpinan Tinggi.
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