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ABSTRAK 

 
Kinerja konsolidasi perkebunan besar negara atau Holding Perkebunan Nusantara pada tahun 
2022 meraih pencapaian tertinggi sepanjang berdirinya PTPN dengan membukukan laba sebesar 
Rp. 5,63 Triliun. Kontribusi besar ini tidak terlepas dari sumbangsih kinerja salah satu anak 
perusahaannya yakni PT Perkebunan Nusantara IV atau disingkat PTPN IV, yang pada tahun 
tersebut membukukan laba sebesar Rp.2,17 triliun atau memberikan kontribusi sekitar 38% dari 
total laba Holding Perkebunan. Tingginya kinerja perusahaan tersebut tercapai berkat tingginya 
kinerja individu melalui berbagai program-program strategis yang salah satunya adalah program 
strategis pengelolaan manajemen talenta. Tujuan dari penelitian ini adalah untuk mengetahui 
pengaruh manajemen talenta beserta faktor-faktor lainnya yang mendukung peningkatan kinerja 
individu. Adapun lokasi penelitian dilakukan di seluruh wilayah kerja PT Perkebunan Nusantara 
IV yang tersebar di Sumatera Utara terhadap Karyawan Pimpinan atau Karyawan Manajerial pada 
level satu sampai dengan tiga tingkat dibawah Direksi/SEVP pada Januari 2023. Instrumen yang 
digunakan pada penelitian ini adalah kuisioner dengan 5 (lima) variabel eksogen yaitu 
kepemimpinan beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar, keseimbangan kehidupan 
kerja, manajemen talenta sebagai variabel intervening, dan variabel endogen adalah kinerja 
individu. Dari total populasi karyawan pimpinan di PTPN IV sebanyak 624 orang, terkumpul 
62,5% atau sebanyak 390 orang yang dijadikan responden untuk kemudian diolah datanya. 
Analisis hipotesis menggunakan kombinasi regresi dengan path analysis melalui metode analisis 
Partial Least Square. Hasil penelitian menunjukkan kepemimpinan beretika, kepemimpinan 
digital, ketangkasan belajar, keseimbangan kehidupan kerja, manajemen talenta berpengaruh 
langsung terhadap kinerja individu dan secara terpisah kepemimpinan beretika, ketangkasan 
belajar, keseimbangan kehidupan kerja berpengaruh positif terhadap kinerja individu melalui 
manajemen talenta. 
 
Kata Kunci: Kinerja Individu, Manajemen Talenta, Kepemimpinan 
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ABSTRACT 

 
PTPN's performance in 2022 reached its highest position since PTPN Group was established, 
consolidated profit for that year was recorded at Rp. 5.63 trillion. This achievement was obtained 
partly from the performance of its subsidiary, PT Perkebunan Nusantara IV or PTPN IV, where 
in that year it earned a profit of IDR 2.17 trillion or contributed around 38% of the total profit of 
the Plantation Holding. The company's high performance is due to improving individual employee 
performance, through the implementation of the company's strategic programs, one of which is 
the talent management strategic program. The aim of this research is to determine the influence 
of talent management along with other factors that support improving individual performance. 
The research locations were carried out in all working areas of PT Perkebunan Nusantara IV, 
North Sumatra, with all management employees as respondents (Managerial Employees at level 
one to three levels below the Directors/SEVP) in January 2023. The instrument used in this 
research was a questionnaire with variables exogenous, namely ethical leadership, digital 
leadership, learning agility, work-life balance, talent management as an intervening variable, 
and the endogenous variable is individual performance. From a population of 624 leadership 
employees, 62.5% or 390 respondents were collected. Hypothesis analysis uses a combination of 
regression with path analysis with the Partial Least Square analysis method. The research results 
show that ethical leadership, digital leadership, learning agility, work-life balance, talent 
management have a direct influence on individual performance and separately ethical leadership, 
learning agility, work-life balance have a positive influence on individual performance through 
talent management. 
Key Words: Individual Performance, Talent Management, Leadership 
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RINGKASAN 
 

R TURINO JANUAR BUDYANTO. DETERMINAN PENINGKATAN KINERJA 
INDIVIDU KARYAWAN PT PERKEBUNAN NUSANTARA IV MELALUI 
MANAJEMEN TALENTA. YUSNIAR LUBIS. AHMAD RAFIKI 

PT Perkebunan Nusantara IV merupakan salah satu anak perusahaan Holding 
Perkebunan PTPN III (Persero) yang tergabung dalam klaster BUMN perkebunan dengan 
total area yang dikelola sebesar 175.735 Ha, wilayah kerja PTPN IV tersebar di 9 
kabupaten Sumatera Utara dengan pengelolaan komoditas Kelapa Sawit dan Teh. Sejak 
penggabungan pada tahun 1996, PTPN IV selalu memberikan kontribusi positif baik 
kepada negara dalam bentuk deviden maupun berbagai program perusahaan yang 
dijalankan untuk masyarakat sekitar.  

Kinerja konsolidasi perkebunan besar negara atau Holding Perkebunan Nusantara 
pada tahun 2022 meraih pencapaian tertinggi sepanjang berdirinya PTPN dengan 
membukukan laba sebesar Rp. 5,63 Triliun. Kontribusi besar ini tidak terlepas dari 
sumbangsih kinerja salah satu anak perusahaannya yakni PT Perkebunan Nusantara IV 
atau disingkat PTPN IV, yang pada tahun tersebut membukukan laba sebesar Rp. 2,17 
triliun atau memberikan kontribusi sekitar 38% dari total laba Holding Perkebunan. 
Kontribusi positif yang diberikan oleh PTPN IV kepada Holding Perkebunan secara 
konsisten dijalankan oleh jajaran manajemen PTPN IV melalui berbagai program 
perbaikan, yang salah satunya adalah program pengelolaan talenta (manajemen talenta) 
yang senantiasa dijaga sebagai salah satu kunci pengelolaan sistem sumber daya manusia 
dalam mempertahankan keberlangsungan perusahaan melalui penciptaan keunggulan 
kompetitif perusahaan. 

Manajemen talenta merupakan suatu proses untuk memastikan perusahaan 
mengisi posisi kunci pemimpin masa depan (future leaders) dan posisi yang mendukung 
kompetensi inti perusahaan (unique skill dan high strategic value). Seiring perubahan 
zaman, di mana teknologi dan ketidakpastian faktor eksternal mempengaruhi kinerja 
perusahaan, menuntut setiap perusahaan melakukan perubahan dan perbaikan diberbagai 
lini termasuk bagaimana menciptakan pemimpin masa depan yang siap menghadapi 
tantangan tersebut. Secara konsisten hal ini dilaksanakan oleh PTPN termasuk PTPN IV 
dalam berbagai program perusahaan, hasilnya sejak tahun 2020 secara konsisten tercatat 
produktivitas kelapa sawit Indonesia didominasi perusahaan plat merah tersebut, diatas 
perkebunan besar swasta dan perkebunan besar rakyat yang mendominasi perkebunan 
kelapa sawit di Indonesia jika dibandingkan berdasarkan luas areal kepemilikan.  

Tujuan Penelitian ini ingin membuktikan bahwa kinerja perusahaan yang 
ditopang oleh kinerja individu dapat tercapai melalui pengelolaan manajemen talenta 
sebagai variabel intervening dengan variabel endogen yang terdiri dari kepemimpinan 
beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar dan keseimbangan hidup kerja. 
Adapun lokasi penelitian dilakukan di seluruh wilayah kerja PT Perkebunan Nusantara 
IV yang tersebar 9 (Sembilan) Kabupaten Sumatera Utara. Instrumen yang digunakan 
pada penelitian ini adalah kuisioner dengan 5 (lima) variabel eksogen yaitu 
kepemimpinan beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar, keseimbangan 
kehidupan kerja, manajemen talenta sebagai variabel intervening, dan variabel endogen 
adalah kinerja individu. Kuisioner disebar kepada responden menggunakan metode 
stratified random sampling khusus kepada total populasi karyawan pimpinan atau 
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Karyawan Manajerial pada level satu sampai dengan tiga tingkat dibawah Direksi/SEVP 
yang masuk dalam kategori pengelolaan talenta di Bulan Januari 2023. Dari total 
karyawan pimpinan PTPN IV sebanyak 624 orang, terkumpul 62,5% atau sebanyak 390 
orang yang dijadikan responden untuk kemudian diolah datanya. 

Analisis hipotesis menggunakan kombinasi regresi dengan path analysis melalui 
metode analisis Partial Least Square. Hasil penelitian menunjukkan kepemimpinan 
beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar, keseimbangan kehidupan kerja, 
manajemen talenta berpengaruh langsung terhadap kinerja individu dan secara terpisah 
kepemimpinan beretika, ketangkasan belajar, keseimbangan kehidupan kerja 
berpengaruh positif terhadap kinerja individu melalui manajemen talenta. 

Adapun untuk kepemimpinan digital hasilnya secara tidak langsung tidak 
berpengaruh langsung terhadap kinerja individu melalui manajemen talenta, 
kemungkinan besar hal ini terjadi diakibatkan jumlah responden yang diteliti 46,15% nya 
adalah generasi X yakni generasi yang belum banyak beradaptasi dengan digitalisasi. Hal 
ini dibuktikan pada salah satu penelitian yang dipublikasi pada jurnal nasional dengan 
sampel adalah karyawan milenial PTPN IV menunjukkan bahwa kepemimpinan digital 
berpengaruh tidak langsung secara positif terhadap peningkatan kinerja individu melalui 
manajemen talenta. 

Kesimpulan dari penelitian ini adalah untuk mencapai keunggulan yang 
kompetitif di mana kinerja individu menjadi kunci dalam pencapaian produktivitas 
berkelanjutan di PTPN IV direkomendasikan untuk membuat 1) program pengembangan 
talenta yang dapat meningkatkan kepemimpinan beretika terutama yang mengedepankan 
nilai-nilai kejujuran, integritas, berkeadilan, bersikap akuntabel dan bersikap etis dalam 
tindak, tutur dan pikirnya. 2) Untuk memastikan industri perkebunan mampu menjadi 
industri yang mampu bersaing di tingkat dunia dan selaras dengan perkembangan 
teknologi yang diadaptasi menghadapi era industri 4.0, perubahan gaya kepemimpinan 
digital harus dijalankan secara konsisten sesuai dengan pengembangan digitalisasi. 3) 
Ketangkasan belajar harus menjadi kebiasaan karyawan PTPN IV untuk dapat 
mengantisipasi segala perubahan yang mungkin terjadi terutama menghadapi situasi yang 
penuh dengan volatilitas, ketidakpastian, kompleksitas, dan ambiguitas. 4) Lokasi kerja 
yang jauh dari perkotaan dan menuntut karyawan selalu siaga menuntut karyawan dapat 
menjalankan peran ganda baik didalam pekerjaan maupun komunitas, olehnya 
keseimbangan kehidupan kerja harus dijaga dengan baik melalui pembuatan program 
yang beragam. 
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SUMMARY 
 

R TURINO JANUAR BUDYANTO. DETERMINANTS OF IMPROVING INDIVIDUAL 
PERFORMANCE OF PT PERKEBUNAN NUSANTARA IV EMPLOYEES THROUGH 
TALENT MANAGEMENT. YUSNIAR LUBIS. AHMAD RAFIKI 

PT Perkebunan Nusantara IV (abbreviated PTPN IV) is a fully state-owned 
enterprise (SOE) under PTPN III (Persero) or Holding Perkebunan that is engaged in 
Indonesia's agro industry business sector, managing palm oil and tea plantations with 
total managed areal 175.735 Ha and spread across 9 district in North Sumatera. Since 
the merger in 1996, PTPN IV has always made a positive contribution both to the state 
in the form of dividends and various programs run for the community. 

The consolidated performance of PTPN or Holding Perkebunan Nusantara in 
2022 achieved the highest achievement since the establishment of PTPN, in that year ptpn 
posted a profit of Rp. 5.63 Trillion. This large contribution is inseparable from the 
contribution of the performance of one of its subsidiaries, PT Perkebunan Nusantara IV, 
which in that year posted a profit of Rp.2.17 trillion or contributed around 38% of the 
total profit of Holding Plantations. The positive contribution made by PTPN IV to the 
Holding Plantation is consistently carried out by the management of PTPN IV through 
various improvement programs, one of which is a talent management program that is 
always maintained as one of the keys to managing the human resource system in 
maintaining the sustainability of the company through the creation of competitive 
advantage. 

Talent management is a process to ensure a company fills key positions of future 
leaders and positions that support the company's core competencies (unique skills and 
high strategic value). As the times change, where technology and the uncertainty of 
external factors affect the company's performance, requires every company including 
PTPN IV to make changes and improvements in various lines including how to create 
future leaders who are ready to face these challenges. Consistently proven since 2020, 
Holding Plantation productivity including PTPN IV has always been above large private 
plantations and large community plantations, which dominate the area of oil palm 
plantations in Indonesia. 

The aim of this research is to prove that company performance which is supported 
by individual performance can be achieved through managing talent management as an 
intervening variable with endogenous variables consisting of ethical leadership, digital 
leadership, learning agility and work-life balance. The research location was carried out 
in all work areas of PT Perkebunan Nusantara IV which spread across 9 districts of North 
Sumatra. The instrument used in this study is a questionnaire with 5 (five) exogenous 
variables, namely ethical leadership, digital leadership, learning agility, work-life 
balance, talent management as an intervening variable, and the endogenous variable is 
individual performance. Questionnaires were distributed to the total population of 
leadership employees or Managerial Employees at level one to three levels below the 
Directors / SEVP who were included in the talent management category in January 2023. 
Of the total 624 PTPN IV employees, 62.5% or as many as 390 people were collected as 
respondents and then processed the data. 

Hypothesis analysis uses a combination of regression with path analysis through 
the Partial Least Square analysis method. The results showed that ethical leadership, 
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digital leadership, learning agility, work-life balance, talent management have a direct 
effect on individual performance and separately ethical leadership, learning agility, 
work-life balance have a positive effect on individual performance through talent 
management. 

Indirectly digital leadership has no direct effect on individual performance 
through talent management, this result occurs most likely because the number of 
respondents studied 46.15% are generation X, a generation that has not adapted much 
to digitalization. This can be proven through one of the studies published by researchers 
in national journals with samples taken from millennial employees of PTPN IV showing 
that digital leadership has an indirect effect on improving individual performance 
through talent management. 

The conclusion of this research is to create a competitive advantage where 
individual performance is an important key to achieving sustainable company 
productivity, then PTPN IV is recommended for create various program, 1) a talent 
development program that can improve ethical leadership, especially those that prioritize 
the values of honesty, integrity, justice, being accountable and being ethical in his actions, 
speech and thoughts. 2) To ensure that the plantation industry is able to become an 
industry that is able to compete at the world level and is in line with technological 
developments that are adapted to face the industrial era 4.0, changes in digital leadership 
style must be carried out consistently in accordance with the development of 
digitalization. 3) Learning agility must become a habit for PTPN IV employees to be able 
to anticipate all changes that may occur, especially facing situations full of volatility, 
uncertainty, complexity and ambiguity. 4) The work location is far from urban areas and 
requires employees to always be alert so that employees can carry out multiple roles both 
in work and in the community, therefore work-life balance must be maintained well 
through creating various programs. 
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BAB I  

PENDAHULUAN 

 

1.1. Latar Belakang Masalah. 

Sebagai negara penghasil minyak sawit terbesar di dunia, Indonesia 

mempunyai potensi yang besar untuk memasarkan minyak sawit dan inti sawit baik 

di dalam maupun luar negeri. Sektor Pertanian pada tahun 2020 tercatat sebagai 

kontributor Produk Domestik Bruto (PDB) tahun 2020 terbesar kedua pada sektor 

pertanian setelah sektor Industri Pengolahan dan Perdagangan Besar dan Eceran, 

Reparasi Mobil dan Sepeda Motor. (Direktorat Statistik Tanaman Pangan, 2020). 

Direktorat Neraca Produksi Badan Pusat Statistik (2021) menyampaikan 

bahwa sektor pertanian merupakan salah satu sektor yang memiliki peranan cukup 

penting dalam kegiatan perekonomian di Indonesia, dan dari banyaknya variasi 

komoditas perkebunan, kelapa sawit merupakan salah satu komoditi hasil 

perkebunan yang memiliki peran penting dan menjadi primadona dalam kegiatan 

perekonomian Indonesia. 

Ghani dan Sikumbank (2003) menyatakan bahwa Indonesia merupakan 

negara agraris yang memiliki kelebihan berupa luas areal perkebunan yang sangat 

luas (jutaan hektar) di mana didalamnya melibatkan puluhan juta tenaga kerja. 

Namun ironisnya, kekayaan tersebut belum tergali secara optimal, sehingga masih 

banyak hal-hal yang harus diperbaiki dalam pengelolaan SDM maupun 

penyempurnaan tatanan kebijakan dalam pengembangan sektor perkebunan di 

Indonesia. 

Sistem manajemen agribisnis merupakan sistem kegiatan agribisnis 

(pengadaan input, proses produksi pertanian, pengolahan hasil 

pertanian/agroindustri dan pemasaran, serta penunjang) yang kegiatannya 

dikerjakan berdasarkan fungsi-fungsi manajemen (planning, organizing, directing, 

controlling, dan evaluation) (Rahim dan Hastuti, 2005). 

Berdasarkan status pengusahaannya pada Gambar 1.1, sebagian besar 

perkebunan kelapa sawit diusahakan oleh perkebunan besar swasta, kemudian 

diikuti oleh perkebunan rakyat dan terakhir sebesar 4,29 persen dikuasai oleh 
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perkebunan besar negara atau yang dikenal dengan PT Perkebunan Nusantara 

disingkat PTPN. (Direktorat Statistik Tanaman Pangan, 2021). 

 
 Gambar 1.1. Perbandingan Luas Areal Lahan Kelapa Sawit Berdasarkan 

Kepemilikan 
Sumber. Direktorat Statistik Tanaman Pangan, 2021 

 

PT Perkebunan Nusantara IV merupakan salah satu dari empat belas anak 

perusahaan Holding Perkebunan Nusantara PT Perkebunan Nusantara III (Persero) 

yang bergerak pada bidang usaha agroindustri. PTPN IV mengusahakan 

perkebunan dan pengolahan komoditas kelapa sawit dan teh yang mencakup 

pengolahan areal dan tanaman, kebun bibit dan pemeliharaan tanaman 

menghasilkan, pengolahan komoditas menjadi bahan baku berbagai industri, 

pemasaran komoditas yang dihasilkan dan kegiatan pendukung lainnya. PTPN IV 

memiliki 30 Unit Usaha yang mengelola budidaya Kelapa Sawit dan 1 Unit Usaha 

yang mengelola budidaya Teh dan 1 Unit Kebun Plasma Kelapa Sawit, serta 1 Unit 

Usaha Perbengkelan (PMT Dolok Ilir) yang menyebar di 9 Kabupaten, yaitu 

Kabupaten Langkat, Deli Serdang, Serdang Bedagai, Simalungun, Asahan, 

Labuhan Batu, Padang Lawas, Batubara dan Mandailing Natal. 

Dilansir pada laporan tahunan 2022, Direktur Utama Holding Perkebunan 

Nusantara menyampaikan bahwa laba konsolidasi PTPN dibukukan mencapai Rp. 

5,63 triliun. Laba ini meningkat 19% secara tahunan (Year on Year/YOY). 

Peningkatan didukung oleh kinerja produktivitas dan penjualan. Menurutnya, laba 

Perkebunan 
Besar Swasta, 

55.09%

Perkebunan 
Rakyat, 40.62%

Perkebunan 
Besar Negara, 

4.29%

PERBANDINGAN LUAS AREAL PERKEBUNAN 
KELAPA SAWIT DI INDONESIA
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konsolidasi tersebut merupakan capaian tertinggi sepanjang sejarah perusahaan 

yang tidak datang begitu saja, namun diraih dengan kerja keras dan komitmen 

seluruh jajaran manajemen dan karyawan. 

Pada Tahun 2022, produktivitas Tandan Buah Segar (TBS) kelapa sawit 

Holding Perkebunan Nusantara rata-rata meningkat 3,4% (yoy). Begitu juga dengan 

produktivitas Crude Palm Oil (CPO) yang mencapai lebih dari 5 ton per hektar atau 

meningkat 3,6% (yoy). Dari 450 ribu hektar tanaman produktif, 150 ribu hektar di 

antaranya mencapai protas hingga di atas 5,6 ton CPO per hektar. Angka ini lebih 

tinggi dibanding produktivitas perusahaan best practices terbaik nasional. 

Selaras dengan kenaikan produktivitas, kinerja penjualan Holding 

Perkebunan Nusantara juga meningkat 5% dibandingkan tahun sebelumnya 

meningkat menjadi Rp. 56 triliun. Margin pendapatan sebelum pajak, bunga, 

depresiasi, dan amortisasi atau Earning Before Interest Tax, Depreciation, and 

Amortization (EBITDA) tercatat Rp.13,56 triliun atau 5% di atas Rencana Kerja 

dan Anggaran Perusahaan (RKAP) tahun 2022. 

Pendapatan ini didongkrak naiknya harga jual dan cash cost perusahaan di 

mana harga jual CPO meningkat 10,59%, dari semula Rp11.293 per kilogram pada 

tahun 2021 menjadi Rp 12.489 per kilogram pada tahun 2022, serta cash cost 

sebesar 4% dari penekanan biaya yang salah satunya adalah biaya pemupukan. 

Capaian kinerja konsolidasi Holding Perkebunan Nusantara pada tahun 

2022 mencapai pencapaian tertinggi sepanjang berdirinya PTPN, tidak terlepas dari 

kontribusi besar PT Perkebunan Nusantara IV (PTPN IV) sebagai salah satu anak 

perusahaan yang sangat berkontribusi meningkatkan laba perusahaan. Dikutip pada 

Laporan Tahunan PTPN IV Tahun 2022, laba konsolidasi PTPN IV diketahui 

mencapai Rp.2,17 triliun pada tahun 2022. Laba yang dibukukan tersebut 

berkontribusi sekitar 38% dari total laba Holding Perkebunan (Gambar 1.2). 

Pembentukan holding mempunyai harapan yang sangat besar bagi 

kemajuan Bangsa dan Negara. BUMN dipercaya dapat menjadi driver 

pengembangan Strategi Nasional dan dapat memperbaiki kegagalan pasar. 

Mendirikan holding berbasis sektor merupakan langkah yang diambil Pemerintah 

untuk memperluas investasi dan meningkatkan sinergi perusahaan. Terbentuknya 
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holding menjadikan perusahaan tidak saling bersaing untuk merebut pangsa pasar 

dan dapat melakukan ekspansi secara bersama-sama di bawah satu kontrol induk 

perusahaan.  

Dalam pembentukan holding, Pemerintah harus menentukan jenis holding 

mana yang dipilih untuk tiap-tiap sektor sesuai dengan kebutuhan dan kondisi 

perusahaan. Terdapat dua jenis holding, pertama adalah operating holding yaitu, 

pembentukan holding yang induk perusahaannya melaksanakan fungsi manajerial 

dan ikut melakukan aktivitas operasi bersama anak perusahaan. Contoh: Holding 

Perkebunan PT Perkebunan Nusantara III (Persero) sebagai induk holding BUMN 

sektor perkebunan. Kedua adalah strategic holding yaitu, pembentukan holding 

yang induk perusahaannya hanya melaksanakan fungsi manajerial tanpa melakukan 

aktivitas operasi. Contoh: PT Pupuk Indonesia (Persero) sebagai induk holding 

BUMN sektor pupuk, PT Semen Indonesia (Persero) sebagai induk holding BUMN 

sektor semen. 

Sejak Holding merubah haluan perusahaan dari Strategic Holding menjadi 

Operational Holding pada tahun 2020, serta merumuskan arahan strateginya yang 

dijabarkan pada enam program prioritas PTPN Group yang terdiri dari Operational 

Excellence, Restrukturisasi Organisasi dan SDM, Divestasi Aset, Optimalisasi dan 

Kerjasama Aset, Transformasi Keuangan, Restrukturisasi Perusahaan terlihat 

perubahan yang cukup baik di kinerja klaster perkebunan tersebut. 

 

Gambar 1.2. Perbandingan Laba PTPN IV dan Holding Perkebunan Tahun 2022 
Sumber. Laporan Tahunan PTPN IV dan Holding Perkebunan 
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Ditinjau dari capaian produktivitas berdasarkan kepemilikan antara 

perkebunan besar negara (Holding Perkebunan), perkebunan swasta dan 

perkebunan rakyat terlihat dari produktivitas PTPN IV melampaui produktivitas 

ketiga kategori tersebut, meskipun pada tahun 2022 sempat mengalami penurunan 

sebesar 0,09 Ton/Ha. (Gambar 1.3) 

 
 

Gambar 1.3. Perbandingan Produktivitas Minyak Kelapa Sawit Tahun 2020 sd 2022 
Sumber. Buku Statistik Perkebunan 2021-2023 dan Laporan Tahunan PTPN IV 2022 

 

Komposisi tenaga kerja PTPN IV berdasarkan Laporan Tahunan 2021 

berjumlah 16.647 Orang yang terbagi dalam beberapa komoditas dengan 

perbandingan 3.9% pada Unit Pendukung, 87.3% pada komoditas Kelapa Sawit, 

8.2% pada komoditas Teh dan sisanya 0.6% di unit Perbengkelan.  

Menurut Teori Resource Based View yang dipelopori oleh Wernerfelt 

(1984), sumber daya dan kemampuan perusahaan sebagai hal yang penting bagi 

perusahaan, karena merupakan pokok atau dasar dari kemampuan daya saing serta 

kinerja perusahaan. Teori ini mengasumsikan bagaimana perusahaan dapat bersaing 

dengan perusahaan lain, dengan mengelola sumber daya yang dimiliki perusahaan 

yang bersangkutan sesuai dengan kemampuan perusahaan dalam mencapai 

keunggulan kompetitif perusahaan. Suatu perusahaan yang mampu memanfaatkan 

sumber daya yang dimilikinya dengan baik, sehingga dapat menciptakan sesuatu 

yang menjadi kelebihan dari perusahaan tersebut dibandingkan dengan perusahaan 

lainnya. Keunggulan tersebut diharapkan dapat membantu perusahaan mampu 

bersaing dengan perusahaan lain. Adanya keunggulan-keunggulan yang dimiliki 
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perusahaan serta keberhasilan dalam bersaing dengan perusahaan lain akan 

meningkatkan nilai perusahaan suatu perusahaan. 

Selaras dengan strategi inisiatif yang dicanangkan Holding Perkebunan, 

serta berdasarkan observasi yang dilakukan peneliti selama lebih dari 11 tahun, 

pengelolaan manajemen talenta sampai kepada ketepatan pemilihan orang-orang 

yang tepat menjadi salah satu keunggulan dalam memimpin perkebunan dan hal ini 

masih menjadi tantangan Board of Management PTPN IV untuk menghadapi 

situasi yang tidak menentu. 

Istilah talent management atau manajemen talenta pertama kali 

diperkenalkan oleh McKinsey dan Company melalui salah satu studi the “war for 

talent” yang dilakukannya pada tahun 1997. Manajemen Talenta kemudian 

dibukukan oleh Ed Michaels dkk., Konsultan dari McKinsey dan Company dengan 

judul The War for Talent, yang ditulis oleh dan dipublikasikan pertama kali pada 

tahun 2001 (Michaels dkk., 2001) 

Survey yang dilakukan terhadap 13.000 eksekutif pada lebih dari 120 

perusahaan, serta studi kasus di 27 perusahaan terkemuka (kelas dunia) oleh 

Michaels dkk (2001) saat mengidentifikasi program dan perilaku yang membantu 

perusahaan-perusahaan terkemuka kelas dunia dalam menarik dan 

mempertahankan karyawan terbaik mereka, menemukan adanya hubungan antara 

top performer dan kinerja perusahaan unggul. 

Talenta, seperti didefinisikan oleh Michaels dkk (2001), merupakan 

karyawan kunci yang memiliki: “pemikiran strategik yang tajam, kemampuan 

kepemimpinan, keterampilan komunikasi, kemampuan menarik dan memberikan 

inspirasi kepada orang-orang, memiliki insting kewirausahaan (entrepreneurial 

instincts), keterampilan fungsional, dan kemampuan menciptakan hasil-hasil. 

Menurut Michaels dkk (2001) terdapat lima hal yang memperkuat talenta 

dari perusahaan-perusahaan, yaitu: “merangkul pola pikir talenta, menciptakan 

winning employee value proposition, memperbaharui strategi perekrutan, 

melakukan pengembangan talenta ke dalam organisasi serta mendiferensiasikan 

dan memperkuat orang-orang dalam perusahaan”. Kelima hal tersebut perlu 

dibangun dalam kerangka kerja praktis agar dapat diimplementasikan ke dalam 
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perusahaan, seperti yang telah dilakukan oleh : General Electric, The Home Depot, 

PerkinElmer, Amgen, dan lain-lain. 

Darmin Ahmad Pella dan Afifah Inayati (2011) mendefinisikan manajemen 

talenta sebagai suatu proses untuk memastikan suatu perusahaan mengisi posisi 

kunci pemimpin masa depan (future leaders) dan posisi yang mendukung 

kompetensi inti perusahaan (uniqee skill dan high strategic value). Proses 

manajemen talenta merupakan proses berkesinambungan yang meliputi: (1) 

Pembuatan rencana kebutuhan talenta; (2) Pengembangan citra untuk menarik 

talenta terbaik dari pasar talenta; (3) Kepastian talenta yang baru masuk ke 

organisasi segera masuk ke level produktif; (4) Pelaksanaan program 

mempertahankan talenta yang terbaik; (5) Fasilitasi aliran talenta terus-menerus ke 

unit, lokasi, departemen, Sub Bagian Unit di organisasi yang memiliki dampak 

paling signifikan bagi keunggulan organisasi.  

Pella dan Inayati (2011) menambahkan talenta merupakan kumpulan 

manusia yang ingin dipelihara perusahaan karena kelebihannya, talenta juga dapat 

diartikan sebagai karyawan yang diidentifikasi memiliki potensi menjadi pemimpin 

masa depan di perusahaan tersebut. Berdasarkan pengertian di atas, dapat 

disimpulkan bahwa manajemen talenta adalah proses yang dilakukan oleh 

manajemen perusahaan yang mengelola talenta mereka agar dapat kompetitif 

dengan perusahaan lain. Manajemen talenta ini terdiri dari berbagai proses, yakni 

perencanaan, perekrutan, penempatan, orientasi, pengembangan, penilaian, 

pengelolaan, dan pemberian kompesasi yang tepat terhadap semua karyawan yang 

dimiliki oleh perusahaan.  

Selaras dengan Millard (2010) berdasarkan survei global yang dilakukan 

oleh Scope pada tahun 2009 tentang manajemen talenta kepada 300 profesional 

sumber daya manusia, diketahui bahwa cara-cara paling efektif untuk 

mempertahankan orang-orang berkinerja atau berprestasi tinggi adalah: 

1. Kesempatan pengembangan karier (72%) 

2. Perencanaan karier yang mantap (69%) 

3. Lokasi dan kondisi kerja yang fleksibel (60%) 

4. Rencana-rencana kompensasi yang inovatif (56%) 
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5. Rencana suksesi individual (45%) 

6. Insentif non-finansial (38%) 

Hasil survei yang dilakukan oleh Scope tersebut di atas di mana poin 

kesempatan pengembangan karir menunjukkan angka 72%, perencanaan karir 

sebesar 69% dan rencana suksesi individual sebesar 45% memiliki persentase yang 

tinggi memastikan sekali lagi bahwa pengelolaan manajemen merupakan bagian 

yang wajib dilakukan oleh perusahaan apabila berkeinginan karyawannya memiliki 

prestasi yang tinggi. 

PT Perkebunan Nusantara IV sudah melaksanakan sistem manajemen 

talenta sejak tahun 2020, yang terbagi kedalam 5 (lima) proses yakni: 

a. Talent Acquisition. Tahap ini merupakan tahap awal pada siklus manajemen 

talenta. Karyawan akan dinilai kinerjanya dan dilakukan pemenuhan terhadap 

kompetensi jabatan yang dipersyaratkan.  

b. Talent Classification, merupakan tahap pengelompokan karyawan berdasarkan 

hasil penilaian oleh Talent Commitee ke dalam 9 kuadran (kelas) yakni Top 

Talent, Promotable 1, Promotable 2, Promotable 3, Solid Contributor 1, Solid 

Contributor 2, Sleeping Tiger 1, Sleeping Tiger 2 dan Unfit.  

c. Talent Development.  Merupakan tahapan penyusunan program pengembangan 

masing-masing karyawan yang masuk dalam talent pool sesuai dengan 

prioritas dan bobot kompetensi yang dibutuhkan dengan bentuk program 

pengembangan. 

d. Talent Mobility. Pada tahapan ini talenta akan dipersiapkan untuk menuju 

jabatan baru seperti mutasi, promosi, penugasan khusus (special assignment) 

dan penunjukan dalam proyek khusus (project assignment). 

e. Talent Retention. periode untuk menjaga performa talenta tetap berada pada 

ritme yang tinggi. Dalam periode ini dilakukan upaya – upaya untuk tetap 

menjaga kinerja talenta berada di kondisi tertinggi.  

Pada proses manajemen talenta, penentuan kriteria dalam proses talent 

classification menjadi hal yang cukup kritis karena akan menjadi indikator dalam 

menentukan orang yang tepat. Dari beberapa referensi yang pernah dibaca oleh 

peneliti terutama dalam penentuan kriteria manajemen talenta, hasil asesmen dan 
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kinerja masih menjadi indikator utama dalam penentuan karyawan kunci. Meskipun 

persentase validasinya belum mendekati 100%. Terkait hal ini menurut pengamatan 

peneliti faktor kepemimpinan, ketangkasan belajar (learning agility) serta 

keseimbangan kehidupan antara pekerjaan dan kehidupan pribadi (work life 

balance) merupakan faktor pendukung lainnya untuk memastikan kinerja dapat 

dipertahankan. Dan faktor ini harus dimasukkan kedalam sistem manajemen talenta 

yang terintegrasi. 

Kepemimpinan merupakan salah satu faktor yang sangat menentukan pada 

pengembangan dan kemajuan dari sebuah organisasi di mana faktor kepimimpinan 

yang mumpuni akan berdampak bagi kemajuan organisasi. Pemimpin sangat 

diperlukan untuk menentukan visi dan tujuan organisasi, mengalokasikan dan 

memotivasi sumber daya agar lebih kompeten, mengkoordinasikan perubahan, 

serta membangun pemberdayaan yang intens dengan pengikutnya untuk 

menetapkan arah yang benar atau yang paling baik. 

Pentingnya manajemen talenta dan hadirnya pemimpin untuk meningkatkan 

kinerja perusahaan sudah dilakukan dalam berbagai penelitian. Pengelolaan 

Sumber Daya Manusia yang berfokus pada Manajemen Talenta telah terbukti 

mampu meningkatkan kapabilitas organisasi yang kemudian meningkatkan kinerja, 

berbagai penelitian yang pernah dilakukan yakni Pella (2011), Krissetyanti (2013), 

Ulrich (2015), Gallardo dkk. (2015), Collings dkk. (2015), Nzewi dkk. (2015), Nisa 

dkk. (2016), Kusumowardani dkk. (2016).  

 

1.2. Rumusan Masalah. 

Sehubungan hal tersebut di atas, maka rumusan masalah penelitian adalah 

sebagai berikut: 

1. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu? 

2. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan digital terhadap kinerja individu? 

3. Apakah terdapat pengaruh ketangkasan belajar terhadap kinerja individu? 

4. Apakah terdapat pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja 

individu? 
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5. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan beretika terhadap manajemen 

talenta? 

6. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan digital terhadap manajemen talenta? 

7. Apakah terdapat pengaruh ketangkasan belajar terhadap manajemen talenta? 

8. Apakah terdapat pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap manajemen 

talenta? 

9. Apakah terdapat pengaruh manajemen talenta terhadap kinerja individu? 

10. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta? 

11. Apakah terdapat pengaruh kepemimpinan digital terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta? 

12. Apakah terdapat pengaruh ketangkasan belajar terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta? 

13. Apakah terdapat pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja 

individu melalui manajemen talenta? 

 

1.3. Tujuan Penelitian. 

Berdasarkan latar belakang dan rumusan masalah di atas dapat ditarik 

beberapa tujuan sebagai berikut: 

1. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu. 

2. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan digital terhadap kinerja individu. 

3. Untuk mengetahui pengaruh ketangkasan belajar terhadap kinerja individu. 

4. Untuk mengetahui pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja 

individu. 

5. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan beretika terhadap manajemen 

talenta. 

6. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan digital terhadap manajemen 

talenta. 

7. Untuk mengetahui pengaruh ketangkasan belajar terhadap manajemen talenta. 

8. Untuk mengetahui pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap 

manajemen talenta. 
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9. Untuk mengetahui pengaruh manajemen talenta terhadap kinerja individu. 

10. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

11. Untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan digital terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

12. Untuk mengetahui pengaruh ketangkasan belajar terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

13. Untuk mengetahui pengaruh keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja 

individu melalui manajemen talenta. 

 

1.4. Hipotesis Penelitian. 

Berdasarkan latar belakang penelitian dan rumusan penelitian yang telah 

dipaparkan di atas maka tujuan dari penelitian ini sebagai berikut: 

1. Ada pengaruh positif kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu. 

2. Ada pengaruh positif kepemimpinan digital terhadap kinerja individu. 

3. Ada pengaruh positif ketangkasan belajar terhadap kinerja individu. 

4. Ada pengaruh positif keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja 

individu. 

5. Ada pengaruh positif kepemimpinan beretika terhadap manajemen talenta. 

6. Ada pengaruh positif kepemimpinan digital terhadap manajemen talenta. 

7. Ada pengaruh positif ketangkasan belajar terhadap manajemen talenta. 

8. Ada pengaruh positif keseimbangan kehidupan kerja terhadap manajemen 

talenta. 

9. Ada pengaruh positif manajemen talenta terhadap kinerja individu. 

10. Ada pengaruh positif kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

11. Ada pengaruh positif kepemimpinan digital terhadap kinerja individu melalui 

manajemen talenta. 

12. Ada pengaruh positif ketangkasan belajar terhadap kinerja individu melalui 

manajemen talenta. 
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13. Ada pengaruh positif keseimbangan kehidupan kerja terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

 

1.5. Manfaat Penelitian. 

Manfaat dari penelitian ini adalah: 

1. Mendapatkan gambaran mengenai pengelolaan Manajemen Talenta di PTPN 

IV yang secara langsung mampu meningkatkan kinerja perusahaan selaras 

dengan peningkatan kinerja individu.  

2. Mendapatkan gambaran faktor-faktor seperti kepemimpinan beretika, 

kepemimpinan digital, ketangkasan belajar dan keseimbangan kehidupan kerja 

dapat meningkatkan kinerja individu melalui pengelolaan manajemen talenta. 

 

1.6. Keaslian Penelitian  

Beberapa keaslian penelitian yang berkaitan dengan penelitian ini untuk 

mendapatkan research gap atau juga disebut celah penelitian merupakan 

masalah yang akan dibahas dalam penelitian ini. Penelitian yang sudah 

dilakukan berbagai pihak selama ini terbatas pada penelitian yang menghubungkan 

antara variabel kepemimpinan beretika terhadap kinerja individu (Walumbwa dkk., 

2011; Kim dan Brymer, 2011; Sabir dkk., 2012; Eisenbeiss dkk., 2015; Shin dkk., 

2015; Saha dkk., 2020), kepemimpinan digital terhadap kinerja individu (Chang 

dan Lee, 2013; Ferndanez dan Jawadi, 2015; Wiradendi Wolor dkk., 2020; Sunaryo, 

2021; Johanes dkk., 2022; Y. Lubis dan Rifma, 2022; Tulungen dkk., 2022), 

ketangkasan belajar (learning agility) dengan kinerja individu (Dries dkk., 2012; 

De Meuse, 2019; Khildani dkk., 2021), keseimbangan kehidupan kerja (work life 

balance) terhadap kinerja (Kim, 2014; Obiageli dkk., 2015; Mwangi dkk., 2016; 

Smith dkk., 2016; Johari dkk., 2018; Adnan Bataineh, 2019; Tamunomiebi dan 

Oyibo, 2020; Wolor, 2020) dan manajemen talenta terhadap kinerja (Cheese dkk., 

2007; Vural dkk., 2012; Collings dkk., 2019; Hongal dan Kinange, 2020). 

Variabel kepemimpinan, ketangkasan belajar, dan keseimbangan hidup kerja 

terhadap kinerja individu melalui manajemen talenta belum menjadi bahan 

pertimbangan dalam menentukan kinerja terutama di industri perkebunan, 
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khususnya perkebunan besar negara dan perkebunan besar swasta. Padahal melalui 

peningkatkan kinerja indivisu tersebut mampu meningkatkan tidak hanya 

keuntungan bagi perusahaan namun bagi negara melalui peningkatan devisa. 

Berdasarkan hal tersebut diatas, maka kebaruan pada penelitian ini adalah 

masuknya variabel manajemen talenta sebagai variabel intervening yang akan 

memperkuat variabel endogen yakni kepemimpinan beretika, kepemimpinan 

digital, ketangkasan belajar (learning agility) dan keseimbangan kehidupan kerja 

(work life balance) terhadap variabel eksogen yakni kinerja individu di industri 

perkebunan terutama perkebunan besar negara (Holding Perkebunan) pada 

umumnya dan PTPN IV pada khususnya. 

Kebaharuan dan keaslian penelitian ini sudah diseminarkan secara 

internasional pada 6th International Scientific Conference on Business and 

Economics (ISCBE) pada 13 Mei 2023 di Faculty of Business and Economics, 

South East European University, Tetovo, Macedonia dan dipublikasikan pada 

Springer Proceedings in Business and Economics, 2023, pp. 665-682 dengan Judul 

“Revealing The Novelty of Talent Management Research Using Bibliometric 

Method” dengan ringkasan temuan digambarkan salah satunya pada gambar 1.4 

sebagai berikut: 

 
Gambar 1.4. Peta Penelitian Manajemen Talenta menggunakan VOS Viewer 

Sumber. Hasil Penelitian 
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Dari gambar tersebut di atas, terlihat bahwa kata “Management” merupakan salah 

satu dari 129 item yang sering muncul dalam penelitian. Setidaknya ada 5 klaster 

yang terkait dengan kata “Management” dengan total strength 4756 and 288 

occurrences yakni: 

a. Klaster 1 – Garis Merah  (49 Items), ability, application, assessment, book, 

business, career, case, characteristic, construction, definition, demand, 

education, efficiency, employer, enterprise, evaluation, example, experience, 

field, future, group, hrm, human capital, human resources management, 

innovation, interview, knowledge management, leaders, management, 

performance management, person, problem, quality, recruitment, school, 

science, skill, society, student, subject, system, talent management system, 

teacher, technology, today, training, university, world and year.  

b. Klaster 2 – Garis Hijau (33 Items), academic, commitment, data, dimension, 

effect, employee engagement, employee performance, employee retention, 

hypothesis, influence, intention, job satisfaction, leadership, link, motivation, 

nurse, organizational commitment, perception, performance, questionnaire, 

relationship, respondent, retention, sample, self, staff, support, talent 

management practice, talent retention, talented employee, total, variable and 

work engagement.  

c. Klaster 3 – Garis Biru (31 Items), attention, challenge, chapter, china, country, 

economy, empirical study, employer branding, evidence, extent, framework, 

future research, global talent management, growth, gtm, india, issue, 

literature, market, mne, outcome, practitioner, region, research limitations 

implication, researcher, review, Russia, subsidiary, talent management 

strategy, topic, understanding.  

d. Klaster 4 – Garis Kuning (10 Items), conceptual framework, Malaysia, place, 

position, public sector, smes, stakeholder, strategic talent management, survey, 

tm practice.  

e. Klaster 5 – Garis Ungu (6 Items), barrier, creativity, industry, lack, literature 

review, organizational performance.  
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Dari analisis bibliometrik di atas, terlihat tren dan pola perkembangan ilmu 

pengetahuan pada disiplin ilmu “Management”. Informasi inilah yang nantinya 

akan digunakan sebagai landasan untuk melakukan riset berikutnya sehingga tidak 

terjadi pengulangan riset.  

Salah satu tujuan utama analisis bibliometrik adalah melihat science mapping 

yang bertujuan untuk mengungkap struktur & dinamisasi suatu topik kajian, adapun 

untuk analisis science mapping salah satunya kita dapat memanfaatkan co-word 

analysis untuk mengeksplorasi hubungan yang ada antara topik satu dengan topik 

lainnya dalam bidang tertentu.  

Dari kelima klaster tersebut di atas terlihat belum ada penelitian yang 

menghubungkan Manajemen atau Manajemen talenta dengan variabel 

kepemimpinan beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar (learning 

agility) dan keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) untuk meningkatkan 

kinerja individu terutama di industri perkebunan. Olehnya penelitian ini akan 

memberikan keterbaruan pada khasanah ilmu manajemen secara umum dan 

agribisnis secara khususnya, karena penelitian dilaksanakan di salah satu BUMN 

perkebunan dengan luas areal terbesar dan memberikan kontribusi cukup signifikan 

bagi Holding Perkebunan. 

 

1.7. Kerangka Penelitian. 

Menurut Pfaltzgraff Jr (1997), Grand Theory merupakan dasar lahirnya teori-

teori lain dalam berbagai level. Disebut makro karena teori-teori ini berada pada 

level makro. Sedangkan, Middle Theory merupakan teori yang berada pada level 

mezo/menengah di mana fokus kajiannya makro dan mikro. Dan Applied Theory 

merupakan teori yang berada di level mikro dan siap diaplikasikan. 

Gambar 1.5 menyajikan alur pikir sintesa penelitian dari Grand Theory, 

Middle Theory dan Applied Theory menjadi kerangka konseptual: 
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Gambar 1.5. Kerangka Konseptual Penelitian 

Sumber. Literatur Jurnal 
 

1.7.1. Resource Based View  

Teori Resource Based View dipelopori pertama kali oleh Wernerfelt (1984). 

Teori ini melihat sumber daya dan kemampuan perusahaan sebagai hal yang 

penting bagi perusahaan, karena merupakan pokok atau dasar dari kemampuan daya 

saing serta kinerja perusahaan. Teori Resource Based View mengasumsikan 

bagaimana perusahaan dapat bersaing dengan perusahaan lain, dengan mengelola 

sumber daya yang dimiliki perusahaan yang bersangkutan sesuai dengan 

kemampuan perusahaan dalam mencapai keunggulan kompetitif perusahaan. Suatu 

perusahaan yang mampu memanfaatkan sumber daya yang dimilikinya dengan 

baik, dapat menciptakan sesuatu yang menjadi kelebihan dari perusahaan tersebut 

dibandingkan dengan perusahaan lainnya. Keunggulan tersebut diharapkan dapat 

membantu perusahaan mampu bersaing dengan perusahaan lain. Adanya 

keunggulan-keunggulan yang dimiliki perusahaan serta keberhasilan dalam 

bersaing dengan perusahaan lain akan meningkatkan nilai perusahaan suatu 

perusahaan. 

1.7.2. Classical Organizational Theory 

Classical Organization Theory (Teori Organisasi Klasik) mengacu pada 

pendekatan yang dikembangkan pada awal abad ke-20 untuk mengelola organisasi 

 
The RBV View Within The 
Conversation of Strategic 

Management 
Mahoney&Pandian (1992) 
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secara efisien. Salah satu contoh penggunaan teori ini dalam bisnis adalah 

penerapan prinsip-prinsip manajemen ilmiah yang diajukan oleh Henry Fayol 

(1949). Henry Fayol (1949) menyatakan bahwa pengertian manajemen adalah 

proses yang terdiri dari kegiatan untuk merencanakan, mengorganisasikan, 

menggerakkan sumber daya manusia dan menggandakan pengendalian dalam 

rangka untuk mencapai tujuan yang akan dicapainya. 

Manajemen memiliki beberapa fungsi di dalamnya, yang mana fungsi-

fungsi manajemen tersebut merupakan elemen dasar yang mengikuti dan juga 

melekat di dalam proses manajemen yang ada. 

Fungsi manajemen menurut Henry Fayol (1949) terdiri atas proses 

perencanaan (planning), pengorganisasian (organizing), pengarahan 

(commanding), pengkoordinasian (coordinating) dan pengendalian (controlling). 

Fungsi ini dikenal sebagai “fungsionalime”. 

Adapun penjelasan tentang fungsi-fungsi manajemen menurut Henry Fayol 

(1949) tersebut adalah sebagai berikut: 

a. Perencanaan (planning) merupakan fungsi dasar/fundamental dari manajemen, 

ini dikarenakan fungsi manajemen yang terdiri dari pengorganisasian, 

pengarahan, pengkoordinasian dan pengendalian harus dilakukan melalui 

perencanaan terlebih dahulu. Perencanaan berupa penentuan langkah awal 

yang memungkinkan suatu organisasi dapat mencapai tujuannya dan juga 

berhubungan dengan usaha yang dijalankan untuk mengantisispasi 

kecenderungan di masa-masa yang akan datang dan penentuan sebuah 

strategi/taktik yang tepat dalam rangka untuk mewujudkan tujuan pada suatu 

organisasi. 

b. Pengorganisasian (organizing) merupakan upaya organisasi memusatkan 

wewenang pada level pimpinan organisasi, oleh karenanya berbagai fungsi 

akan tersentralisasi pada tangan pimpinan tertentu yang dengan tegas 

memisahkan bidang kegiatan pimpinan (manajerial sebagai pusat wewenang) 

dan bidang kegiatan teknis (nonmanajerial). Prinsip-prinsip pengorganisasian 

adalah adanya pembagian tugas pekerjaan, kesatuan pengarahan, sentralisasi, 

mata rantai tingkat jenjang organisasi. 
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c. Pengarahan (commanding) merupakan proses pengarahan yang ditujukan 

kepada sumber daya manusia perusahaan agar yang bersangkutan dapat 

menyelesaikan tugasnya secara baik. 

d. Pengkoordinasian (coordinating) merupakan konsep di mana terjadi ikatan 

bersama yang dapat menyatukan dan menyelaraskan seluruh kegiatan yang ada 

untuk mencapai tujuan suatu organisasi. 

e. Pengendalian (controlling) merupakan aktivitas yang memastikan bahwa 

kegiatan yang telah dilakukan sesuai dengan rencana awal sekaligus alat 

evaluasi mengenai ketepatan solusi pemecahan masalah yang terjadi sekaligus 

melihat penyimpangan yang bersifat signifikan. 

 

1.7.3. Kerangka Pemikiran 

Asumsi yang dikemukan Wernerfelt (1984) pada teori Resource Based View 

(RBV) di mana kemampuan bersaing suatu perusahaan ditentukan oleh keunggulan 

kompetitif yang dibangun oleh perusahaan berdasarkan pemanfaatan sumber daya 

yang dimiliki, pada prosesnya dibutuhkan sumber daya manusia yang mampu 

menjalankan perusahaan dengan baik sesuai fungsi yang dikemukakan oleh Henry 

Fayol (1949) yakni proses perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, 

pengkoordinasian dan pengendalian dalam rangka untuk mencapai tujuan yang 

akan dicapainya kemudian menurunkan berbagai penelitian yang lebih rinci lagi. 

Teori kontingensi pertama kali dikemukakan oleh (Fiedler, 1967) yang 

menghubungkan teori dengan kepemimpinan, menunjukkan korelasi antara 

orientasi pemimpin dan kinerja yang berbeda dalam keadaan situasional. (Verkerk, 

1990). Di era digital 4.0, teori kontingensi diterapkan untuk menganalisis desain 

dan sistem seperti sistem pengendalian manajemen yang menyediakan informasi 

dalam mengambilkan keputusan organisasi untuk menghadapi persaingan.  

Studi keunggulan bersaing merupakan salah satu dari pembahasan dari 

Resource Based View berdasarkan penelitian J. Mahoney dan J. Rajendran (1992), 

secara garis besar pembahasan Resource Based Theory dapat ditinjau dari tiga 

perspektif. 
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1. Pertama, tinjauan berdasarkan konsep manajemen strategi; yang meliputi 

keunggulan bersaing sebagai dasar dari teori Resource Based View, termasuk 

teori yang berhubungan dengan return dan kinerja di bidang strategi. 

2. Kedua pendekatan Resource Based View di dalam organisasi ekonomi yaitu 

yang berkaitan dengan positive agency theory, property right, transaction cost 

economic dan evoluationary economic. 

3. Ketiga Pendekatan Resource Based View yang berorientasi kepada analisis 

organisasi industri.  

Prinsip Resource Based View berkaitan dengan teori keunggulan bersaing 

dan untuk memperoleh keunggulan kompetitif yang berkelanjutan (sustainable 

competitive advantage) mengharuskan perusahaan untuk memperoleh economic 

rents atau return. Karakteristik sumber daya yang mempunyai keunggulan dapat 

diperoleh jika sumber daya tersebut mempunyai nilai yang unik, sulit untuk ditiru 

dan sulit mendapatkan barang subsitusinya. Resource Based View merupakan 

pilihan dari strategik yang akan dilakukan untuk mengembangkan dan 

memaksimalisasi return. 

Menurut teori Resource Based View sumber daya internal lebih penting 

untuk perusahaan dibandingkan faktor eksternal dalam mencapai dan 

mempertahankan keunggulan bersaing, yang ditentukan berdasarkan ketiga 

kategori (David dkk., 2009) sebagai berikut: 

1. Sumber daya fisik, meliputi semua pabrik dan peralatan, lokasi, sistem dan 

teknologi, bahan baku dan mesin. 

2. Sumber daya manusia meliputi semua karyawan, pelatihan, pengalaman, 

kepandaian dan kemampuan. 

3. Sumber daya organisasi meliputi struktur perusahaan, proses perencanaan dan 

strategi perusahaan.  

Resource-Based View merupakan teori terapan dari strategi manajemen 

Sumber Daya Manusia (Strategic Human Resources Management) yang dapat 

digunakan untuk mengembangkan model-model dan memungkinkan prediksi serta 

pemahaman terhadap pengaruh dari praktik-praktik sumber daya pada fungsi 

organisasi. Namun, sampai sekarang salah satu dari kekurangan yang paling nyata 
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dari strategi manajemen SDM adalah kurangnya basis teori yang kuat untuk 

pengkajian fungsi dari strategi tersebut di dalam organisasi yang lebih besar 

(Mahoney & Deckop, 1986). 

Berkaitan dengan analisa lingkungan internal di atas maka pembahasan 

disertasi ini lebih difokuskan kepada hal-hal yang berkaitan dengan kekuatan dan 

kelemahan dari manajemen strategi dalam mempertahankan keunggulan bersaing, 

terkhusus adalah pengelolaan sumber daya manusia di industri perkebunan. 

Bass (1985) dalam bukunya “Leadership and Performance Beyond 

Expectation" mengatakan bahwa kepemimpinan sama dengan seorang pemimpin 

yang mendapatkan kinerja melebihi dari yang diharapkan dari para pengikutnya. 

Untuk mencapai kinerja pengikut melebihi dari batas biasa, kepemimpinan harus 

transformasional, pemimpin harus memperluas dan meningkatkan minat 

karyawannya, ketika mereka membangkitkan kesadaran dan penerimaan terhadap 

tujuan dan misi kelompok, dan ketika mereka mengarahkan para karyawannya 

mengenyampingkan kepentingan pribadi mereka demi kebaikan kelompok. 

Selain hal tersebut di atas, Locke (1969) mendefinisikan kepuasan kerja 

sebagai keadaan emosi senang atau emosi positif yang berasal dari penilaian 

pekerjaan atau pengalaman kerja seseorang. Kepuasan kerja oleh Locke (1969) juga 

didefinisikan sebagai hasil persepsi karyawan mengenai seberapa baik pekerjaan 

mereka memberikan hal yang dinilai penting. Penilaian pekerjaan ini menjadi 

penting untuk mencapai keunggulan kompetitif perusahaan.  

Ditinjau dari perspektif dukungan organisasi terhadap keunggulan 

kompetitif juga dapat dibentuk melalui proses pembelajaran yang disediakan dan 

dilaksanakan oleh organisasi dan diatur dengan sebaik-baiknya. Learning 

Organization atau organisasi pembelajar pertama kali dipopulerkan oleh Peter 

Senge (1990), menurutnya keberhasilan suatu organisasi sangat ditentukan oleh 

kemampuannya dalam mengembangkan institusinya menjadi organisasi 

pembelajar. Organisasi pembelajar merupakan wadah bagi orang-orang yang terus 

menerus meningkatkan kapasitasnya untuk menciptakan hasil yang benar-benar 

diharapkan. Idealnya di dalam organisasi pembelajar, setiap individu mampu 

mengembangkan berbagai pemikiran barunya, bebas menyampaikan aspirasinya, 
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dan masing-masing individu terus belajar bersama. Dukungan organisasi 

pembelajar yang disediakan oleh pemberi kerja, harus dibuat sesistematis mungkin 

dalam pengelolaan pengetahuan yang tersistem untuk memudahkan karyawannya 

belajar bersama. Wiig (1997) mendefinisikan manajemen pengetahuan sebagai 

bangunan sistematis, eksplisit dan disengaja, pembaharuan dan aplikasi 

pengetahuan untuk memaksimalkan efektivitas yang berkenaan dengan 

pengetahuan organisasi dan pengembalian kembali aset pengetahuan organisasi. 

Semua hal tersebut di atas tidak dapat terlepas dari peran manajemen 

sumber daya manusia seperti yang disampaikan oleh Armstrong (2006) bahwa 

manajemen sumber daya manusia dalam sebuah organisasi memiliki tujuan umum 

yaitu untuk memastikan organisasi memperoleh dan mempertahankan tenaga kerja 

yang terampil, berkomitmen dan bermotivasi tinggi. Ini berarti manajemen harus 

terlibat dalam mengambil langkah-langkah untuk menilai dan memenuhi kebutuhan 

masa depan orang-orang dan meningkatkan serta mengembangkan kapasitas yang 

melekat pada diri mereka melalui pelatihan dan peluang pengembangan yang 

berkesinambungan. Dari paparan tersebut dapat dikatakan bahwa pentingnya 

manajemen sumber daya manusia dalam organisasi adalah untuk memastikan 

kinerja organisasi tercapai sesuai rencana melalui manusia yang ada di dalamnya. 

Memastikan bahwa manusia yang dimiliki adalah mereka yang mampu belajar, 

berubah, berinovasi dan memberikan dorongan kreatif, termotivasi dengan baik 

serta dapat memastikan keberlangsungan hidup jangka panjang organisasi. 

Dari pendapat Armstrong (2006) di atas di mana persiapan terhadap 

kebutuhan masa depan orang-orang menjadi hal yang penting bagi perusahaan, hal 

ini mengindikasikan bahwa didalam perusahaan dibutuhkan pengelolaan talenta 

atau manajemen talenta. Pella dan Inayati (2011) mendefinisikan manajemen 

talenta sebagai suatu proses untuk memastikan suatu perusahaan mengisi posisi 

kunci pemimpin masa depan (future leaders) dan posisi yang mendukung 

kompetensi inti perusahaan (unique skill and high strategic value). Manajemen 

talenta terdiri dari berbagai proses, yakni perencanaan, perekrutan, penempatan, 

orientasi, pengembangan, penilaian, pengelolaan, dan pemberian kompensasi yang 

tepat terhadap semua karyawan yang dimiliki oleh perusahaan. Di dalam kondisi 
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bisnis yang sangat membutuhkan talenta seperti sekarang ini, setiap organisasi 

dihadapkan pada tantangan untuk menarik, menilai, melatih dan mempertahankan 

karyawan berbakat. 

Berdasarkan pemaparan di atas, keunggulan kompetitif akan tercapai 

melalui kepastian organisasi dalam mempersiapkan karyawannya mampu 

menghadapi tantangan ke depan dengan memastikan pemimpin menjalankan 

perannya, organisasi mendukung karyawan untuk senantiasa melakukan 

pemutakhiran diri serta munculnya kepuasan kerja, dibutuhkan pengelolaan yang 

sistematis yang terintegrasi baik dari sisi kebutuhan karyawan maupun organisasi. 

Peran manajemen talenta, kepemimpinan dan organisasi pembelajar merupakan 

indikator utama dalam keberhasilan sebuah perusahaan di mana dibutuhkan orang-

orang yang tepat untuk menjalankan sebuah bisnis.  

Selaras dengan teori diatas serta mempertimbangkan pentingnya 

pengelolaan manajemen talenta terutama di industri perkebunan, yang mungkin 

menjadikannya sebagai keunggulan kompetitif PTPN IV yang dapat 

direkomendasikan ke Holding Perkebunan dan Perkebunan Besar Swasta, perlu 

diidentifikasi kembali secara mendalam kriteria-kriteria apa saja yang diperlukan 

pada manajemen talenta agar dapat berjalan dan meningkatkan kinerja individu 

merupakan hal yang baru dalam penelitian ini. 

Berdasarkan observasi yang dilakukan oleh peneliti selama bekerja di PTPN 

IV (kurang lebih selama 11 tahun) dan wawancara dengan beberapa pucuk 

pimpinan, kriteria yang akan dimasukkan kedalam manajemen talenta yakni 

kepemimpinan beretika, kepemimpinan digital, ketangkasan belajar (learning 

agility) dan kebijakan keseimbangan kehidupan kerja (work life balance). Adapun 

judul penelitian ini adalah determinan peningkatan kinerja individu karyawan 

PTPN IV melalui manajemen talenta, dengan kerangka pemikiran penelitian sesuai 

Gambar 1.6 sebagai berikut: 
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Gambar 1.6. Kerangka Pemikiran 
Sumber. Usulan Penelitian 
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BAB II 

LANDASAN TEORI 

 

2.1. Sistem Manajemen Agribisnis. 

Sistem manajemen agribisnis merupakan sistem kegiatan agribisnis yang 

terdiri dari pengadaan input, proses produksi pertanian, pengolahan hasil 

pertanian/agroindustri dan pemasaran, serta penunjang di mana kegiatannya 

dikerjakan berdasarkan fungsi-fungsi manajemen yakni planning, organizing, 

directing, controlling dan evaluation. (Rahim dan Hastuti, 2005). 

Keberhasilan sektor usaha agribisnis tidak lepas dari faktor sumber daya 

manusia (SDM) agribisnis sebagai pelaku pengembangannya, karena SDM 

agribisnis mengandung dua pengertian. Pertama, SDM sebagai usaha kerja yang 

dapat memberikan dampak dalam menjalani proses agribisnis (proses produksi, 

pengolahan, dan pemasaran) dalam hal ini mencerminkan kualitas usaha yang 

diberikan seseorang dalam waktu tertentu untuk menghasilkan produk (barang dan 

jasa) agribisnis; Kedua, SDM yang mampu bekerja secara efektif dan efisien untuk 

memberikan produk agribisnis yang mempunyai nilai ekonomis.  

SDM yang cocok dipakai dalam setiap usaha agribisnis haruslah sesuai 

dengan bidang atau keahliannya masing-masing (the right man on the right place 

dan the right man behind the right gun / penempatan orang-orang yang tepat pada 

tempat yang tepat dan penempatan orang yang tepat untuk jabatan yang tepat) 

seperti bidang produksi, keuangan, pemasaran, bahkan SDM-nya sendiri untuk 

pengelolaan pelaku-pelaku subsistem yang ada dalam sistem agribisnis.  

 

2.2. Kepemimpinan.  

Menurut para ahli, pemimpin diartikan sebagai berikut: 1) Fiedler (1967) 

seseorang yang berada dalam kelompok, sebagai pemberi tugas atau sebagai 

pengarah dan koordinator kegiatan kelompok yang relevan, serta sebagai 

penanggung jawab utama. 2) Terry (1977) mendefinisikan pemimpin sebagai 

hubungan di mana seseorang (pemimpin) mempengaruhi orang untuk mau 
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bekerjasama melaksanakan tugas-tugas yang saling berkaitan guna mencapai tujuan 

yang diinginkan pemimpin dan atau kelompok. 

Sedangkan menurut Robins dalam Dwi Antoro (2014), kepemimpinan 

didefinisikan sebagai kemampuan untuk mempengaruhi suatu kelompok kearah 

tercapainya suatu tujuan. Kepemimpinan adalah pribadi yang dijalankan dalam 

situasi tertentu, serta diarahkan melalui proses komunikasi kearah pencapaian satu 

atau beberapa tujuan tertentu. Kepemimpinan menyangkut proses pengaruh sosial 

yang disengaja dijalankan oleh seseorang terhadap orang lain untuk menstruktur 

aktivitas dan pengaruh didalam kelompok atau organisasi. 

Dari definisi tersebut di atas dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan 

memiliki peran yang sangat penting dalam keberhasilan kelompoknya masing-

masing. 

2.2.1. Kepemimpinan Beretika 

2.2.1.1. Teori Mengenai Kepemimpinan Beretika. 

Kepemimpinan beretika adalah cara pemimpin memimpin dengan perilaku 

berdasarkan norma, menciptakan pesan etis yang tegas, menetapkan standar etis 

yang jelas dan regulasi terhadap perilaku etis untuk para pengikut dan mengikuti 

prinsip etis pada proses ketika mereka ingin membuat keputusan dan menciptakan 

suatu proses observasi untuk para pengikut (Brown dkk., 2005). Perilaku etis adalah 

komponen dari kepemimpinan dan pengembangan etika yang penting demi 

kemajuan suatu individu sebagai pemimpin dan harus memberikan pelayanan 

sebagai pemandu yang etis untuk orang banyak (Binawa dan Rahyuda, 2017). 

Menurut Gea (2014) kepemimpinan beretika adalah suatu istilah untuk menekankan 

seseorang menggunakan pertimbangan-pertimbangan yang etis serta 

menjadikannya landasan bagi pengambilan suatu keputusan atau tindakan. Ketika 

membangun suatu usaha, misalnya membuka suatu operasi bisnis di tempat 

tertentu, maka yang menjadi pertimbangan bukanlah hanya soal untung yang bisa 

didapat dari perluasan bisnis itu. Dampak dari perluasan bisnis itu terhadap banyak 

pihak, khususnya bagi masyarakat setempat, harus dipertimbangkan dan dijadikan 

salah satu dasar bagi pengambilan keputusan. Sangatlah tidak etis ketika 

perusahaan mendapatkan hasil atau keuntungan yang besar, tetapi masyarakat 
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sekitar menderita kerugian, seperti pencemaran atau kerusakan lingkungan, dan 

sebagainya. 

Kepemimpinan beretika adalah prinsip-prinsip, keyakinan dan nilai-nilai 

dari yang benar dan salah yang menggambarkan dasar dari perilaku organisasi 

sehingga merumuskan dasar atas pemimpin memengaruhi karyawan dalam 

mencapai tujuan organisasi (Al-Sharafi dan Rajiani, 2013). Buble (2012) lebih 

lanjut mendefinisikan kepemimpinan beretika sebagai proses memengaruhi 

karyawan melalui nilai-nilai, prinsip-prinsip dan keyakinan yang secara luas 

berbatasan dengan norma-norma yang diterima dalam perilaku organisasi. Definisi 

ini menjabarkan bagian penting dari kepemimpinan beretika.  

Yukl (2010) menyatakan bahwa kunci karakteristik utama pada 

kepemimpinan beretika merupakan upaya pemimpin untuk mempengaruhi perilaku 

etis kepada orang lain. Ketika diminta untuk menggambarkan pemimpin etis dalam 

satu studi, eksekutif mengidentifikasi beberapa perilaku, nilai-nilai, dan motif 

(misalnya, jujur, dapat dipercaya, altruistik, adil).  

Menurut Suseno (1987), etika adalah suatu ilmu yang membahas tentang 

bagaimana dan mengapa seseorang mengikuti suatu ajaran moral tertentu atau 

bagaimana seseorang harus mengambil sikap yang bertanggung jawab berhadapan 

dengan berbagai ajaran moral.  

Dalam organisasi, kepemimpinan dinilai baik apabila fungsi-fungsi 

kepemimpinan dijalankan berdasarkan prinsip-prinsip beretika sesuai dengan nilai-

nilai yang dianut organisasi. Kepemimpinan beretika akan menciptakan suasana 

kerja dalam organisasi yang lebih nyaman, produktivitas lebih tinggi, dan 

menyelesaikan konflik yang ada di dalam organisasi (Nugroho, 2013) 

Brown dkk. (2003) mendefinisikan kepemimpinan beretika sebagai 

demonstrasi perilaku normatif yang tepat melalui tindakan pribadi dan hubungan 

interpersonal. Studi tentang kepemimpinan beretika dibangun atas dasar 

pembelajaran sosial. Sosial pembelajaran mengusulkan bahwa para pemimpin akan 

mempengaruhi perilaku etis dari orang lain melalui pemodelan.  
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Sedangkan menurut Mulyadi (2021), kepemimpinan beretika diartikan 

sebagai pemimpin yang mengutamakan nilai-nilai kejujuran, integritas, 

berkeadilan, bersikap akuntabel dan bersikap etis dalam tindak, tutur dan pikirnya.  

Etika kepemimpinan harus fokus pada usaha menciptakan kondisi yang tepat pada 

budaya organisasi untuk membantu perkembangan perilaku yang beretika dari pada 

membangun kepatuhan infrastruktur. Dengan kata lain, mereka harus membuat 

landasan etika untuk melakukan bisnis dengan berlatih berperilaku etis dalam 

kehidupan pribadi mereka, dalam bisnis mereka, dan dalam hubungan mereka 

(Sims dan Brinkmann, 2003) 

Berdasarkan definisi kepemimpinan beretika dari para ahli di atas maka 

dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan etis mengupas pada tanggung jawab 

utama dalam berhadapan dengan konflik di antara karyawan dan mempertunjukkan 

suatu landasan membimbing untuk mengajari mereka hal yang benar untuk 

dilakukan. Para pemimpin etis dengan demikian mewujudkan kedalam kebajikan 

yang mengarahkan dia kepada pembuatan keputusan yang etis untuk kepentingan 

organisasi yang lebih luas. Kepemimpinan etis merupakan cara kepemimpinan 

yang mempertimbangkan nilai etis sebagai dasar dalam pengambilan keputusan 

atau tindakan.  

2.2.1.2. Indikator Kepemimpinan Beretika 

Indikator kepemimpinan beretika oleh Brown dkk. (2003) antara lain: 

a. Menjaga perasaan orang lain. 

b. Memecahkan masalah dengan rendah hati. 

c. Menghindari pemaksaan kehendak tetapi menghargai pendapat orang lain. 

d. Mengutamakan proses dialogis dalam memecahkan masalah. 

e. Menyadari kesalahan dan berusaha untuk memperbaiki. 

f. Mengedepankan sikap jujur, disiplin dan dapat dipercaya. 

2.2.1.3. Prinsip-prinsip Kepemimpinan Beretika 

Prinsip-prinsip kepemimpinan beretika menurut Brown dkk. (2003) yakni: 

a. Fairness atau keadilan. 

Prinsip ini menggarisbawahi moralitas, yakni mengenai bagaimana 

memperlakukan sesuatu sebagaimana mestinya, tanpa menjustifikasi terlebih 
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dahulu. Misalnya, seorang karyawan melakukan kesalahan. Pemimpin tidak 

langsung mengenakan sanksi tapi mendalami alasan dibalik itu. Dan jika 

memang karena kelalaian, mereka akan mengambil tindakan sesuai dengan 

aturan yang berlaku di perusahaan. Selain itu, keadilan juga mengedepankan 

perlakuan dan perilaku secara tidak memihak dan adil tanpa pilih kasih. 

Misalnya, karyawan berharap pemimpin memperlakukannya dengan adil, maka 

sebaliknya pemimpin juga mengharapkan itu dari karyawan.  

b. Accountability atau akuntabilitas. 

Pemimpin mungkin saja membuat kesalahan ketika memimpin. Pada saat hal 

ini terjadi, pemimpin dapat bergerak cepat mencari solusi untuk menghindari 

konsekuensinya atau sebaliknya pemimpin dapat menyalahkan orang lain dan 

menjadikannya sebagai korban atas apa yang dilakukannya. Akuntabilitas 

adalah perilaku seseorang yang secara sadar menjalankan peran sesuai dengan 

standar yang berlaku kemudian mengambil tanggung jawab atas segala 

konsekuensinya.  Prinsip ini menjadi esensial karena menggarisbawahi 

pemimpin yang kuat dan dapat dipercaya. Pemimpin yang akuntabel, 

bertanggung jawab penuh tidak hanya atas keputusan mereka, tetapi juga 

bertanggung jawab atas konsekuensinya. Misalnya, saat pimpinan mengambil 

keputusan sesuai dengan aturan, tetapi keputusan yang diambil tidak sukses dan 

berdampak negatif pada organisasi. Pemimpin yang akuntabel, harus berani dan 

bersedia untuk mengakui dan menanggung akibatnya, bukan menyalahkan 

orang lain. 

c. Trust atau kepercayaan. 

Pemimpin yang tidak mempercayai bawahan, tidak akan mendapatkan 

kepercayaan dari bawahannya. Kepercayaan penting untuk membangun ikatan 

yang kuat dalam hubungan interpersonal. Ketika ikatan kuat tercipta antara 

bawahan dan atasan, akan mengarah pada sinergi. Mereka akan berada pada 

mode yang sama untuk meraih apa yang mereka sepakati dan menjadi tujuan 

bersama. Misalnya, pemimpin mengenalkan kebijakan baru kepada bawahan. 

Bawahan lantas memandang hal tersebut secara positif. Karena percaya kepada 

pemimpin, maka karyawan yakin kebijakan tersebut adalah untuk kepentingan 
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bersama.  Kepercayaan yang kuat akan mempermudah organisasi untuk 

mencapai visi yang baru saja diluncurkan. 

d. Honesty atau kejujuran. 

Kejujuran berkonotasi orisinalitas, keterusterangan, integritas, ketulusan dan 

bebas dari berbohong, menipu, atau mencuri. Kepercayaan merupakan 

landasan. Tanpa kejujuran, tidak akan ada kepercayaan antara pimpinan dengan 

bawahan. Kejujuran penting untuk menciptakan lingkungan di mana bawahan 

dan atasan dapat memberikan umpan balik yang konstruktif. Mereka dapat 

mendiskusikan isu-isu penting secara terbuka. Dalam kasus lain, misalnya, 

pemimpin bersedia menerima kritik dari bawahan ketika mereka jujur tentang 

kesalahan yang dibuat. Bawahan yang jujur tentang hal tersebut bukan untuk 

membuat pimpinan malu tapi mereka melihat efeknya terhadap organisasi. 

Budaya jujur harus dibangun di dalam organisasi. Organisasi pembelajar 

bersandar budaya jujur untuk terus menerus memperbaiki diri. Tanpa kejujuran, 

orang-orang akan lebih suka menyembunyikan kesalahan mereka. Dan itu bisa 

berbahaya bagi organisasi karena tidak ada upaya intropeksi diri dan belajar 

dari kesalahan. 

e. Equality atau kesetaraan 

Kesetaraan berarti memperlakukan sesuatu secara setara, terutama menyangkut 

hak, status dan kesempatan. Pemimpin memperlakukan setiap bawahan sesuai 

dengan norma dan konsisten antar individu. Dan mereka menawarkan 

kesempatan tanpa pilih kasih atau mempertimbangkan perbedaan dalam latar 

belakang, gender atau posisi mereka.  Prinsip ini penting untuk membangun 

kepercayaan dan rasa penghargaan. Ketika pemimpin menghargai setiap 

bawahan secara setara dan memperlakukan mereka dengan adil, akan 

menghasilkan moral yang kuat. Karyawan akan percaya diri dan antusias 

karena dihargai oleh pemimpin. 

f. Respect atau rasa hormat. 

Prinsip ini merupakan prinsip tentang mengagumi atas kemampuan, kualitas, 

atau prestasi seseorang. Misalnya, pemimpin menerima kritik tajam dari 

bawahan. Pemimpin tidak menyukainya. Tapi, pemimpin tetap menaruh rasa 
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hormat kepada bawahan karena (misalnya) kejujuran atau kontribusi bawahan 

kepada perusahaan. Jadi, rasa hormat pemimpin tidak memandang keburukan 

bawahan dan mengabaikan banyak kebaikan mereka. Para pemimpin hebat 

dihormati oleh bawahan, tetapi tidak gila hormat. Ketika bawahan 

menghormati pemimpin, bawahan bersedia untuk bekerja lebih keras untuk 

mencapai tujuan bersama. 

2.2.1.4. Hubungan antara Kepemimpinan Beretika dengan Kinerja 

berdasarkan Penelitian Terdahulu 
 

Kepemimpian beretika menurut beberapa penelitian berpengaruh positif 

terhadap kinerja (Walumbwa dkk., 2011; Kim dan Brymer, 2011; Sabir dkk., 2012; 

Eisenbeiss dkk., 2015; Shin dkk., 2015; Saha dkk., 2020) 

2.2.2. Kepemimpinan Digital 

2.2.2.1. Teori Mengenai Kepemimpinan Digital 

Kepemimpinan digital merupakan bentuk kepemimpinan yang 

memanfaatkan serta mempergunakan teknologi digital untuk mencapai tujuan 

perusahaan. Kemampuan seorang pemimpin untuk menguasai dan memahami 

dunia digital yang terus berkembang mutlak diperlukan agar kinerja dan prospek 

perusahaan dapat tumbuh lebih cepat dan besar melalui kepemimpinan digital. 

Sebagai seorang pemimpin yang berbasis kepemimpinan digital, tidak akan 

berpatokan hanya pada masukan rekan kerja atau orang penting saja, tapi juga 

menggunakan data sebagai patokan untuk mengambil keputusan yang tepat dan 

akurat untuk perusahaan. 

Saat kehadiran dunia digital belum seperti sekarang, informasi-informasi 

terkait selera pasar, promosi, hingga pengembangan produk mesti melalui jalan 

tradisional dengan turun langsung ke lapangan. Namun, dengan kehadiran 

teknologi digital memudahkan seorang pemimpin untuk bisa mengakses semua 

informasi tersebut.  

Cortellazo dkk. (2019) menjelaskan bahwa penjelasan mengenai 

kepemimpinan digital selama ini dapat dikategorikan dalam dua kelompok yaitu 

pembahasan dalam perspektif makro dan pembahasan perspektif mikro. Dalam 

perspektif makro ada 4 hal yakni 1) Hubungan antara pemimpin dengan organisasi, 
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2) Bagaimana pemimpin mengadopsi teknologi untuk menyelesaikan masalah 

kompleks dalam organisasi, 3) Dampak teknologi digital terhadap kepemimpinan 

beretika dan 4) Pemimpin menggunakan teknologi digital untuk mempengaruhi 

pergerakan sosial. 

Sedangkan dalam perspektif mikro terdapat 3 hal yaitu 1) Peranan 

pemimpin puncak yang semakin kompleks, 2) Keterampilan yang dibutuhkan untuk 

menjadi pemimpin digital, dan 3) Praktik memimpin tim virtual dengan efektif. 

2.2.2.2. Keterampilan Kepemimpinan Digital yang Harus Dimiliki oleh 

Seorang Pemimpin 
 

Menurut Cortellazo Dkk (2019) ada 5 (lima) keterampilan yang harus 

dimiliki oleh seorang pemimpin apabila ingin memiliki keterampilan 

kepemimpinan digital, yakni: 

1. Paham akan teknologi dunia digital. Kemampuan pertama yang mutlak dikuasai 

oleh seorang pemimpin di era digital ialah memiliki keterampilan atau 

pemahaman mengenai teknologi yang terus berkembang. Seorang pemimpin 

harus mengerti dan peka akan teknologi apa saja yang dibutuhkan oleh 

perusahaan untuk mencapai target, termasuk membiasakan para pegawai 

generasi tua untuk mulai beradaptasi dengan keberadaan teknologi. 

2. Komunikasi. Ketrampilan yang satu ini memang sudah terkenal harus dimiliki 

oleh seorang pemimpin, apalagi jika berbasis kepemimpinan digital yang 

menuntut komunikasi secara intens melalui teknologi mutakhir yang hadir. 

Akibatnya, komunikasi secara langsung terhadap karyawan akan semakin 

berkurang dan digantikan dengan cara virtual, sehingga seorang pemimpin 

harus mampu mempunyai kemampuan menyampaikan pesan yang efektif agar 

bisa dipahami oleh para karyawan. 

3. Inovatif. Pemimpin yang melek teknologi pun harus selalu inovatif dalam 

mengembangkan ide bagi produk atau jasa yang ditawarkan kepada konsumen, 

serta mendorong karyawan agar terus kreatif dalam menghasilkan ide-ide yang 

cemerlang. Tanpa adanya inovasi, sebuah perusahaan akan dengan mudah 

ditinggalkan oleh para pelanggannya, sehingga dibutuhkan sosok pemimpin 
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yang selalu inovatif dan mau berkembang di tengah persaingan dunia digital 

yang semakin ketat. 

4. Visioner. Pemimpin yang memiliki kepemimpinan digital harus selalu memiliki 

visi yang kuat dan jelas agar mampu mempengaruhi para karyawan untuk 

percaya akan tujuan dan rencana yang dibangun oleh perusahaan. Menularkan 

keyakinan yang kuat terhadap karyawan akan visi perusahaan merupakan tugas 

seorang dengan kepemimpinan digital agar bisa menyatukan visi bersama 

antara karyawan dan perusahaan menjadi sebuah kesatuan yang solid. 

5. Mampu Beradaptasi. Pemimpin yang memiliki kiblat kepemimpinan digital 

harus mampu beradaptasi terhadap perubahan sistem kerja yang semakin 

dipengaruhi oleh perkembangan teknologi digital. 

Kepemimpinan digital diartikan sebagai kemampuan seseorang dalam 

menggunakan teknologi informasi untuk mencapai tujuan perusahaan (Quddus 

dkk., 2020). Menurut Asbari dkk. (2020) dalam  Quddus dkk. (2020) 

kepemimpinan digital setidaknya harus memiliki empat hal yakni: 

a. Pertama, terkait dengan kemampuan komunikasi, di mana pemimpin digital 

telah mampu berkomunikasi secara efektif menggunakan perangkat media 

sosial untuk terus terkoneksi dengan anggota di dalam maupun luar organisasi. 

b. Kedua, pemimpin digital harus mampu memiliki kemampuan berpikir dan 

bekerja sama tanpa adanya batasan waktu, ruang, dan rintangan budaya di mana 

pengawasan dan interaksi tatap muka tidak lagi diperlukan.  

c. Ketiga, pemimpin digital juga memiliki kemampuan dalam memantau dan 

mengelola pekerjaan dengan efektif secara virtual. 

d. Keempat, yang membedakan pemimpin biasa dengan pemimpin digital adalah 

kemampuan beradaptasi dengan perubahan lingkungan teknologi. Pesatnya 

perkembangan teknologi menuntut penyesuaian perubahan yang berjalan 

dengan cepat agar tujuan organisasi dapat tetap tercapai. 

2.2.2.3. Hubungan antara Kepemimpinan Digital dan Kinerja berdasarkan 

Penelitian Terdahulu. 
 

Berdasarkan penelitian terdahulu kepemimpinan digital berpengaruh 

terhadap kinerja (Chang dan Lee, 2013; Ferndanez dan Jawadi, 2015; Wiradendi 
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Wolor dkk., 2020; Sunaryo, 2021; Johanes dkk., 2022; Y. Lubis dan Rifma, 2022; 

Tulungen dkk., 2022) 

2.3. Ketangkasan Belajar 

2.3.1. Teori Mengenai Ketangkasan Belajar 

Ketangkasan belajar (learning agility) diartikan sebagai kemauan dan 

kemampuan untuk belajar dari pengalaman, dan kemudian menerapkan 

pembelajaran itu untuk tampil dengan sukses di situasi dan kondisi baru (Eichinger 

dan Lombardo, 2004). Ketangkasan belajar (learning agility) yaitu suatu kesediaan 

dan kemampuan untuk belajar dari pengalaman, dan kemudian menerapkan 

pembelajaran itu untuk berhasil dalam kondisi kerja pertama kali yang berkaitan 

dengan pekerjaan yang dilakukan (De Meuse dkk., 2012).  

Menurut Gravett dan Caldwell (2016), ketangkasan belajar (learning agility) 

adalah kemauan dan kemampuan individu untuk terlibat dalam pembelajaran aktif 

guna mengadaptasi peluang aktivitas dari pengalaman, dan menerapkan 

pembelajaran itu untuk tampil dengan sukses di situasi dan kondisi baru yang 

berubah. Konsep tersebut menangkap aspek penting untuk memilih dan 

mengembangkan individu dalam organisasi sehingga individu terbiasa untuk 

beradaptasi. Individu dengan karakteristik tersebut memiliki perspektif konstruktif, 

bekerja dengan hasil yang terbaik, dapat diandalkan, dan selalu meningkatkan 

keterampilannya.  

Ketangkasan belajar (learning agility) berfokus pada perilaku manusia, 

pemrosesan kognitif tingkat tinggi, dan pemindahan selektif pelajaran yang 

dipelajari dalam satu pengaturan dan menerapkannya secara unik yang berbeda (De 

Meuse dkk., 2010), termasuk adanya eksperimen, refleksi diri, peningkatkan 

kekuatan individu, peningkatan berkelanjutan, perhatian, dan pengalaman mental 

yang diperoleh dalam satu situasi untuk tantangan yang berbeda di tempat lain 

(Wang dan Beier, 2012).  

Ketangkasan belajar (learning agility) merupakan kemampuan dan kesediaan 

seseorang untuk belajar dari pengalaman yang telah dipelajari dan diterapkan untuk 

mendapatkan solusi dan kesuksesan di situasi yang baru. Eichinger dan Lombardo 

(2004) dalam De Meuse dkk. (2010). 
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Menurut Hallenbeck (2016), ketangkasan belajar (learning agility) adalah 

faktor kunci yang membedakan mereka yang mampu mengekstraksi paling banyak 

pembelajaran dari pengalaman apa pun dan kemudian menerapkannya. Hallenbeck 

juga menyatakan bahwa ketangkasan belajar (learning agility) merupakan pembuat 

perbedaan dalam kesuksesan sebuah karir. 

Dari berbagai pengertian di atas, dapat disimpulkan bahwa ketangkasan 

belajar (learning agility) adalah kemampuan belajar yang dimiliki oleh seseorang 

untuk kemudian berhasil menerapkannya ke dalam tugas-tugas baru. 

2.3.2. Dimensi Ketangkasan Belajar 

Menurut Eichinger dan Lombardo (2004) dalam Khildani dkk (2020, pp. 

211–212), ketangkasan belajar (learning agility) mengukur empat dimensi. 

Ketangkasan belajar (learning agility) merupakan konsep yang meghubungkan 

antara perilaku manusia, proses kognitif, dan pembelajaran sosial untuk belajar dari 

pengalaman sehingga individu dapat selalu meningkatkan potensi diri, kemampuan, 

fleksibel, dan dapat mempelajari hal-hal baru. Ketangkasan belajar (learning 

agility) dikembangkan berdasarkan empat dimensi yaitu people agility, results 

agility, mental agility, dan change agility. Semua dimensi ini perlu dikuasai oleh 

individu untuk menilai tingkat kompetensi dalam menerima dan memprogram 

informasi baru, menanggapi perubahan, dan berhasil di lingkungan kerja yang 

berubah. 

1. People Agility. Mengacu pada individu yang mengenal diri mereka sendiri 

dengan baik, belajar dari pengalaman, memperlakukan orang lain secara 

konstruktif, dan bersikap tangguh di bawah tekanan perubahan dan 

keberagaman. Individu yang memiliki people agility tinggi memahami nilai dari 

perspektif yang berbeda dan membentuk tim yang beragam.  

2. Result Agility. Menjelaskan individu yang mendapatkan hasil dalam kondisi 

sulit, menginspirasi orang lain untuk menunjukkan dirinya, dan membangun 

kepercayaan pada orang lain. Individu dengan results agility, memiliki 

karakteristik yang banyak akal dan berulang kali memberikan hasil terbaik 

dalam situasi baru dan menantang.   
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3. Mental Agility. Menjelaskan individu yang memikirkan masalah dari sudut 

pandang baru, nyaman dengan kompleksitas, ambiguitas, dan dapat 

menjelaskan pemikirannya kepada orang lain. Karakteristik individu dengan 

mental agility cenderung memeriksa masalah dengan cermat.  

4. Change Agility. Mengacu pada individu yang suka bereksperimen dan dapat 

mengatasi ketidaknyamanan perubahan cepat secara efektif. Karakteristik 

individu dengan change agility memiliki hasrat terhadap ide, suka 

bereksperimen, dan terlibat dalam aktivitas pengembangan keterampilan. 

2.3.3. Hubungan antara Ketangkasan Belajar dengan Kinerja Berdasarkan 

Penelitian Terdahulu 
 

Berdasarkan penelitian terdahulu ketangkasan belajar (learning agility) 

berpengaruh positif terhadap kinerja (Dries dkk., 2012; De Meuse, 2019; Khildani 

dkk., 2021). 

  

2.4. Keseimbangan Kehidupan Kerja 

2.4.1. Teori Mengenai Keseimbangan Kehidupan Kerja 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) disingkat WLB 

merupakan suatu teori yang menjelaskan bagaimana individu mengatur lingkungan 

pekerjaan dan keluarga dan batasan diantara keduanya untuk mencapai 

keseimbangan (Clark, 2000). Konsep WLB pertama kali digunakan di Inggris 

selama tahun 70-an. Namun, sebelum tahun 1986 perusahaan sudah mulai 

menerapkan kebijakan WLB, yang muncul dari tanggapan terhadap peningkatan 

ketidakpedulian pekerja terhadap kehidupannya atau keluarga. 

Dalam kondisi tersebut karyawan fokus menghabiskan waktu untuk 

mencapai tujuan organisasi. Menurut Hudson (2005) konsep WLB awalnya 

merupakan konsep untuk membuat keseimbangan yang lebih menitikberatkan pada 

keseimbangan pekerjaan-keluarga. Dalam perkembangannya konsep ini berubah 

karena masalah keseimbangan tidak terbatas pada anggota keluarga, tetapi juga 

mencakup bidang lain dalam kehidupan individu. Untuk alasan ini, istilah WLB 

telah menggantikan apa yang awalnya dikenal sebagai Work-Family Balance.  
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WLB pada dasarnya disebabkan oleh banyak faktor. Penelitian yang 

dilakukan oleh Kumarasamy, Pangil dan Mohd Isa (2016) terhadap polisi di 

Malaysia menemukan bahwa 53,7 % petugas kepolisian yang disurvei mengalami 

tingkat stres yang tinggi, yang merupakan terdapat ketidakseimbangan kehidupan-

kerja. Studi ini menyimpulkan bahwa kecerdasan emosional, keterlibatan kerja dan 

dukungan organisasi penting dilakukan untuk meningkatkan WLB karyawan. 

Meskipun demikian, penelitian ini mendukung fakta bahwa beban kerja dan 

kemajuan teknologi penting di tempat kerja, tetapi beban kerja yang berlebihan dan 

penggunaan teknologi yang tidak terkontrol dapat merusak WLB karyawan. Ini 

berarti organisasi harus memantau kedua faktor ini sehingga dapat menguntungkan 

organisasi.   

Koubova dan Buchko (2013) menyatakan bahwa penelitian mengenai WLB 

pada dasarnya memperluas penelitian terkini tentang emotional intelligence (IE) 

dan WLB secara konseptual dan mengintegrasikan kedua konsep ini untuk 

menyediakan kerangka kerja penelitian dan investigasi di masa depan. Tingkat IE 

dipandang sebagai pusat untuk mengembangkan WLB individu, dan efek utama 

dari kehidupan pribadi seseorang menunjukkan bahwa lebih tepat untuk melihat 

pekerjaan sebagai komponen kepuasan hidup secara keseluruhan. 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) memiliki konten yang 

baik dalam pekerjaan dan juga di luar pekerjaan dengan meminimalisir konflik 

(Olawale dkk., 2017), Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) 

merupakan bagaimana seseorang mencari keseimbangan juga kenyamanan dalam 

pekerjaan dan di luar pekerjaannya.  

Parkes dan Langford (2008) mendefinisikan keseimbangan kehidupan kerja 

(work life balance) sebagai individu yang mampu berkomitmen dalam pekerjaan 

dan keluarga, serta bertanggung jawab baik dalam kegiatan non-pekerjaan. Dalam 

menyelaraskan kedua hal tersebut dibutuhkan adanya keseimbangan, banyak 

karyawan yang kesulitan dalam mengatur baik dalam bekerja maupun dalam 

kesehatannya sendiri. Hal ini penting kaitannya dalam area sumber daya manusia 

di mana keseimbangan ini berperan penting dalam kelancaran dan keberhasilan 

karyawan seseorang untuk menyeimbangkan antara tuntutan pekerjaan dengan 
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kebutuhan pribadi dan keluarganya. Individu yang dapat menyeimbangkan 

perannya dengan baik, meskipun individu tersebut mempunyai tuntutan tugas dan 

tanggung jawab dalam dua peran untuk baik dalam organisasi maupun di luar 

organisasi. Dalam menunjang kebutuhan karyawan, baik dalam organisasi maupun 

dalam kebutuhan psikologis, karyawan tersebut harus memiliki kemampuan untuk 

mengatur waktu yang dibutuhkan dalam kedua peran yang berbeda tersebut, jika 

kebutuhan dan tuntutan dari seorang karyawan tersebut sudah terpenuhi, dapat 

dikatakan bahwa karyawan tersebut memiliki keseimbangan kehidupan kerja 

(work-life balance). 

Menurut Parasuraman dan Greenhaus (2002), keseimbangan (balance) 

dipandang sebagai tidak adanya konflik. Sangatlah penting dalam sebuah organisasi 

maupun dalam kehidupan pribadi seorang karyawan, jika kedua peran dalam 

organisasi maupun di luar organisasi saling mendukung sehingga muncul konflik 

yang terjadi baik dalam kehidupan kerja maupun dalam peran karyawan tersebut 

diluar dunia kerja. Karena adanya keseimbangan antara keterlibatan peran yang 

terjadi dalam kehidupan karyawan itu sendiri di mana karyawan dapat menikmati 

dalam kehidupan di lingkungan kerja maupun di luar pekerjaan seperti, dapat 

rekreasi, berkumpul bersama teman maupun dengan keluarga. Hal tersebut akan 

berdampak baik bagi karyawan di mana dalam keseimbangan tersebut akan 

mempengaruhi kehidupan dari karyawan dalam suatu organisasi maupun perannya 

di luar organisasi. 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) melibatkan kemampuan 

seseorang dalam mengatur banyaknya tuntuntan dalam hidup secara bersamaan 

berdasarkan tingkat keterlibatannya sesuai dengan peran ganda yang dimiliki 

seorang karyawan (Hudson, 2005). Adanya keselarasan dalam menjalankan 

tuntutan kehidupan, karyawan harus mampu mengatur antara banyaknya peran 

sehingga dalam kehidupan karyawan terjadi keharmonian atau minimnya konflik 

yang terjadi, misalnya seorang karyawan yang setiap harinya bekerja dan pada akhir 

pekan karyawan dapat menyediakan waktunya untuk kepentingan keluarga dan 

secara bersamaan terdapat kepentingan umum/dengan lingkungan masyarakat, 
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dengan demikian seorang karyawan dapat mengatur waktunya agar keterlibatan 

antara perannya berjalan dengan baik. 

Delecta (2011) mendefinisikan keseimbangan kehidupan kerja (work life 

balance) sebagai kemampuan individu dalam menyeimbangkan pekerjaan, 

keluarga dan tanggung jawab atau kegiatan lain diluar pekerjaannya. Menurut 

Hayman (2005) terdapat 3 (tiga) aspek terkait dengan keseimbangan kehidupan 

kerja (work life balance) yakni: 

1. Besarnya gangguan dari pekerjaan terhadap kehidupan pribadi 

2. Besarnya gangguan kehidupan pribadi terhadap pekerjaan  

3. Tingkat keselarasan Antara pekerjaan dan kehidupan pribadi. 

Berdasarkan definisi di atas dapat disimpulkan bahwa keseimbangan (balance) 

antara peran dalam kerja dan diluar kerja di mana minimnya konflik yang terjadi 

antara peran di dalam organisasi dengan peran dalam kehidupan karyawan. 

Keseimbangan juga dikaitkan dengan karyawan yang mampu mempertahankan dan 

merasakan keharmonisan dalam kehidupan dilingkungan kerja maupun peran di 

lingkungan tempat tinggal. Seorang karyawan juga akan mencapai keberhasilan 

dalam kehidupan pribadi maupun dalam kehidupan kerja yang memuaskan apabila 

keterlibatan antara waktu dan perannya berjalan dengan baik. 

2.4.2. Dimensi Keseimbangan Kehidupan Kerja 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) memiliki 4 dimensi 

pembentuk yaitu: 

1. Work Interference Personal Life, dimensi ini mengacu pada sejauh mana 

pekerjaan dapat mengganggu kehidupan pribadi individu. Misalnya, bekerja 

dapat membuat seseorang sulit mengatur waktu untuk kehidupan pribadinya.  

2. Personal Life Interference Work, dimensi ini mengacu pada sejauh mana 

kehidupan pribadi individu mengganggu kehidupan pekerjaannya. Misalnya, 

apabila individu memiliki masalah didalam kehidupan pribadinya, hal ini dapat 

mengganggu kinerja individu pada saat bekerja. 

3. Personal Life Enhancement of Work, dimensi ini mengacu pada sejauh mana 

kehidupan pribadi individu dapat meningkatkan performa individu dalam dunia 

kerja. Misalnya, apabila individu merasa senang karena kehidupan pribadinya 
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menyenangkan maka hal ini dapat membuat suasana hati individu pada saat 

bekerja.  

4. Work Enhancement of Personal Life, dimensi ini mengacu pada sejauh mana 

pekerjaan dapat meningkatkan kualitas kehidupan pribadi individu. Misalnya, 

keterampilan yang diperoleh individu pada saat bekerja, memungkinkan 

individu untuk memanfaatkan keterampilan tersebut dalam kehidupan sehari-

hari. 

2.4.3. Faktor-faktor Keseimbangan Kehidupan Kerja 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) berhubungan dengan 

berbagai faktor-faktor lain, diantaranya:  

a. Dukungan organisasi. Dukungan organisasi terdiri dari dua bentuk, yaitu 

dukungan formal dan dukungan informal. Dukungan formal dapat berupa 

ketersediaan work family policies/benefits dan fleksibilitas pengaturan jadwal 

kerja. Sedangkan dukungan informal dapat berupa otonomi kerja, dukungan 

dari atasan, dan perhatian terhadap dampak karir karyawan.  

b. Dukungan Keluarga. Dukungan keluarga dapat menjadikan tercapainya 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance), salah satu bentuk dukungan 

dari keluarga adalah dukungan dari pasangan.  

c. Kepribadian. Kepribadian seseorang juga berhubungan dengan bagaimana 

seorang mempersepsikan keadaan balance di keluarga dan pekerjaan. 

Seseorang yang memiliki kontrol diri baik akan lebih tenang dalam menghadapi 

permasalahan yang muncul di keluarga maupun pekerjaan, sehingga dapat 

meminimalisir konflik yang terjadi dalam keduanya.  

d. Orientasi kerja. Orientasi kerja berhubungan dengan keseimbangan kehidupan 

kerja (work life balance), karena saat ini banyak orang yang memang memiliki 

keinginan untuk bekerja sehingga mereka lebih siap menghadapi konsekuensi 

dari pekerjaan tersebut.  

e. Jenjang karir semakin tinggi jabatan lebih menyulitkan seseorang untuk 

mencapai keseimbangan kehidupan kerja (work life balance). 

f. Iklim Organisasi. Iklim organisasi juga berperan dalam tercapainya 

keseimbangan kehidupan kerja (work life balance). Seseorang lebih mudah 
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mencapai keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) jika bekerja di 

lingkungan organisasi yang suportif terhadap keluarganya. 

2.4.4. Indikator-Indikator Keseimbangan Kehidupan Kerja 
 

Indikator-indikator untuk mengukur keseimbangan kehidupan kerja (Work-

Life Balance) menurut McDonald dkk. (2005) dalam Pangemanan dkk. (2017) 

terdiri dari:  

1. Time balance (keseimbangan waktu), merujuk pada jumlah waktu yang dapat 

diberikan oleh individu, baik bagi pekerjaannya maupun hal-hal diluar 

pekerjaannya.  

2. Involvement balance (keseimbangan keterlibatan), merujuk pada jumlah atau 

tingkat keterlibatan secara psikologis dan komitmen suatu individu dalam 

pekerjaannya maupun hal-hal diluar pekerjaannya. 

 3. Satisfaction balance (keseimbangan kepuasan), merujuk pada jumlah tingkat 

kepuasan suatu individu terhadap kegiatan pekerjaannya maupun hal-hal di luar 

pekerjaannya 

2.4.5. Hubungan antara Keseimbangan Kehidupan Kerja dan Kinerja 

Berdasarkan Penelitian Terdahulu. 
 

Beberapa penelitian menyatakan adanya hubungan positif antara 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) dengan Kinerja (Kim, 2014; 

Obiageli dkk., 2015; Mwangi dkk., 2016; Smith dkk., 2016; Johari dkk., 2018; 

Adnan Bataineh, 2019; Tamunomiebi dan Oyibo, 2020; Wolor, 2020) 

 

2.5. Manajemen Talenta 

2.5.1. Teori Mengenai Manajemen Talenta 

Banyak definisi yang dikemukakan oleh para ahli mengenai manajemen 

talenta. Rampersad (2006) menyatakan bahwa manajemen talenta adalah cara 

pengelolaan talenta dalam organisasi secara efektif, perencanaan dan 

pengembangan suksesi di perusahaan, realisasi pengembangan diri karyawan secara 

maksimal, dan pemanfaatan bakat secara optimal. Lewis dan Heckman (2006) 

mendefinisikan manajemen talenta sebagai sebuah proses secara keseluruhan mulai 
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dari rekrutmen, penempatan, sampai pengembangan dan perencanaan untuk 

pengembangan pegawai ke arah yang lebih baik.  

Menurut Pella dan Inayati (2011), talenta adalah faktor pembeda kinerja 

organisasi. Talenta adalah manusia-manusia yang ingin dipelihara perusahaan 

karena kelebihannya. Talenta dapat juga diartikan karyawan yang diidentifikasi 

memiliki potensi menjadi pemimpin masa depan perusahaan. Pengertian di atas 

menunjukkan bahwa talenta adalah sesuatu yang dimiliki oleh karyawan yang 

dibangun dan dibina melalui program pelatihan dan pengembangan oleh suatu 

organisasi untuk proses jangka panjang mampu meningkatkan kinerjanya sehingga 

dapat menjadi pendorong dibalik kontribusi mereka terhadap keberhasilan 

organisasi. Oleh karenanya, sudah menjadi kewajiban setiap perusahaan untuk 

menganalisa dan mengembangkan talenta yang dimiliki oleh setiap karyawannya.  

Menurut mereka, manajemen talenta adalah suatu proses untuk memastikan 

suatu perusahaan mengisi posisi kunci pemimpin masa depan (future leaders) dan 

posisi yang mendukung kompetensi inti perusahaan (uniqe skill dan high strategic 

value). Manajemen talenta adalah proses yang berkesinambungan yang meliputi: 

(1) Pembuatan rencana kebutuhan talenta; (2) Mengembangkan citra untuk menarik 

talenta terbaik dari pasar talenta; (3) Memastikan talenta yang baru masuk ke 

organisasi segera masuk ke level produktif; (4) Melaksanakan program 

mempertahankan talenta yang terbaik; dan (5) Memfasilitasi aliran talenta terus-

menerus ke unit, lokasi, departemen, SBU (Sub Bagian Unit) di organisasi yang 

memiliki dampak paling signifikan bagi keunggulan organisasi.  

Berger dan Berger (2004) mengatakan bahwa awalnya konsep manajemen 

talenta diperkenalkan kepada publik, berangkat dari hasil penelitian selama 25 

tahun yang 13 dilakukan oleh sebuah lembaga konsultan yang bernama LBA 

Consulting Group. Dalam hasil penelitian yang dilakukan pada tahun 1990-an 

tentang faktor-faktor yang memberi kontibusi pada penciptaan dan pemeliharaan 

keunggulan organisasi menunjukkan enam kondisi sumber daya manusia yang 

harus dipenuhi antara lain adalah: 

a. Budaya berorientasi pada kinerja;  
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b. Rendahnya tingkat keluar masuk (turnover) karyawan (terutama pada karyawan 

yang kinerjanya unggul/sangat istimewa);  

c. Tingkat kepuasan karyawan yang relatif tinggi;  

d. Kaderisasi karyawan SDM yang berkualitas;  

e. Efektifnya investasi yang berupa balas jasa dalam pengembangan SDM; dan  

f. Proses seleksi karyawan serta evaluasi kinerja yag berbasis kompetensi (sebagai 

faktor keberhasilan).  

Penelitian tersebut juga menghasilkan kesimpulan sederhana bahwa untuk 

mengoptimalkan kemampuan dalam mencapai keunggulan yang langgeng, 

organisasi harus memiliki manajemen talenta yang proaktif dan memiliki cara 

sistematis untuk melakukan aktivitas-aktivitas manajemen talenta tersebut.  

Penelitian LBA Consulting Group juga menghasilkan bahwa perusahaan 

yang berhasil, secara sengaja atau intuitif selalu memiliki fokus pada tiga hal yaitu:  

1) Melakukan identifikasi, seleksi, pengembangan dan mempertahankan para 

superkeeper. Para superkeeper ini adalah kelompok karyawan yang jumlahnya 

sangat kecil. Mereka mampu menunjukkan kinerja yang superior (unggul, 

sangat istimewa), yang mengilhami karyawan lainnya untuk mencapai kinerja 

yang unggul juga, yang benar-benar mampu mewujudkan kompetensi inti dan 

nilai-nilai organisasi. Hilangnya atau absennya mereka, sedikit banyak 

berpengaruh terhadap pertumbuhan organisasi, karena kapasitas mereka 

berdampak pada kinerja organisasi saat ini maupun yang akan datang.  

2) Mengidentifikasi dan mengembangkan karyawan yang berkualitas tinggi 

sebagai kader pengganti pemegang jabatan pada posisi-posisi (jabatan-jabatan) 

kunci yang diperlukan untuk mendukung keberhasilan organisasi saat ini dan 

yang akan datang. Kesenjangan yang terjadi di dalam penggantian pejabat 

posisi-posisi (jabatan-jabatan) kunci akan berdampak pada ketimpangan, mahal 

biayanya, dan mengganggu jalannya organisasi.  

3) Melakukan klasifikasi dan investasi setiap karyawan berdasarkan realitas 

dan/atau potensi kontibusinya pada kinerja organisasi.  

Karyawan yang diklasifikasikan ke dalam kelompok superkeeper 

merupakan karyawan yang mampu mencapai kinerja jauh melebihi yang 
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diharapkan; kelompok keeper adalah karyawan yang mampu mencari kinerja 

melebihi yang diharapkan; sedangkan kelompok solid citizen adalah karyawan yang 

kinerjanya sesuai dengan yang diharapkan; dan karyawan misfit adalah karyawan 

yang kinerjanya di bawah yang diharapkan.  

Sejalan dengan berkembangnya pendapat-pendapat dikalangan praktisi 

manajemen sebagai mana diungkapkan di atas, pada akhirnya Berger dan Berger 

(2004) mengemukakan bahwa proses manajemen talenta merupakan bahan bakar 

agar organisasi mencapai keunggulan dengan cara:  

a. Mengidentifikasi dan menyusun pola jalur karir, pengembangan, dan program 

balas jasa bagi para superkeeper. Hal ini akan memastikan bahwa para model 

peran yang kualitasnya tinggi ini akan benar-benar mendukung organisasi untuk 

mencapai dan mempertahankan keunggulannya.  

b. Menentukan posisi-posisi (jabatan-jabatan) kunci dan memperhatikan benar-

benar posisi kunci yang tidak memiliki calon pengganti dan memperhatikan 

bahwa calon-calon pengganti yang telah ada benar-benar memenuhi kualitas 

yang dituntut. Hal ini harus dipastikan untuk menjaga kelangsungan organisasi 

agar tidak terus kehilangan SDM (terutama yang unggul).  

c. Membuat segmentasi pool talenta sesuai dengan kategori investasi yang harus 

dilakukan (superkeeper, keeper, solid citizen, dan misfit) agar investasi dapat 

diimplementasikan secara lebih tepat.  

2.5.2. Faktor yang Berpengaruh Dalam Manajemen Talenta 

       Menurut Berger dan Berger (2004), terdapat faktor-faktor yang 

mempengaruhi jalannya proses Manajemen Talenta yaitu:  

1. Nilai Tenaga Kerja, adalah sebuah kesempatan mencari tenaga kerja dan 

menyeimbangkan kehidupan tenaga kerja dengan kehidupan di luar kerja.  

2. Keadaan Demografi, demografi dunia yang berpengaruh terhadap pool talenta 

dan cara organisasi beradaptasi terhadap tenaga kerja yang beragam latar 

belakang budayanya. Dan juga penggantian eksekutif di mana terjadinya 

mengidentifikasi para superkeeper sedini mungkin, memasukkannya kedalam 

pool talenta diawal karir mereka, dan mengembangkannya agar lebih cepat 

mewakili karir eksekutif mereka.  

----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



44 
 

3. Perubahan Peran Profesional SDM. Perubahan peran profesional SDM dalam 

era globalisasi ini tidak dapat dihindari. Perannya jauh lebih luas, yaitu mulai 

dari peran sederhana memberi pelayanan kepada karyawan antara lain 

pelatihan, coaching, dan konseling, sampai dengan cara mengimplementasikan 

worklife programs inovatif dalam rangka untuk menarik dan mempertahankan 

beberapa karyawan kunci. Tanggung jawab utama dalam perubahan peran para 

profesional SDM yaitu dalam bidang pengelolaan talenta SDM. Di samping 

itu, harus sejalan dengan fungsi-fungsi spesifik SDM yang lain seperti 

kompetensi, benefit, worklife programs, permasalahan tentang kinerja dan 

pelatihan yang berkesinambungan.  

2.5.3. Strategi Perubahan untuk Melaksanakan Manajemen Talenta  

Menurut Berger dan Berger (2004), untuk melaksanakan manajemen talenta 

dibutuhkan beberapa strategi yaitu: 

1. Bimbingan (coaching) untuk mempertahankan karyawan.  

2. Merupakan sebuah upaya untuk mempertahankan para karyawan yang 

berpotensi tinggi dengan memberikan pengembangan yang sesuai untuk 

meningkatkan efektifitas kerjanya. 

3. Subkontrak dan subkontraktor. 

4. Rencana Suksesi. 

5. Proses perencanaan suksesi yang disertai dengan penetapan kebutuhan 

mentoring, pelatihan, dan pembimbingan (coaching) merupakan keharusan 

untuk meminimalisasi kesenjangan, sekaligus menunjukan terjadinya 

mobilitas karir (terutama bagi para superkeeper)  

2.5.4. Faktor Kesuksesan Manajemen Talenta  

 Menurut Manopo (2011), terdapat empat faktor pendukung yang menjamin 

suksesnya sebuah manajemen talenta diimplementasikan dalam organisasi, antara 

lain:  

1. Dikendalikan oleh strategi bisnis. 

2. Berintegrasi dengan proses bisnis.  

3. Dikelola dengan cara pelatihan core business (bisnis inti).  

4. Menetapkan pola pikir talenta. 
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Manajemen talenta telah didefinisikan dengan berbagai uraian dalam 

beberapa versi. Di antaranya adalah sebagai berikut: identifikasi, pengembangan 

dan manajemen portfolio talenta – yaitu jumlah, tipe dan kualitas para karyawan 

yang akan mencapai sasaran strategis perusahaan secara efektif. Berfokus pada 

pentingnya melakukan identifikasi terhadap portfolio talenta yang optimal, dengan 

menghitung dampak investasi pada kemampuan perusahaan untuk mencapai 

sasaran strategik dan operasional yang sesuai atau melebihi dari yang diharapkan. 

(Berger dan Berger, 2004) 

Proses ini harus terintegrasi dengan proses reguler manajemen sumber daya 

manusia. Proses manajemen talenta didesain untuk memastikan bahwa bisnis 

mengembangkan keunggulan kompetitifnya melalui utilisasi optimal sekelompok 

kecil individu dalam posisi kunci kepemimpinan. 

Definisi di atas menyatakan bahwa manajemen talenta pada dasarnya adalah 

gabungan inisiatif yang dilakukan perusahaan untuk menciptakan keunggulan 

bisnisnya dengan mengoptimalisasikan karyawan bertalentanya. Kuncinya adalah 

pada proses mengidentifikasi, mengembangkan, dan mempertahankan karyawan 

bertalentanya untuk dapat terus menciptakan keunggulan bisnis bagi perusahaan. 

Manajemen Talenta merupakan serangkaian proses yang dilakukan 

perusahaan untuk mengidentifikasi, mengembangkan, mempertahankan, dan 

menempatkan orang yang tepat di tempat yang tepat (Nisa dkk., 2016). Sedangkan 

menurut Pella dan Inayati (2011) merupakan suatu proses untuk memastikan 

kemampuan perusahaan menisci posisi kunci pemimpin masa depan (future 

leaders) dan posisi yang mendukung kompetensi inti perusahaan (unique skill dan 

high strategic value). Setidaknya ada beberapa aspek dalam manajemen talenta 

yakni aspek identifikasi, pengembangan, pemertahanan dan penempatan orang 

yang tepat.  

Riset yang dilakukan Boston Consulting Group (BCG) pada tahun 2008 di 

beberapa benua dengan judul “Creating People Advantage – How to address HR 

Challenges Worldwide through 2015” menyimpulkan beberapa hal: 

1. Karyawan bertalenta dan kepemimpinan akan menjadi sumber daya yang 

semakin langka 
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2. Usia angkatan kerja secara rata-rata akan semakin tua, dan kini orang 

berkecenderungan untuk memiliki lebih sedikit anak perusahaan-perusahaan 

akan bergerak menjadi organisasi global 

3. Kebutuhan emosional karyawan akan semakin penting dari sebelumnya 

Data lain yang menarik berkaitan dengan manajemen talenta adalah 

penelitian McKinsey (2001) yang juga mengungkapkan beberapa hal yang menarik: 

1. Pertumbuhan perusahaan terbatas karena tidak cukupnya karyawan bertalenta 

yang tepat. 

2. Perusahaan kekurangan pimpinan bertalenta. 

3. Dalam lima tahun, rata-rata perusahaan akan kehilangan 30% dari staf 

eksekutifnya. 

4. Tingkat kesalahan tinggi (40-50%) ketika karyawan eksekutif bertalenta 

dibajak dari luar perusahaan. 

5. Dua pertiga karyawan memiliki tingkat kepercayaan yang rendah sampai 

menegah akan pimpinan puncak mereka. Tiga perempat di antara eksekutif 

mereka juga berkata sama, Karyawan menyatakan bahwa kepemimpinan 

perusahaan menjadi faktor utama kepuasan bekerja, komitmen dan faktor 

penahan dalam perusahaan. 

6. Karyawan paling menghargai kualitas kejujuran dan integritas pada pemimpin 

7. Hanya satu persen perusahaan yang menyatakan suksesi dalam perusahaan 

mereka adalah sangat baik, sementara dua pertiga di antaranya menyatakan 

buruk atau biasa saja. 

Dari beberapa literatur di atas terlihat bahwa kebanyakan organisasi masih 

belum memiliki kemampuan dalam pengelolaan karyawan bertalentanya, sehingga 

kelangkaan kepemimpinan banyak terjadi dalam organisasi.  

2.5.5. Hubungan Manajemen Talenta dengan Kepemimpinan dan Kinerja 

berdasarkan Penelitian Terdahulu 
 

Terdapat hubungan positif antara manajemen taleta dan kinerja (Cheese 

dkk., 2007; Vural dkk., 2012; Collings dkk., 2019; Hongal dan Kinange, 2020). 

Hubungan antara manajemen talenta dan kepemimpinan (Sharma dan Bhatnagar, 
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2009; Fadillah, 2018; Nugraha, 2019; Goestjahjanti dkk., 2020; Hudayah dkk., 

2021). 

 

2.6. Kinerja Individu 

Kinerja merupakan hasil pekerjaan yang mempunyai hubungan kuat dengan 

tujuan strategis organisasi, kepuasan konsumen, dan memberikan kontribusi pada 

ekonomi. Kinerja adalah tentang melakukan pekerjaan dan hasil yang dicapai dari 

pekerjaan tersebut. Kinerja adalah tentang apa yang dikerjakan dan bagaimana cara 

mengerjakannya. 

Konsep kinerja pada dasarnya merupakan perubahan atau pergeseran 

paradigma dari konsep produktivitas. Pada awalnya, orang seringkali menggunakan 

istilah produktivitas untuk menyatakan kemampuan seseorang atau organisasi 

dalam mencapai tujuan atau sasaran tertentu. Menurut Danersen dalam Sudarmanto 

(2009) paradigma produktivitas yang baru adalah paradigma secara aktual yang 

menuntut pengukuran secara aktual keseluruhan kinerja organisasi, tidak hanya 

efisiensi atau dimensi fisik, tetapi juga dimensi non-fisik (intangible). 

Kinerja Individu merupakan pencapaian dari suatu hasil kerja dalam suatu 

proses kerja yang didasarkan pada kemampuan alami atau kemampuan yang 

dperoleh dari proses belajar serta motivasi untuk berprestasi dan untuk 

meningkatkan kinerja individu dan mencapai tujuan perusahaan (Nisa dkk., 2016).  

Variabel ini diukur dengan instrumen penelitian yang diadopsi dari 

Koopmans dkk. (2011) dalam Batubara (2018) yang terdiri dari 4 (empat) aspek 

yakni: 

1. Kinerja tugas (Task performance), yakni kinerja tugas dapat didefenisikan 

sebagai kemampuan (kompetensi) yang dengannya seseorang melakukan tugas 

pekerjaan pokok. 

2. Kinerja kontekstual (contextual performance) dapat didefinisikan sebagai 

prilaku individu yang mendukung lingkungan organisasi, sosial, dan psikologis 

di mana inti teknis harus berfungsi.  
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3. Kinerja adaptif (adaptive performance) didefinisikan sebagai sejauh mana 

individu menyesuaikan diri dengan perubahan dalam sistem kerja atau peran 

kerja.  

4. Kinerja kontraproduktif (counter productive) perilaku kerja kontraproduktif, 

didefinisikan sebagai perilaku yang merugikan kesejahteraan organisasi. 
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BAB III 

 METODE PENELITIAN 

 

3.1. Metode Penelitian 

Metode penelitian merupakan cara dan prosedur yang sistematis dan terorganisir 

untuk menyelidiki suatu masalah tertentu dengan maksud mendapatkan informasi yang 

akan digunakan sebagai solusi terhadap masalah tersebut. (Silalahi, 2006). 

 

3.2. Tempat dan Waktu Penelitian 

Penelitian ini dilakukan diseluruh unit kerja PTPN IV yang terdiri dari 30 Unit 

Usaha, 16 Pabrik Kelapa Sawit, 2 Pabrik Inti Sawit, 2 Pabrik Teh, Balai Benih dan 

Perbengkelan yang mengelola budidaya Kelapa Sawit dan Sawit serta tersebar di 9 

Kabupaten, yaitu Kabupaten Langkat, Deli Serdang, Serdang Bedagai, Simalungun, 

Asahan, Labuhan Batu, Padang Lawas, Batubara dan Mandailing Natal, PTPN IV 

memiliki kantor pusat di Jl. Letjend Soeprapto No. 2 Medan.  

Pemilihan tempat penelitian dilakukan secara sengaja dengan pertimbangan 

kemudahan peneliti dalam melakukan penelitian. Hal ini disebabkan peneliti merupakan 

karyawan di perusahaan tersebut dengan masa kerja lebih dari 11 (sebelas) tahun di 

bagian yang sama. Selain hal tersebut, alasan lain PTPN IV dipilih sebagai obyek 

penelitian karena merupakan salah satu perusahaan agrobisnis milik BUMN di bawah 

Holding Perkebunan PTPN III (Persero) yang meraih laba cukup baik ditahun 2021 

dengan jumlah tenaga kerja terbesar kedua untuk kategori perusahaan besar negara 

terbesar setelah PTPN III (Persero) yang diharapkan dapat menjadi perwakilan 

perusahaan besar negara dengan komoditi yang dikelolanya adalah kelapa sawit. 

Penelitian dilaksanakan pada bulan Januari 2023 dengan menyebarkan kuisioner. 

 

3.3. Identifikasi Variabel 

Berdasaran pokok permasalahan dan hipotesis yang diajukan, variabel-variabel 

yang dapat dianalisis dalam penelitian ini dapat diidentifikasikan secara garis besar 

sebagai berikut: 
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1. Variabel Endogen. 

Variabel endogen pada penelitian ini adalah Kinerja Individu. 

2. Variabel Eksogen. 

Variabel eksogen pada penelitian ini : 

a. Kepemimpinan Beretika; 

b. Kepemimpinan Digital; 

c. Ketangkasan belajar (learning agility); 

d. Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance); 

e. Manajemen Talenta sebagai Variabel Intervening. 

Menurut Lubis dkk., (2018), variabel intervening merupakan variabel yang 

berperan sebagai pengaruh tidak langsung terhadap variabel tak bebas. Variabel ini 

berfungsi mempengaruhi besarnya nilai variabel tak bebas. 

 

3.4. Definisi Operasional 

3.4.1. Kepemimpinan Beretika 

Kepemimpinan Beretika diartikan sebagai pemimpin yang mengutamakan nilai-

nilai kejujuran, integritas, berkeadilan, bersikap akuntabel dan bersikap etis dalam 

tindak, tutur dan pikirnya. Variabel ini diukur menggunakan instrumen penelitian 

Ethical Leadership Questionaire yang diadopsi dari Brown dkk. (2005) dalam Mulyadi 

(2021) seperti terlihat pada Tabel 3.1. Instrumen berisi 10 butir pernyataan yang 

mengukur aspek kejujuran, integritas, keadilan, akuntabilitas, standar etis.  

Tabel 3.1. Operasional Variabel Endogen 1 Kepemimpinan Beretika 
Dimensi Indikator 

1. Kejujuran a. Mendengarkan karyawan.  
b. Mendisiplinkan karyawan yang melanggar etika. 

2. Integritas a. Menjalankan kehidupan pribadinya dengan cara yang etis. 
b. Mempunyai kepedulian kepada karyawan.  

3. Keadilan a. Membuat keputusan adil dan seimbang. 
b. Dapat dipercaya. 

4. Akuntabilitas a. Mendiskusikan etika, nilai perusahaan dengan karyawan.  
b. Memberikan contoh melaksanakan cara yang benar sesuai etika. 

5. Standar etis 

a. Mendefinisikan kesuksesan bukan hanya dilihat dari hasil namun 
juga dilihat bagaimana cara memperolehnya. 

b. Jika mengambil keputusan, bertanya, “Apa yang benar untuk 
dilakukan” 

Sumber. Brown dkk. (2005) dalam Mulyadi (2021) 
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Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan beretika pada seorang pemimpin. 

3.4.2. Kepemimpinan Digital 

Kepemimpinan digital diartikan sebagai kemampuan seseorang dalam 

menggunakan teknologi informasi dalam mencapai tujuan perusahaan (Quddus dkk., 

2020). Variabel ini diukur dengan instrumen penelitian yang diadopsi oleh Asbari dkk. 

(2020) dalam  Quddus dkk. (2020) terdiri dari 6 butir pernyataan seperti terlihat pada 

Tabel 3.2 yang mengukur: 

1. Digital Attitude : 

a. Pertama, terkait dengan kemampuan komunikasi, di mana digital leader telah 

mampu berkomunikasi secara efektif menggunakan perangkat media sosial 

untuk terus terkoneksi dengan anggota di dalam maupun luar organisasi. 

b. Kedua, digital leader harus mampu memiliki kemampuan berpikir dan bekerja 

sama tanpa adanya batasan waktu, ruang, dan rintangan budaya di mana 

pengawasan dan interaksi tatap muka tidak lagi diperlukan.  

2. Leadership Skill : 

a. Pertama, digital leader juga memiliki kemampuan dalam memantau dan 

mengelola pekerjaan dengan efektif secara virtual. 

b. Kedua, yang membedakan pemimpin biasa dengan digital leader adalah 

kemampuan beradaptasi dengan perubahan lingkungan teknologi. Pesatnya 

perkembangan teknologi menuntut penyesuaian perubahan yang berjalan 

dengan cepat agar tujuan organisasi dapat tetap tercapai. 

Tabel 3.2. Operasional Variabel Endogen 2 Kepemimpinan Digital 
Dimensi Indikator 

1. Digital Attitude 
a. Kemampuan Berkomunikasi Digital Yang Baik. 
b. Memahami Etika Digital. 
c. Menggunakan Teknologi Digital Secara Positif. 

2. Leadership Skill 
a. Mampu Menguasai Digital Media. 
b. Mencoba Teknologi Baru. 
c. Mampu Mengatur Alur Pekerjaan Secara Virtual. 

Sumber. Asbari dkk. (2020) dalam  Quddus dkk. (2020) 
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Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan kepemimpinan digital. 

3.4.3. Ketangkasan Belajar 

Ketangkasan belajar (learning agility) merupakan kemampuan dan kesediaan 

seseorang untuk belajar dari pengalamannya, untuk kemudian hal yang telah dipelajari 

tersebut dapat diterapkan untuk mendapatkan solusi dan kesuksesan di situasi yang baru 

(De Meuse dkk., 2010; Eichinger dan Lombardo, 2004). Variabel ini diukur dengan 

instrumen Choices Architect oleh Eichinger dan Lombardo (2004) dalam Khildani dkk 

(2020, pp. 211–212) yang terdiri dari 8 butir pernyataan yang mengukur empat dimensi 

seperti terlihat pada Tabel 3.3 yakni: 

a. People agility: sejauh mana seseorang mengetahui dirinya dengan baik, belajar dari 

pengalaman, memperlakukan orang lain secara konstruktif dan resilien dalam 

tekanan perubahan;  

b. Results agility: sejauh mana seseorang yang mendapatkan hasil di bawah kondisi 

yang sulit, menginspirasi orang lain, dan membangun kepercayaan diri orang lain 

dengan kehadirannya;  

c. Mental agility: sejauh mana individu berpikir tentang suatu masalah dari sudut 

pandang yang baru dan merasa nyaman dengan ambiguitas, kompleksitas dan 

menjelaskan pemikiran mereka kepada orang lain;  

d. Change agility: tingkat yang mana individu ingin tahu, memiliki gairah atas ide-ide 

dan terlibat dalam aktivitas pengembangan keterampilan. 

Tabel 3.3. Operasional Variabel Endogen 3 Ketangkasan Belajar 
Dimensi Indikator 

1. People Agility a. Belajar dari pengalaman. 
b. Memperlakukan orang lain secara konstruktif. 

2. Result Agility a. Menciptakan hasil yang memuaskan di bawah kondisi sulit. 
b. Menginspirasi orang lain. 

3. Mental Agility a. Sejauh mana individu berpikir dari sudut pandang yang baru. 
b. Merasa nyaman dengan ambiguitas. 

4. Change Agility 
a. Memiliki gairah atas ide-ide dan terlibat dalam aktivitas 

pengembangan keterampilan. 
b. Tingkat keingintahuan individu.  

Sumber. Eichinger dan Lombardo (2004) dalam Khildani dkk (2020, pp. 211–212) 
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Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan ketangkasan seseorang dalam belajar. 

3.4.4. Keseimbangan Kehidupan Kerja 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) diartikan sebagai 

kemampuan individu dalam menyeimbangkan pekerjaan, keluarga dan tanggung jawab 

atau kegiatan lain diluar pekerjaannya (Delecta, 2011). Variabel ini diukur dengan 

instrumen penelitian keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) yang diadopsi 

dari Hayman (2005) berisi 6 butir pernyataan (Tabel 3.4) yang mengukur aspek: 

a. Besarnya gangguan dari pekerjaan terhadap kehidupan pribadi. 

b. Besarnya gangguan kehidupan pribadi terhadap pekerjaan. 

c. Tingkat keselarasan antara pekerjaan dan kehidupan pribadi.  
 

Tabel 3.4. Operasional Variabel Endogen 4 Keseimbangan Kehidupan Kerja 
Dimensi Indikator 

1. Time balance a. Memanfaatkan waktu secara optimal. 
b. Tepat waktu adalah hal yang paling penting. 

2. Involvement balance 
a. Keterlibatan secara psikologis. 
b. Komitmen suatu individu dalam pekerjaannya maupun hal-

hal diluar pekerjaan. 

3. Satisfaction balance a. Kepuasan individu dalam melakukan pekerjaannya. 
b. Kepuasan individu terhadap tempat dia bekerja. 

Sumber. Hayman (2005) 
 

Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan seseorang pada keseimbangan hidup kerja. 

3.4.5. Manajemen Talenta 

Manajemen Talenta merupakan serangkaian proses yang dilakukan perusahaan 

untuk mengidentifikasi, mengembangkan, mempertahankan, dan menempatkan orang 

yang tepat di tempat yang tepat (Nisa dkk., 2016).  

Variabel ini diukur dengan instrumen penelitian yang diadopsi dari Nisa dkk. 

(2016) berisi 8 butir pernyataan (Tabel 3.5) yang mengukur aspek identifikasi, 

pengembangan, pemertahanan dan penempatan orang yang tepat.  
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Tabel 3.5. Operasional Variabel Endogen 5 Manajemen Talenta 
 Dimensi Indikator 

1 Identifikasi  a. Merekrut orang-orang bertalenta. 
b. Menyeleksi orang-orang bertalenta. 

2 Pengembangan a. Mengembangkan orang-orang bertalenta. 
b. Tujuannya adalah demi keberlangsungan perusahaan. 

3 Pemertahanan a. Mempertahankan orang-orang bertalenta. 
b. Pemertahanan tingkat maksimal perusahaan. 

4 Penempatan 

a. Mendistribusikan orang-orang bertalenta dengan tepat sesuai 
dengan talenta yang dimiliki. 

b. Memastikan kinerja organisasi dapat tetap terjaga dengan 
melakukan investasi SDM. 

Sumber. Nisa dkk., (2016) 
 

Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan pentingnya manajemen talenta. 

3.4.6. Kinerja Individu 

Menurut Koopmans dkk. (2011) kinerja individu merupakan kinerja pola 

perilaku dan tindakan dari para karyawan yang relevan dengan tujuan organisasi. 

Kinerja ini lebih menekankan pada pola perilaku dan tindakan karyawan dibandingkan 

dengan hasil dari perilaku itu sendiri. Hal ini berisi perilaku yang berada di bawah 

kendali dari individu itu sendiri, kecuali perilaku tersebut dipengaruhi oleh 

lingkungannya. 

Variabel ini diukur dengan instrumen penelitian yang diadopsi dari Koopmans 

dkk (2011) dalam Batubara (2018) yang terdiri dari 4 (empat) aspek (Tabel 3.6) yakni: 

1. Kinerja tugas (task performance), yakni kinerja tugas dapat didefinisikan sebagai 

kemampuan (kompetensi) yang dengannya seseorang melakukan tugas pekerjaan 

pokok. 

2. Kinerja kontekstual (contextual performance) dapat didefinisikan sebagai prilaku 

individu yang mendukung lingkungan organisasi, sosial, dan psikologis di mana 

inti teknis harus berfungsi.  

3. Kinerja adaptif (adaptive performance) didefinisikan sebagai sejauh mana individu 

menyesuaikan diri dengan perubahan dalam sistem kerja atau peran kerja.  
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4. Kinerja kontraproduktif (counter productive) perilaku kerja kontraproduktif, 

didefinisikan sebagai perilaku yang merugikan kesejahteraan organisasi. 
 

Tabel 3.6. Operasional Variabel Eksogen 6 Kinerja Individu 
Dimensi Indikator 

1. Kinerja Tugas a. Memperoleh hasil yang memuaskan 
b. Melakukan pekerjaan tepat waktu dan tepat sasaran 

2. Kinerja Kontekstual a. Mengikuti aturan dan prosedur organisasi 
b. Membantu dan bekerjasama dengan rekan lainnya 

3. Kinerja Adaptif a. Kemampuan berinteraksi social 
b. Menyesuaikan gaya bahasa dalam berkomunikasi 

Sumber. Koopmans dkk (2011) dalam Batubara (2018) 
 

Responden diminta memberikan jawaban dengan rentang 1 sampai dengan 5 

(sangat tidak setuju hingga sangat setuju) dan rerata jawaban responden ini menunjukan 

tingkatan pentingnya kinerja individu. 

 

3.5. Populasi dan Sampel 

Populasi adalah jumlah dari keseluruhan kelompok obyek (satuan-satuan atau 

individu-individu) yang karakteristiknya hendak diduga atau diteliti (Sekaran, 1992). 

Lubis dkk (2018) mengartikan populasi sebagai keseluruhan objek penelitian yang 

memiliki ciri dan kualitas tertentu yang ditentukan oleh seorang peneliti untuk 

mempelajarinya dan kemudian mengambil kesimpulan dari objek penelitian tersebut. 

Berdasarkan pengertian tersebut, populasi yang dimaksud pada penelitian ini adalah 

seluruh Karyawan Pimpinan PT. Perkebunan Nusantara IV, yakni karyawan pada level 

manajerial mulai dari satu sampai dengan tiga tingkat dibawah direktur/SEVP, karena 

karyawan pada kategori ini dimasukkan dalam program manajemen talenta. 

Menurut Lubis dkk (2018), sampel diartikan sebagai data yang diambil dari 

sebagian anggota populasi yang diharapkan mewakili dan menggambarkan keseluruhan 

anggota populasi. Sedangkan Sugiyono (2013) mengartikan sampel sebagai bagian dari 

jumlah dan karakteristik yang dimiliki oleh populasi. sampel diperlukan apabila jumlah 

sampel terlalu besar sehingga membutuhkan biaya dan waktu yang tinggi dalam 

pengumpulan data. (Aaker dkk., 1998). 
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3.6. Teknik Pengambilan Sampel 

Secara teknis, besarnya sampel tergantung pada ketepatan yang diinginkan peneliti 

dalam menduga parameter populasi pada taraf kepercayaan tertentu. Tidak ada satu 

kaidah pun yang dapat digunakan untuk menetapkan besarnya sampel. Akan tetapi 

secara empirik perkiraan besarnya sampel yang dibutuhkan dapat ditentukan. Berapa 

ketentuan sampel yang dibutuhkan secara empirik banyak dibahas oleh para peneliti. 

Kesepakatan para peneliti dalam menentukan besarnya sampel sebagai kriteria empirik 

dalam menguji hipotesis statistika akan sangat bermanfaat bagi peneliti saat ini sebagai 

pedoman dalam menentukan ukuran sampel dalam penelitian (Alwi, 2015).  

Besarnya ukuran sampel ditentukan berdasarkan berbagai pertimbangan yaitu 

tingkat kehomogenan populasi, besarnya penyimpangan, tingkat kepercayaan yang 

dikehendaki, perbandingan ukuran sampel terhadap populasi, objektif penelitian, serta 

ketersediaan uang, tenaga dan waktu (Lubis dkk., 2018). 

Besarnya ukuran sampel yang digunakan pada penelitian ini menggunakan formula 

Krejcie dan Morgan (1970) dengan rumus: 
 
 

n = X2 N P (1-P) 
(ME2 (N-1)) + (X2 P(1-P)) 

 

 

Di mana n adalah ukuran sampel, N adalah ukuran populasi, X2 adalah nilai chi 

square, N adalah ukuran populasi, P adalah proporsi populasi biasanya 0,50, ME adalah 

margin penyimpangan yang dikehendaki. Apabila total populasi Karyawan Pimpinan 

PTPN IV per Bulan Desember Tahun 2022 sebesar 624 Orang, maka dari Gambar 3.1. 

dengan menggunakan asumsi total responden adalah sebanyak 650 orang maka sampel 

yang dibutuhkan adalah minimal sebanyak 242 orang. 
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Gambar 3.1. Penentuan Sampel Menurut Krejcie dan Morgan 

Sumber. Krejcie dan Morgan (1970) 
 

3.7. Metode Pengumpul Data 

Alat ukur penelitian ini menggunakan skala likert (Tabel 3.7) yang mengukur 

sikap, pendapat dan persepsi seseorang terhadap fenomena tersebut. Variabel yang ada 

akan dijabarkan dan diukur menjadi indikator variabel, kemudian indikator tersebut 

dijadikan sebagai alat untuk menyusun instrumen berupa pernyataan atau pertanyaan 

(Sugiyono, 2013). Untuk analisis kuantitatif, maka gradasi yang digunakan dimulai dari 

yang sangat positif sampai sangat negatif dan diberikan skor pada setiap instrumennya.  

Tabel 3.7. Skala Likert 
No Alternatif Jawaban Keterangan Skor 

1 SS Sangat Setuju 5 
2 S Setuju 4 
3 RG Ragu-ragu 3 
4 TS Kurang Setuju 2 
5 STS Tidak Setuju 1 

Sumber (Sugiyono, 2013) 
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Adapun skema penelitian ini dilakukan sesuai Gambar 3.2. sebagai berikut: 

Persiapan → 
o Pengumpulan Data Responden 
o Persiapan Kuisioner 
o Persiapan Surat ke PTPN IV 

↓   

Penelitian I 
 

→ 
Mengungkap Kebaharuan Penelitian Manajemen Talenta 
Menggunakan Metode Bibliometric 

↓   

Penelitian II 
 

→ 
Pengaruh Kepemimpinan Digital terhadap Kinerja Individu 
dengan Variabel Intervening Manajemen Talenta 

↓   

Penelitian III 
 

→ 
Pengaruh Keseimbangan Kehidupan Kerja terhadap Kinerja 
Individu dengan Variabel Intervening Manajemen Talenta 

↓   

Penelitian IV → 
Pengaruh Ketangkasan Belajar terhadap Kinerja Individu 
dengan Variabel Intervening Manajemen Talenta 

Gambar 3.2. Bagan Alur Penelitian 
Sumber. Usulan Penelitian 

 

3.8. Prosedur Penelitian 

Penelitian dilakukan dengan cara menyebarkan kuisioner kepada total 624 

responden yang merupakan total populasi di level jabatan Karyawan Pimpinan yang 

terdiri dari Kepala Bagian, GM Distrik, Manajer, Kepala Sub Bagian, Kepala Bidang, 

Asisten Kepala, Masinis Kepala, Staf dan Asisten diseluruh unit kerja PTPN IV 

Pimpinan, baik dengan lokasi kerja di Pabrik, Kebun, Distrik maupun Kantor Direksi. 

 

3.9. Model Penelitian 

Dari pemaparan tersebut di atas, adapun gambaran model penelitian yang akan 

dilaksanakan pada penelitian ini dapat dilihat seperti pada Gambar 3.3. 
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Gambar 3.3. Model Penelitian 
Sumber. Usulan Penelitian 

 

3.10. Analisis Deskriptif 

Analisis deskriptif adalah statistik yang digunakan untuk menganalisa data 

dengan cara mendeskripsikan atau menggambarkan data yang telah terkumpul 

sebagaimana adanya, tanpa bermaksud membuat kesimpulan yang berlaku untuk 

digeneralisasikan. Statistik deskriptif dalam penelitian ini antara lain: penyiapan data 

dalam bentuk tabel, grafik, perhitungan median, mean, standar deviasi, perhitungan 

persentase, dan TCR (Sekaran, 2011). Data tersebut berasal dari jawaban yang diberikan 

oleh responden atas item-item yang terdapat dalam kuesioner. Selanjutnya peneliti akan 

mengolah data kemudian diberi penjelasan. 

Dalam Riduwan (2006) untuk mengetahui kriteria interpretasi skor untuk 

Tingkat Capaian Responden (TCR) menggunakan rumus berikut: 

TCR  = Rata-rata Skor 
x 100 5 (Nilai Tertinggi Skala Likert) 
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BAB VI  

SIMPULAN DAN REKOMENDASI 

 

6.1. Kesimpulan 

Capaian kinerja konsolidasi Holding Perkebunan Nusantara pada tahun 2022 yang 

mencapai pencapaian tertinggi sepanjang berdirinya PTPN tidak terlepas dari kontribusi 

besar PT Perkebunan Nusantara IV (PTPN IV) sebagai salah satu anak perusahaan yang 

sangat berkontribusi meningkatkan laba perusahaan. Laba konsolidasi PTPN IV pada 

tahun tersebut diketahui mencapai Rp. 2,17 triliun dan memberikan kontribusi sekitar 

38% dari total laba Holding Perkebunan (PTPN). 

Manajemen talenta merupakan salah satu strategi pengembangan talenta yang 

dipertahankan dan distandarisasi di PTPN IV sejak tahun 2020 untuk memastikan 

kinerja perusahaan tetap dipertahankan melalui program SDM yang berkelanjutan 

terutama di industri perkebunan. Berdasarkan hasil penelitian ini, manajemen talenta 

terbukti berpengaruh positif terhadap kinerja individu. Dan kriteria lain seperti 

kepemimpinan beretika, ketangkasan belajar, keseimbangan hidup kerja berpengaruh 

positif terhadap kinerja individu melalui manajemen talenta dengan kesimpulan sebagai 

berikut: 

1. Pemimpin yang mengutamakan nilai-nilai kejujuran, berintegritas, berkeadilan, 

bersikap akuntabel dan bersikap etis dalam tindak, tutur dan pikirnya serta menjadi 

role model dalam penerapan norma dan etika yang berlaku ditempat kerja kepada 

bawahannya dapat meningkatkan kinerja individu.  

2. Digitalisasi menjadi hal yang penting bagi industri perkebunan agar mampu bersaing 

dikancah nasional bahkan internasional, olehnya pemimpin yang memiliki 

kemampuan memimpin secara digital melalui perubahan pola pikir yang tidak 

terbatas pada waktu, ruang, dan rintangan budaya dalam menjalani pekerjaan 

diperlukan untuk meningkatkan kinerja individu karyawan yang bermuara pada 

tingginya kinerja perusahaan.  

3. Peningkatan kinerja individu dapat terjadi karena tingginya kemampuan seseorang 

dalam mengimplementasikan pembelajaran yang telah dilakukannya ke dalam 
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pekerjaannya, di mana proses itu terjadi dari kesadaran dari dalam diri orang tersebut 

untuk memiliki kemauan belajar yang tinggi (ketangkasan belajar). 

4. Wilayah kebun yang rata-rata cukup jauh dari perkotaan merupakan tantangan yang 

harus dihadapi karyawan ketika berkomitmen untuk bergabung dalam perusahaan 

perkebunan, olehnya untuk meningkatkan kinerja individu, keseimbangan 

kehidupan kerja yang melibatkan pengaturan prioritas, pengelolaan waktu kerja 

yang efektif serta pengaturan batasan yang jelas antara pekerjaan dan kehidupan 

pribadi diperlukan oleh seluruh karyawan pimpinan.  

5. Cara pemimpin mempengaruhi karyawan dalam menerapkan prinsip-prinsip, 

keyakinan dan nilai-nilai dari yang benar dan salah sebagai dasar perilaku karyawan 

di dalam organisasi untuk mencapai tujuan organisasi atau yang disebut dengan 

kepemimpinan beretika, dapat dijadikan sebagai salah satu referensi dalam 

pengelolaan manajemen talenta di industri perkebunan karena memiliki pengaruh 

positif. 

6. Variabel kepemimpinan lainnya yakni kepemimpinan digital, yang merupakan 

bentuk gaya kepemimpinan dengan memanfaatkan dan mempergunakan teknologi 

digital dalam upaya untuk mencapai tujuan perusahaan juga berpengaruh positif 

pada pengelolaan manajemen talenta.  

7. Karyawan yang memiliki tingkat ketangkasan belajar yang tinggi memiliki 

kemudahan dalam beradaptasi dan belajar dalam kondisi dan lingkungan yang 

berubah, variabel ini merupakan salah satu variabel yang dapat dijadikan referensi 

pada pengelolaan manajemen talenta di perkebunan dan berpengaruh positif. 

8. Mempertimbangkan generasi milenial yang mengutamakan keseimbangkan 

kehidupan kerja mendominasi angkatan kerja di perkebunan, berpengaruh positif 

dan gaya kepemimpinan ini dapat menjadi salah satu variabel referensi dalam 

pengelolaan manajemen talenta diperkebunan.  

9. Manajemen Talenta dan Penilaian Kinerja Individu merupakan bagian integral dari 

Manajemen Sumber Daya Manusia yang berfokus pada tujuan organisasi yang sama, 

di mana Penilaian Kinerja Individu berkaitan dengan masa kini, di sini dan sekarang, 

sedangkan manajemen talenta berfokus pada pengamanan masa depan. Manajemen 

talenta di industri perkebunan berpengaruh meningkatkan kinerja individu. 
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10. Kepemimpinan merupakan salah satu faktor yang sangat menentukan pada 

pengembangan dan kemajuan organisasi di mana faktor kepimimpinan yang 

mumpuni akan berdampak bagi kemajuan organisasi, kepemimpinan beretika 

menjadi variabel yang berpengaruh terhadap peningkatan kinerja individu untuk 

dipertimbangkan menjadi salah satu variabel dalam pengelolaan manajemen talenta. 

Penelitian ini menunjukkan kepemimpinan beretika berpengaruh terhadap kinerja 

individu melalui manajemen talenta.  

11. Gaya kepemimpinan di era industri 4.0 dipengaruhi oleh pesatnya perkembangan 

teknologi, gaya kepemimpinan yang mengutamakan teknologi (digital leadership) 

diperlukan untuk meningkatkan kinerja individu. Meskipun pada penelitian ini 

kepemimpinan digital belum berpengaruh terhadap kinerja individu melalui 

manajemen talenta, menariknya pada hubungan langsung kepemimpinan digital 

berpengaruh terhadap kinerja individu dan manajemen talenta. Kemungkinan besar 

hal ini disebabkan perbedaan pada jumlah responden, di mana responden generasi X 

yang lahir pada masa diluar digitalisasi (karyawan yang lahir di bawah tahun 1980) 

sebesar 46,15%, dan sisanya generasi milenial. Selain itu, hal ini telah dibuktikan 

pada saat publikasi jurnal di mana seluruh responden adalah milenial hasil penelitian 

menunjukkan ada pengaruh positif kepemimpinan digital terhadap kinerja individu 

melalui manajemen talenta. 

12. Organisasi di manapun diseluruh dunia termasuk PTPN IV menghadapi banyak 

tantangan akibat disrupsi digital, perubahan model bisnis dan lain-lain, untuk 

mengantisipasi perubahan yang berubah sangat cepat tersebut, ketangkasan belajar 

menjadi salah satu dari variabel yang memiliki pengaruh positif meningkatkan 

kinerja individu melalui manajemen talenta agar tujuan organisasi dapat tercapai. 

13. Proses pengolahan produksi yang dilaksanakan secara terus menerus (24 jam) 

membutuhkan fokus khusus dari karyawan pimpinan agar tidak teralihkan dengan 

kebutuhan lain diluar pekerjaan (non pekerjaan), variabel keseimbangan antara 

kehidupan pekerjaan dan non pekerjaan (kesimbangan kehidupan kerja) merupakan 

variabel penting yang berpengaruh dan mampu meningkatkan kinerja individu 

melalui manajemen talenta.  
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6.2. Rekomendasi 

Salah satu alasan empiris dilakukan penelitian ini adalah untuk mencari temuan 

mengenai kriteria lain yang dapat menjadikan manajemen talenta mampu meningkatkan 

kinerja individu secara signifikan di industri perkebunan. Masih rendahnya publikasi 

hasil penelitian yang mengkaitkan kepemimpinan beretika, kepemimpinan digital, 

ketangkasan belajar dan keseimbangan hidup kerja merupakan fenomena yang menarik. 

Berdasarkan kesimpulan tersebut di atas agar manajemen talenta dapat berjalan secara 

efektif di PTPN IV direkomendasikan sebagai berikut: 

6.2.1. Rekomendasi Perusahaan 

1. Dalam rangka mengoptimalkan kepemimpinan beretika Karyawan PTPN IV 

direkomendasikan kepada manajemen perusahaan agar membuat program yang 

mampu menjadikan pimpinan sebagai role model yakni program di mana pimpinan 

dapat menjadi contoh dalam penerapan norma dan etika yang berlaku ditempat 

kerja kepada bawahannya.  

2. Kepemimpinan digital bagi seluruh karyawan pimpinan dapat dilakukan dengan 

cara membuat berbagai kebijakan terkait dengan alur kerja berbasis digital untuk 

menjawab tantangan yang terjadi saat ini yang dapat memberikan solusi dalam 

waktu yang singkat. Melalui hal ini diharapkan karyawan pimpinan merasakan 

pentingnya digitalisasi di industri perkebunan pada era industry 4.0. 

3. Manajemen PTPN IV direkomendasikan membuat program pembelajaran berupa 

kolaborasi untuk kemajuan bersama serta program dalam bentuk proyek atau 

penugasan. 

4. Manajemen PTPN IV direkomendasikan untuk membuat berbagai program yang 

mampu memberikan kepuasan dan kesenangan kepada karyawan di mana 

kehidupan keseimbangan dapat terwujud. 

5. Selain itu untuk memastikan kinerja yang tinggi dan Manajemen Talenta dapat 

berjalan dengan baik, kepemimpinan beretika, Keseimbangan kehidupan kerja 

(work life balance) dan ketangkasan belajar (learning agility) harus dijadikan salah 

satu kriteria dalam manajemen talenta. 
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6.2.2. Rekomendasi Peneliti 

1. Bagi peneliti selanjutnya yang akan melakukan kajian yang sama dapat melakukan 

penelitian dengan responden diturunkan pada satu level jabatan yakni BOM-4. Di 

mana BOM-4 merupakan calon BOM-3 yang merupakan level managerial awal. 

2. Untuk memastikan model ini dapat dipergunakan di industri perkebunan, perluasan 

sampel harus diperluas tidak hanya di Perkebunan Besar Negara namun juga di 

Perkebunan Besar Swasta. 

3. Terkhusus bagi penelitian yang dilakukan di perkebunan besar swasta, sampel yang 

digunakan harus disesuaikan dengan kebijakan manajemen talenta yang diterapkan 

di perusahaan tersebut dan menyasar pada karyawan level manajerial di mana 

pengelolaan manajemen talenta menempatkan karyawan tersebut sebagai sasaran 

pengelolaan. 

6.2.3. Rekomendasi Umum  

1. Kepada khalayak umum disampaikan bahwa PTPN IV sebagai salah satu perusahaan 

perkebunan besar negara yang tergabung dalam Holding Perkebunan secara serius 

menjalankan manajemen talenta untuk memastikan keunggulan kompetitif dapat 

tercapai. 

2. Pengelolaan manajemen talenta terbukti secara empiris dan teori dapat 

meningkatkan kinerja individu yang kemudian kinerja perusahaan di perkebunan 

besar negara, khususnya PTPN IV. 

3. Peran kepemimpinan beretika, ketangkasan belajar dan keseimbangan hidup kerja 

bagi karyawan perkebunan, merupakan hal yang harus dipertimbangkan untuk 

memastikan kinerja individu tercapai. 
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DAFTAR SINGKATAN 

 
4DX : 4 Disciplines of Execution 
AKHLAK  : Amanah, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif dan Kolaboratif. 
AVE : Average Variance Extracted. 
BCG : Boston Consulting Group. 
BOM  : Board of Management. 
BOM-1  : Board of Management Minus One atau Satu Tingkat dibawah Dewan  
    Manajemen. 
BOM-2  : Board of Management Minus Two atau Dua Tingkat dibawah Dewan  
    Manajemen. 
BOM-3  : Board of Management Minus Three atau Tiga Tingkat dibawah Dewan   
   Manajemen. 
BOM-4  : Board of Management Minus Four atau Empat Tingkat dibawah Dewan  
    Manajemen. 
BUMN : Badan Usaha Milik Negara 
CTD Hama  : Control Tower Dashboard Hama. 
CPO  : Crude Palm Oil. 
DTB : Daun Teh Basah 
E-Absensi  : Elektronik Absensi. 
EBITDA : Earning Before Interest Tax, Depreciation, and Amortization. 
E-Filing  : Elektronik Filing.  
E-Internship  : Elektronik Internship. 
EI  : Emotional Intelligence  
GM Distrik : General Manager Distrik 
HTMT : Heterotrait-Heterometode 
HR  : Human Resources 
IHCS  : Integrated Human Capital System. 
JTI   : Jujur, Tulus dan Ikhlas. 
MBT : Masa Bebas Tugas 
M-SIMKAR : Sistem Manajemen Karyawan 
N4B : N4 (PTPN IV) Belajar 
N4M : N4 (PTPN IV) Mengajar 
Ngupi : Ngumpul Pagi 
OLS : Ordinary Least Squares 
PDB : Produk Domestik Bruto. 
PIS  : Planters Innovation Summit.  
PLS  : Partial Least Squares.  
PMT  : Pabrik Mesin Tenera 
PRIDE  : Profesionalism, Respect, Inovatif, Discipline dan Excellence. 
PRIMA  : Profitability, Responsibility, Integrity, Market Ahead dan Accountability. 
PT. LPPAN : PT LPP Agro Nusantara 
PTPN  : PT Perkebunan Nusantara 
PTPN IV  : PT Perkebunan Nusantara IV.  
RBV : Resource Based View 
RKAP  : Rencana Kerja Anggaran Perusahaan. 
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SDM : Sumber Daya Manusia. 
SEM  : Structural Equation Model. 
SEVP : Senior Executive Vice President. 
SEMAKIN4 : Sistem Manajemen Kinerja PTPN IV 
SiPro  : Sinergi, Integritas dan Profesional. 
SSO : Single Sign On login. 
TBM : Tanaman Belum Menghasilkan 
TBS : Tandan Buah Segar 
TCR  : Tingkat Capaian Responden. 
VAF : Variance Accounted For 
WLB : Work Life Balance. 
YOY   : Year on Year 
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DAFTAR ISTILAH/GLOSSARY  
 
Agro Wallet merupakan platform pembelajaran yang dikembangkan oleh PT LPPAN, 

corporate university PTPN Group, di mana program pembelajaran dilakukan 
dengan cara membeli program pembelajaran yang tersedia pada platform tersebut 
berdasarkan analisis kebutuhan pelatihan masing-masing karyawan.  

AKHLAK merupakan singkatan dari Amanah, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif 
dan Kolaboratif, merupakan tata nilai yang dicanangkan oleh Kementerian BUMN 
kepada seluruh perusahaan BUMN dan diberlakukan mulai 1 Juli 2020. 

Benchmarking atau studi banding adalah suatu standar pembelajaran yang dimanfaatkan 
sebagai pembanding antara satu hal dengan lainnya yang sejenis. 

BOM atau Board of Management merupakan kelompok jabatan yang terdiri dari 
Direktur dan SEVP (Senior Executive Vice President). 

BOM-1 yakni karyawan pada jabatan 1 level di bawah Board of Management (BOM) 
yakni setingkat Kepala Bagian, GM Distrik dan Manajer. 

BOM-2 yakni karyawan pada jabatan 2 level di bawah Board of Management (BOM) 
yakni setingkat Kepala Sub Bagian, Kepala Bidang, Asisten Kepala dan Masinis 
Kepala. 

BOM-3 yakni karyawan pada jabatan 3 level di bawah Board of Management (BOM) 
yakni setingkat Asisten atau Staf. 

CTD Hama singkatan dari Control Tower Dashboard Hama, merupakan aplikasi mobile 
yang dikembangkan PTPN IV untuk menginventarisir jumlah hama di lapangan 
untuk kemudian dapat ditindaklanjuti secara cepat. 

Digital Leadership atau kepemimpinan digital adalah pemimpin yang menguasai digital 
attitude, yakni kemampuan komunikasi dan kemampuan berpikir dan bekerja sama 
tanpa adanya batasan waktu, ruang, dan rintangan budaya oleh digital leader. Dan 
leadership skill (ketrampilan memimpin digital), yakni kemampuan dalam 
memantau dan mengelola pekerjaan dengan efektif secara virtual serta kemampuan 
beradaptasi dengan perubahan lingkungan teknologi. 

Drone atau Unmanned Aerial Vehicle (UAV) adalah pesawat tanpa awak (unmanned) 
yang dikendalikan oleh komputer atau remote control. Alat ini memiliki kamera 
yang dapat digunakan untuk mengambil gambar jarak jauh. 

E-Absensi merupakan aplikasi absensi yang dapat digunakan oleh karyawan melalui 
aplikasi yang diinstal dalam handphone masing-masing karyawan. 

E-Internship dan Research Mahasiswa merupakan portal pendaftaran dan persetujuan 
magang dan penelitian berbasis web yang dibuat oleh PTPN IV untuk memudahkan 
mahasiswa/i dalam melakukan penelitian ataupun praktik kerja di lapangan tanpa 
harus datang ke kantor direksi PTPN IV. 

ElemenN4 singkatan dari Elektronik Memo PTPN IV merupakan aplikasi yang dibuat 
oleh PTPN IV untuk meminimalisir penggunaan kertas dengan cara merubah 
budaya pengiriman surat berbasis web. 

Ethical Leadership atau kepemimpinan beretika adalah cara pemimpin memimpin 
dengan perilaku berdasarkan norma, menciptakan pesan etis yang tegas, 
menetapkan standar etis yang jelas dan regulasi terhadap perilaku etis untuk para 
pengikut dan mengikuti prinsip etis pada proses ketika mereka ingin membuat 
keputusan dan menciptakan suatu proses observasi untuk para pengikut. 
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IHCS singkatan dari Integrated Human Capital System merupakan sistem aplikasi 
terintegrasi sumber daya manusia. 

JTI singkatan dari Jujur, Tulus dan Ikhlas, merupakan tata nilai yang berlaku standar 
pertama kali bagi seluruh PTPN Group di bawah Holding Perkebunan pada rentang 
tahun 2018 sd 2019. 

Kinerja Individu merupakan pencapaian dari suatu hasil kerja dalam suatu proses kerja 
yang didasarkan pada kemampuan alami atau kemampuan yang dperoleh dari 
proses belajar serta motivasi untuk berprestasi dan untuk meningkatkan kinerja 
individu dan mencapai tujuan perusahaan. 

Learning Agility atau ketangkasan belajar diartikan sebagai kemauan dan kemampuan 
untuk belajar dari pengalaman, dan kemudian menerapkan pembelajaran itu untuk 
tampil dengan sukses di situasi dan kondisi baru 

Learning management system merupakan portal pembelajaran yang dapat diakses oleh 
seluruh karyawan PTPN IV yang dibuat secara interaktif. 

Learning Wallet merupakan anggaran program pembelajaran mandiri bagi karyawan 
pimpinan di PTPN IV dengan skema pembelajaran ditentukan oleh masing-masing 
karyawan pimpinan berdasarkan analisis kebutuhan pelatihannya masing-masing, 
untuk kemudian melakukan belanja program pembelajaran secara online di 
berbagai platform pembelajaran yang tersedia secara bebas.  

Manajemen Talenta adalah cara pengelolaan talenta dalam organisasi secara efektif, 
perencanaan dan pengembangan suksesi di perusahaan, realisasi pengembangan 
diri karyawan secara maksimal, dan pemanfaatan bakat secara optimal.  

Medical Check Up adalah serangkaian pemeriksaan medis yang dilakukan untuk 
mengevaluasi kondisi kesehatan. 

NeoSIMKAR merupakan aplikasi sumber daya manusia yang dibuat oleh PTPN IV. 
Paging adalah pemanggilan atau pengumuman yang dilakukan di kantor direksi PTPN 

IV kepada seluruh karyawan. 
Ngupi merupakan program budaya yang dilaksanakan oleh seluruh karyawan pimpinan 

di unitnya masing-masing dengan cara berkumpul setiap pagi dan melakukan 
arahan pagi sebelum bekerja. 

PLS atau Partial Least Squares adalah model persaman struktural (SEM) yang berbasis 
komponen atau varian.  

PRIDE singkatan dari Profesionalism, Respect, Inovatif, Discipline dan Excellence 
merupakan tata nilai PTPN IV yang digunakan pada rentang tahun 2010 sd 2012. 

PRIMA singkatan dari Profitability, Responsibility, Integrity, Market Ahead dan 
Accountability merupakan tata nilai PTPN IV yang digunakan pada rentang tahun 
2012 sd 2019. 

Promotable atau Talenta Berbakat merupakan talenta yang memiliki kapasitas dan 
kinerja sesuai standar yang ditetapkan namun masih terdapat area pengembangan. 
Pegawai yang merupakan talenta berbakat dapat dipertimbangkan untuk diberikan 
tanggung jawab yang lebih tinggi. 

Project Assigment adalah metode pelatihan di mana karyawan diminta untuk membuat 
suatu project yang dikerjakan secara berkelompok 

RKAP singkatan dari Rencana Kerja Anggaran Perusahaan merupakan alat pengawasan 
penentuan kegiatan dan alokasi dana berdasarkan masing-masing fungsi yang ada 
di dalam perusahaan. 
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SDM E-Filing merupakan aplikasi yang menyimpan berbagai kebijakan-kebijakan 
perusahaan. 

Self Care adalah melakukan perawatan untuk diri kita sendiri dengan cara melakukan 
hal-hal yang bermanfaat untuk diri kita. 

SEM atau Structural Equation Model adalah salah satu bidang kajian statistik yang 
dapat menguji sebuah rangkaian hubungan yang relatif sulit terukur secara 
bersamaan. 

Single Sign On login (sering disingkat menjadi SSO) adalah teknologi yang 
mengizinkan pengguna jaringan agar dapat mengakses aplikasi dalam jaringan 
hanya dengan menggunakan satu akun pengguna saja. 

SiPro singkatan dari Sinergi, Integritas dan Profesional merupakan tata nilai yang 
berlaku bagi seluruh PTPN Group di bawah Holding Perkebunan dan diberlakukan 
bagi seluruh PTPN pada rentang tahun 2019 sd 2020. 

Sleeping Tiger atau Talenta Belum Optimal merupakan Talenta yang kapasitasnya 
memenuhi/melebihi standar yang ditetapkan, namun memiliki kinerja yang masih 
di bawah standar yang telah ditetapkan. 

Solid Contributor atau Talenta Penyokong merupakan talenta yang memiliki kinerja 
yang sesuai/melebihi standar yang ditetapkan secara konsisten, namun memiliki 
kapasitas yang masih di bawah standar yang telah ditetapkan. 

Special assignment atau penugasan khusus merupakan salah satu variasi bentuk 
pengembangan karyawan yang timbul atas permintaan manajemen. 

Talent Acquisition merupakan salah satu tahapan dari manajemen talenta di mana tahap 
ini merupakan tahap awal pada siklus manajemen talenta. Karyawan akan dinilai 
kinerjanya dan dilakukan pemenuhan terhadap kompetensi jabatan yang 
dipersyaratkan.  

Talent Classification, merupakan salah satu tahapan dari manajemen talenta di mana 
pada tahap ini karyawan dikelompokkan berdasarkan hasil penilaian oleh Talent 
Commitee ke dalam 9 kuadran (kelas) yakni Top Talent, Promotable 1, Promotable 
2, Promotable 3, Solid Contributor 1, Solid Contributor 2, Sleeping Tiger 1, 
Sleeping Tiger 2 dan Unfit.  

Talent Committee adalah komite yang ditunjuk oleh perusahaan dalam 
mengklasifikasikan karyawan berdasarkan data yang diterima. 

Talent Development merupakan tahapan penyusunan program pengembangan masing-
masing karyawan yang masuk dalam talent pool sesuai dengan prioritas dan bobot 
kompetensi yang dibutuhkan dengan bentuk program pengembangan antara lain. 

Talent Management atau manajemen talenta merupakan salah satu metode pengelolaan 
SDM yang dikembangkan untuk mencari, mengelola, mengembangkan dan 
mempertahankan pegawai terbaik yang dipersiapkan sebagai calon pemimpin masa 
depan dalam rangka mendukung pencapaian visi, misi, dan strategi organisasi 
dalam jangka panjang . 

Talent Mobility merupakan tahapan pada talent management di mana pada tahap ini 
talenta akan dipersiapkan untuk menuju jabatan baru seperti mutasi, promosi, 
penugasan khusus (special assignment) dan penunjukan dalam project khusus 
(project assignment). 
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Talent Retention merupakan program yang dibuat untuk menjaga performa talent tetap 
berada pada ritme yang tinggi. Dalam periode ini dilakukan upaya-upaya untuk 
tetap menjaga performance talenta berada di kondisi tertinggi. 

TCR singkatan dari Tingkat Capaian Responden merupakan suatu metode penilaian 
dengan cara menyusun orang yang dinilai berdasarkan peringkatnya pada berbagai 
sifat yang dinilai. 

Top Talent atau Talenta Berpotensi Tinggi (High Potential) merupakan talenta yang 
memiliki kapasitas dan kinerja yang unggul dan mampu mengoptimalkan ke dalam 
pekerjaan sehari-hari. Pegawai yang merupakan talenta unggul merupakan kandidat 
utama yang akan diberikan tanggung jawab lebih tinggi agar dapat 
mengembangkan kapasitasnya. 

Training atau Pelatihan dapat diartikan sebagai proses terencana untuk memodifikasi 
sikap atau perilaku pengetahuan, keterampilan melalui pengalaman belajar. 

Unfit atau Talenta yang Tidak Sesuai merupakan Talenta yang memiliki kapasitas dan 
kinerja yang belum memenuhi standar yang ditetapkan dan kurang sesuai dengan 
kebutuhan organisasi. Pegawai yang unfit perlu mendapat perhatian khusus terkait 
kontribusinya terhadap organisasi. 

Work from home adalah suatu istilah bekerja dari jarak jauh, lebih tepatnya bekerja dari 
rumah. Jadi pekerja tidak perlu datang ke kantor tatap muka dengan para pekerja 
lainnya. 

Work Life Balance atau keseimbangan kehidupan kerja disingkat WLB merupakan 
suatu teori yang menjelaskan bagaimana individu mengatur lingkungan pekerjaan 
dan keluarga dan batasan diantara keduanya untuk mencapai keseimbangan. 
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Lampiran 1 Kuisioner Penelitian 

 
Dengan Hormat, 
 

Sebelumnya saya sampaikan terima kasih atas kesediaan waktu bapak/ibu untuk 

mengisi kuisioner ini. Perkenalkan Nama Saya R. Turino Januar Budyanto (NIM: 

201901005), merupakan salah satu mahasiswa Program Doktor Ilmu Pertanian 

Universitas Medan Area. 
 

Terkait dengan Penelitian yang sedang saya lakukan dengan Judul " DETERMINAN 

PENINGKATAN KINERJA INDIVIDU KARYAWAN PTPN IV MELALUI 

MANAJEMEN TALENTA", saya memerlukan data dan informasi yang saya susun 

sesuai dengan pertanyaan-pertanyaan yang ada dalam kuisioner di bawah ini. 
 

Jawaban yang diberikan bukanlah benar atau salah dan tidak terkait penilaian kinerja 

karyawan. 

Kejujuran Bapak/Ibu dalam mengisi kuisioner akan sangat membantu keberhasilan 

penelitian ini, dan data yang Bapak/Ibu berikan sepenuhnya akan kami rahasiakan dari 

pihak manapun karena akan digunakan hanya untuk kepentingan akademisi. 
 

Demikian saya sampaikan, atas perhatian dan kerjasama Bapak/Ibu sekali lagi saya 

sampaikan terima kasih. 

 

Hormat Saya, 

 

 

R. Turino Januar Budyanto, SE, MPsi 
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A. DATA UMUM RESPONDEN        

NIK SAP :  

Jenis Kelamin : 1) Laki-laki       2) Perempuan 

Lama Bekerja : 1) < 10 Tahun   2) 11 sd 20 Tahun     3) > 21 Tahun 

Tahun Lahir  :    

Jabatan Saat ini : 
1) Setingkat Staf/Asisten  
2) Setingkat Kasubag/Kabid/Askep/Maskep  
3) 3) Setingkat Kepala Bagian/GM Distrik/Manajer 

B. PETUNJUK PENGISIAN        

Untuk pertanyaan/ pernyataan di bawah ini pilihlah salah satu jawaban yang menurut 
Bapak/Ibu/Saudara paling tepat dengan cara menyilang (X) huruf pilihan yang tersedia, isilah 
jawaban sesuai dengan keadaan yang sebenarnya. 
Keterangan: 
1 (Sangat Tidak Setuju) 2 (Tidak Setuju) 3 (ragu-ragu) 4 (Setuju) 5 (Sangat Setuju) 

C. K U I S I O N E R        

P E R N Y A T A A N S K A L A 

Kepemimpinan Beretika        

 Pemimpin mau mendengarkan aspirasi bawahannya dengan baik  1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin memberi peringatan dengan cara yang beretika saat 
menegur karyawan yang bermasalah 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin menjalani aktivitas kehidupan sehari-hari sesuai dengan 
norma etika yang berlaku 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin memiliki kepedulian terhadap kondisi yang di alami 
karyawan 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin membuat keputusan yang adil bagi seluruh karyawan di 
bawahnya  

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Karyawan percaya bahwa keputusan yang diambil pemimpin adalah 
yang terbaik bagi perusahaan 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin mengajak bawahannya berdiskusi tentang norma atau etika 
yang berlaku ditempat kerja 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin dapat menjadi contoh penerapan norma atau etika yang 
berlaku di tempat kerja 

 1 2 3 4 5 ☺ 
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 Pemimpin mendifinisikan kesuksesan bukan hanya dilihat dari hasil 
namun juga dilihat bagaimana cara memperolehnya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin melibatkan bawahannya dalam menentukan keputusan 
yang benar bagi timnya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

Kepemimpinan Digital        

 Pemimpin mahir menggunakan media digital (WA, Zoom dan 
aplikasi lainnya) untuk berkomunikasi. 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin mengedepankan etika saat berkomunikasi melalui media 
digital 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin memanfaatkan teknologi digital secara positif dalam 
menjalankan aktifitas kerja 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin mampu melakukan pengawasan maupun memberi solusi 
dalam melakukan pekerjaan melalui media digital 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin suka mencoba teknologi terbaru  1 2 3 4 5 ☺ 

 Pemimpin mampu mengatur alur pekerjaan melalui media digital  1 2 3 4 5 ☺ 

Ketangkasan belajar (learning agility)        

 Saya berusaha keras untuk meningkatkan kinerja saya saat ini 
berdasarkan pengalaman yang dimiliki 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya mengajak rekan kerja saya untuk maju bersama  1 2 3 4 5 ☺ 

 Ketika diberi tangungjawab besar oleh pimpinan, saya berusaha keras 
untuk menyelesaikannya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya selalu berusaha apa yang saya kerjakan dapat menjadi inspirasi 
bagi rekan kerja. 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Ketika saya mengalami kesulitan memecahkan masalah, saya 
melakukan pendekatan yang berbeda untuk melihat mana yang akan 
berhasil 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya tetap optimis untuk mencapai hasil kerja terbaik meski dalam 
kondisi yang tidak pasti 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya lebih suka mengerjakan tugas yang memaksa saya untuk 
mempelajari hal-hal baru 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya selalu ingin mengetahui dan mempelajari hal-hal yang baru  1 2 3 4 5 ☺ 

Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance)        

 Saya memanfaatkan waktu yang dimiliki untuk kepentingan kerja dan 
kehidupan pribadi 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya suka mengerjakan tugas yang mahir saya lakukan  1 2 3 4 5 ☺ 

 Bagi saya pengaturan waktu adalah hal yang penting untuk 
menyeimbangkan kehidupan pribadi dan pekerjaan 

 1 2 3 4 5 ☺ 

----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

147 
 

 Saya mampu menjalankan peran saya baik di kehidupan pribadi 
maupun di pekerjaan 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Meskipun di luar jam kerja, saya rela mengerjakan pekerjaan penting 
yang ditugaskan perusahaan 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya merasa senang dengan kehidupan pribadi dan pekerjaan yang 
sekarang dijalani 

 1 2 3 4 5 ☺ 

Manajemen Talenta        

 Perusahaan merekrut orang-orang bertalenta  1 2 3 4 5 ☺ 

 Perusahaan menyeleksi orang-orang bertalenta  1 2 3 4 5 ☺ 

 Perusahaan mengembangkan orang-orang bertalenta  1 2 3 4 5 ☺ 

 Peusahaan mempertahankan orang-orang bertalenta  1 2 3 4 5 ☺ 

 Perusahaan mendistribusikan orang-orang bertalenta dengan tepat 
sesuai dengan keahlian yang dimiliki 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Perusahaan memastikan kinerja organisasi dapat tetap terjaga dengan 
melakukan investasi pada karyawannya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Perusahaan melakukan upaya-upaya untuk mempertahankan 
karyawan terbaiknya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Karyawan memiliki kebanggaan terhadap perusahaan  1 2 3 4 5 ☺ 

Kinerja Individu        

 Pimpinan saya merasa puas dengan hasil pekerjaan saya  1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya selalu berupaya menyelesaikan target pekerjaan dengan tepat 
waktu 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Dalam bekerja saya selalu berpatokan pada aturan atau prosedur yang 
berlaku 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya bersedia membantu pekerjaan orang lain sebagai upaya 
pencapaian target kerja tim 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Saya mampu berkomunikasi maupun berkolaborasi dengan anggota 
tim lainnya 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 Cara saya dalam menyampaikan atau mengkomunikasikan ide dan 
gagasan mudah dipahami oleh orang lain 

 1 2 3 4 5 ☺ 

 

------------------T E R I M A  K A S I H------------------ 
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Lampiran 2 Hasil Uji Validitas Instrumen Per Variabel 

1. Hasil Uji Validitas Instrumen Kepemimpinan Beretika  (X1) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Pemimpin mau mendengarkan aspirasi bawahannya dengan baik 0,77 Valid 

2 Pemimpin memberi peringatan dengan cara yang beretika saat 
menegur karyawan yang bermasalah 0,79 Valid 

3 Pemimpin menjalani aktivitas kehidupan sehari-hari sesuai dengan 
norma etika yang berlaku 0,79 Valid 

4 Pemimpin memiliki kepedulian terhadap kondisi yang di alami 
karyawan 0,81 Valid 

5 Pemimpin membuat keputusan yang adil bagi seluruh karyawan di 
bawahnya  0,81 Valid 

6 Karyawan percaya bahwa keputusan yang diambil pemimpin adalah 
yang terbaik bagi perusahaan 0,71 Valid 

7 Pemimpin mengajak bawahannya berdiskusi tentang norma atau 
etika yang berlaku ditempat kerja 0,83 Valid 

8 Pemimpin dapat menjadi contoh penerapan norma atau etika yang 
berlaku di tempat kerja 0,83 Valid 

9 Pemimpin mendifinisikan kesuksesan bukan hanya dilihat dari hasil 
namun juga dilihat bagaimana cara memperolehnya 0,84 Valid 

10 Pemimpin melibatkan bawahannya dalam menentukan keputusan 
yang benar bagi timnya 0,81 Valid 

 
2. Hasil Uji Validitas Instrumen Kepemimpinan Digital (X2) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Pemimpin mahir menggunakan media digital (WA, Zoom dan 
aplikasi lainnya) untuk berkomunikasi. 0,77 Valid 

2 Pemimpin mengedepankan etika saat berkomunikasi melalui media 
digital 0,78 Valid 

3 Pemimpin memanfaatkan teknologi digital secara positif dalam 
menjalankan aktifitas kerja 0,84 Valid 

4 Pemimpin mampu melakukan pengawasan maupun memberi solusi 
dalam melakukan pekerjaan melalui media digital 0,86 Valid 

5 Pemimpin suka mencoba teknologi terbaru 0,85 Valid 

6 Pemimpin mampu mengatur alur pekerjaan melalui media digital 0,86 Valid 

7 Pemimpin mampu mengatur alur pekerjaan secara virtual melalui 
media digital 0,84 Valid 
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3. Hasil Uji Validitas Instrumen Ketangkasan belajar (learning agility) (X3) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Saya berusaha keras untuk meningkatkan kinerja saya saat ini 
berdasarkan pengalaman yang dimiliki 0,77 Valid 

2 Saya mengajak rekan kerja saya untuk maju bersama 0,82 Valid 

3 Ketika diberi tangungjawab besar oleh pimpinan, saya berusaha 
keras untuk menyelesaikannya 0,82 Valid 

4 Saya selalu berusaha apa yang saya kerjakan dapat menjadi inspirasi 
bagi rekan kerja. 0,80 Valid 

5 
Ketika saya mengalami kesulitan memecahkan masalah, saya 
melakukan pendekatan yang berbeda untuk melihat mana yang akan 
berhasil 

0,80 Valid 

6 Saya tetap optimis untuk mencapai hasil kerja terbaik meski dalam 
kondisi yang tidak pasti 0,74 Valid 

7 Saya lebih suka mengerjakan tugas yang memaksa saya untuk 
mempelajari hal-hal baru 0,66 Tidak 

Valid 

8 Saya selalu ingin mengetahui dan mempelajari hal-hal yang baru 0,74 Valid 

 
4. Hasil Uji Validitas Instrumen Keseimbangan kehidupan kerja (work life balance) 

(X4) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Saya memanfaatkan waktu yang dimiliki untuk kepentingan kerja 
dan kehidupan pribadi 0,76 Valid 

2 Saya suka mengerjakan tugas yang mahir saya lakukan 0,68 Tidak 
Valid 

3 Bagi saya pengaturan waktu adalah hal yang penting untuk 
menyeimbangkan kehidupan pribadi dan pekerjaan 0,78 Valid 

4 Saya mampu menjalankan peran saya baik di kehidupan pribadi 
maupun di pekerjaan 0,78 Valid 

5 Meskipun di luar jam kerja, saya rela mengerjakan pekerjaan penting 
yang ditugaskan perusahaan 0,76 Valid 

6 Saya merasa senang dengan kehidupan pribadi dan pekerjaan yang 
sekarang dijalani 0,83 Valid 

7 Saya merasa puas dengan perusahaan tempat saya bekerja saat ini 0,80 Valid 

 
5. Hasil Uji Validitas Instrumen Manajemen Talenta (Z) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Perusahaan merekrut orang-orang bertalenta 0,89 Valid 
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2 Perusahaan menyeleksi orang-orang bertalenta 0,84 Valid 

3 Perusahaan mengembangkan orang-orang bertalenta 0,86 Valid 

4 Peusahaan mempertahankan orang-orang bertalenta 0,86 Valid 

5 Perusahaan mendistribusikan orang-orang bertalenta dengan tepat 
sesuai dengan keahlian yang dimiliki 0,80 Valid 

6 Perusahaan memastikan kinerja organisasi dapat tetap terjaga 
dengan melakukan investasi pada karyawannya 0,84 Valid 

7 Perusahaan melakukan upaya-upaya untuk mempertahankan 
karyawan terbaiknya 0,85 Valid 

8 Karyawan memiliki kebanggaan terhadap perusahaan 0,80 Valid 

 
6. Hasil Uji Validitas Instrumen Kinerja Individu (Y) 

No Pernyataan r-
Hitung Keterangan 

1 Pimpinan saya merasa puas dengan hasil pekerjaan saya 0,72 Valid 

2 Saya selalu berupaya menyelesaikan target pekerjaan dengan tepat 
waktu 0,80 Valid 

3 Dalam bekerja saya selalu berpatokan pada aturan atau prosedur 
yang berlaku 0,76 Valid 

4 Saya bersedia membantu pekerjaan orang lain sebagai upaya 
pencapaian target kerja tim 0,82 Valid 

5 Saya mampu berkomunikasi maupun berkolaborasi dengan 
anggota tim lainnya 0,84 Valid 

6 Cara saya dalam menyampaikan atau mengkomunikasikan ide dan 
gagasan mudah dipahami oleh orang lain 0,80 Valid 
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Lampiran 3 Publikasi 1 

 

----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

152 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

153 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

154 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

155 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

156 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

157 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

158 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

159 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

160 
 
----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

161 
 

 

----------------------------------------------------- 
© ️Hak Cipta Di Lindungi Undang-Undang 
----------------------------------------------------- 
1. Dilarang Mengutip sebagian atau seluruh dokumen ini tanpa mencantumkan sumber 
2. Pengutipan hanya untuk keperluan pendidikan, penelitian dan penulisan karya ilmiah 
3. Dilarang memperbanyak sebagian atau seluruh karya ini dalam bentuk apapun tanpa izin Universitas Medan Area

Document Accepted 31/7/24 
 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)31/7/24 
 
 
 

Access From (repository.uma.ac.id)

UNIVERSITAS MEDAN AREA

R. Turino Januar Budyanto - Determinan Peningkatan Kinerja Individu Karyawan....



 

162 
 

Lampiran 4 Publikasi 2 
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