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ABSTRACT

This study aims to analyze the implementation of Training Needs Assessment (TNA) at organizational,
job,and individual levelsin improving employee competenciesat PT. Semen Tonasa. The research used
a qualitative approach with data collected through direct interviews with key informants. Data analysis
was conducted interactively through data collection, reduction, and display to obtain meaningful
conclusions. The findings indicate that TNA implementation supports human resource development
by identifying training priorities aligned with organizational strategy and job requirements.
Organizational analysis ensures alignment with company vision, task analysis identifies competency
standards for each position, and individual analysis allows employeesto determine their own training
needs with managerial validation. However, limitations such as budget constraints and lack of follow-
up evaluation remain challenges. Overall, TNA contributes to improving employee performance and
competency development when applied systematically.

Keywords: humanresource development; performance; training needs assessment; qualitative study;
workforce competency

ABSTRAK

Penelitian ini bertujuan menganalisis implementasi Training Needs Assessment (TNA) pada tingkat
organisasi, jabatan, dan individu dalam meningkatkan kompetensi karyawan di PT. Semen Tonasa.
Penelitian menggunakan pendekatan kualitatif dengan teknik pengumpulan data melalui wawancara
langsung kepada informan utama. Analisis data dilakukan secara interaktif melalui proses
pengumpulan data, reduksi data, dan penyajian data hingga diperoleh kesimpulan penelitian. Hasil
penelitian menunjukkan bahwa penerapan TNA mampu mendukung pengembangan sumber daya
manusia melalui identifikasi kebutuhan pelatihan yang selaras dengan strategi organisasi dan tuntutan
pekerjaan. Analisis organisasi memastikan kesesuaian dengan visi perusahaan, analisis tugas
mengidentifikasi standar kompetensi jabatan, serta analisis individu memberikan ruang bagi
karyawan untuk menentukan kebutuhan pelatihan dengan validasi atasan. Kendala yang ditemukan
antara lain keterbatasan anggaran pelatihan dan kurangnya tindak lanjut evaluasi pascapelatihan.
Secara keseluruhan, TNA terbukti berperan dalam peningkatan kinerja dan kompetensi karyawan
apabila diterapkan secara sistematis.

Kata kunci: human resource development; kinerja karyawan; kompetensi kerja; training needs
assessment; penelitian kualitatif
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Pendahuluan

Perkembangan industri manufaktur global mendorong organisasi untuk terus beradaptasi dengan
perubahan teknologi, dinamika pasar, serta tuntutan produktivitasyang semakin tinggi. Dalam kondisi
persaingan yang kompetitif, sumber daya manusia tidak lagi dipandang sebagai faktor pendukung,
melainkan sebagai aset strategis yang menentukan keberhasilan organisasi dalam mencapai
keunggulan bersaing. Berbagai penelitian menunjukkan bahwa kualitas sumber daya manusia
memiliki hubungan yang signifikan terhadap efektivitas organisasi, karena kemampuan individu
dalam mengelola pekerjaan secara optimal berkontribusi langsung terhadap pencapaian kinerja
perusahaan [1]. Oleh sebab itu, organisasi perlu merancang strategi pengembangan sumber daya
manusia yang sistematis, salah satunya melalui pelatihan berbasis kebutuhan yang terencana dengan
baik.

PT.Semen Tonasa sebagai salah satu produsen semen terbesar di kawasan Indonesia Timur memiliki
kompleksitas operasional yang tinggi, mulai dari proses penambangan bahan baku hingga distribusi
produk akhir kepada pelanggan. Aktivitas operasional tersebut melibatkan ribuan tenaga kerja dengan
berbagai latar belakang kompetensi dan tanggung jawab pekerjaan. Kompleksitas tersebut menuntut
perusahaan untuk memastikan bahwa setiap karyawan memiliki keterampilan yang sesuai dengan
standar operasional perusahaan agar kualitas produk tetap terjaga. Dalam konteks industri semen
yang menghadapi persaingan nasional maupun internasional, kemampuan organisasi dalam
mengembangkan kompetensi karyawan menjadi faktor yang sangat menentukan keberlanjutan bisnis

[2].

Pengembangan sumber daya manusia melalui pelatihan merupakan salah satu strategi yang banyak
digunakan organisasi untuk meningkatkan kompetensi kerja karyawan. Pelatihan tidak hanya
bertujuan meningkatkan kemampuan teknis, tetapi juga membentuk sikap kerja dan pola pikir yang
mendukung produktivitas organisasi. Beberapa studi sebelumnya menunjukkanbahwa pelatihan yang
dirancang secara sistematis mampu meningkatkan kinerja individu dan produktivitas organisasi
secara signifikan [3]. Namun demikian, efektivitas pelatihan sangat bergantung pada proses
identifikasi kebutuhan pelatihan yang tepat, karena pelatihan yang tidak didasarkan pada kebutuhan
nyata seringkali tidak memberikan dampak maksimal terhadap kinerja karyawan.

Training Needs Assessment (TNA) merupakan pendekatan yang digunakan untuk mengidentifikasi
kesenjangan kompetensi antara kondisi aktual karyawan dengan standar yang diharapkan organisasi.
TNA berfungsi sebagai dasar dalam merancang program pelatihan yang relevan dan efektif. Analisis
kebutuhan pelatihan biasanya dilakukan pada tiga level utama, yaitu analisis organisasi, analisis tugas,
dan analisis individu. Analisis organisasi berfokus pada keselarasan pelatihan dengan strategi
perusahaan, analisis tugas menitikberatkan pada kebutuhan kompetensi jabatan, sedangkan analisis
individu bertujuan mengidentifikasi kesenjangan kemampuan personal karyawan [4]. Melalui
pendekatan ini, perusahaan dapat mengoptimalkan penggunaan sumber daya pelatihan serta
memastikan bahwa program pengembangan karyawan selaras dengan tujuan organisasi.

PT. Semen Tonasa telah menerapkan penilaian kebutuhan pelatihan sebagai bagian dari strategi
pengembangan sumber daya manusia. Berdasarkan praktik yang dilakukan perusahaan, analisis
kebutuhan pelatihan dilakukan dengan mempertimbangkan dinamika bisnis, standar kompetensi
pekerjaan, serta kebutuhan pengembangan individu karyawan. Pendekatan ini menunjukkan bahwa
perusahaan telah berupaya menerapkan konsep TNA secara komprehensif. Namun, hasil evaluasi
pelatihan menunjukkan bahwa masih terdapat beberapa karyawan yang belum mencapai standar
performa yang diharapkan, dan belum terdapat tindak lanjut evaluasi yang optimal setelah pelatihan

dilakukan. Kondisi tersebut menunjukkan bahwa implementasi TNA masih memiliki ruang untuk
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perbaikan agar dapat memberikan dampak yang lebih signifikan terhadap peningkatan kinerja
karyawan.

Secara teoritis, berbagai penelitian sebelumnya menegaskan bahwa Training Needs Assessment
memiliki peran penting dalam meningkatkan efektivitas pelatihan dan kinerja organisasi. Studi yang
dilakukan oleh Chougule dan Shetty menunjukkan bahwa analisis kebutuhan pelatihan mampu
mengidentifikasi kesenjangan kompetensi karyawan sehingga program pelatihan menjadi lebih
terarah [5]. Penelitian lain menyatakan bahwa TNA dapat menjadi mediator penting dalam
meningkatkan produktivitas kerja melalui peningkatan keterampilan dan motivasi karyawan [6].
Selain itu, pelatihan yang dirancang berdasarkan kebutuhan individu terbukti dapat meningkatkan
kepuasan kerja serta retensi karyawan dalam organisasi [7]. Meskipun demikian, sebagian besar
penelitian sebelumnya masih berfokus pada pendekatan kuantitatif dan belum banyak yang
mengeksplorasi implementasi TNA secara mendalam dalam konteks organisasi manufaktur dengan
kompleksitas operasional tinggi.

Dari perspektif empiris, terdapat beberapa kesenjangan penelitian yang menjadi dasar pentingnya
kajian ini. Pertama, masih terbatas penelitian yang mengkajiimplementasi Training Needs Assessment
secara terintegrasi pada tiga level analisis sekaligus, yaitu organisasi, jabatan, dan individu. Kedua,
penelitian mengenai penerapan TNA pada industri semen di Indonesia, khususnya di wilayah
Indonesia Timur, masih relatif minim sehingga diperlukan kajian yangmemberikan kontribusi empiris
baru. Ketiga, masih terdapat kebutuhan untuk memahamibagaimana praktik TNA yang dilakukan
perusahaan dapat diintegrasikan dengan strategi bisnis guna meningkatkan efektivitas pengembangan
sumber daya manusia secara berkelanjutan.

Penelitian ini menjadi relevan karena memberikan gambaran nyata mengenai bagaimana proses
penilaian kebutuhan pelatihan diterapkan dalam organisasi yang memiliki karakteristik operasional
kompleks. Dengan memahamiimplementasi TNA secara mendalam, organisasi diharapkan mampu
mengoptimalkan desain program pelatihan sehingga dapat meningkatkan kompetensi karyawan
secara lebih efektif. Selain itu, penelitian ini juga memberikan kontribusi praktis bagi perusahaan
dalam merumuskan strategi pengembangan sumber daya manusia yang lebih adaptif terhadap
perubahan lingkungan bisnis.

Berdasarkan uraian latar belakang tersebut, penelitian ini bertujuan untuk menganalisis implementasi
Training Needs Assessment pada karyawan PT. Semen Tonasa serta menjelaskan bagaimana
perusahaan menyesuaikan kompetensi karyawan dengan tuntutan pekerjaan melalui program
pelatihan yang terstruktur. Hasil penelitian diharapkan dapat memberikan kontribusi teoritis dalam
pengembangan kajian manajemen sumber daya manusia, khususnya terkait dengan perencanaan
pelatihan berbasis kebutuhan, serta memberikan rekomendasi praktis bagi organisasi dalam
meningkatkan efektivitas pengembangan sumber daya manusia di era persaingan industri yang
semakin dinamis.

Metode
Desain Penelitian
Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif dengan metode studi kasus untuk memahami secara
mendalam implementasi penilaian kebutuhan pelatihan (Training Needs Assessment/TNA) pada

karyawan PT. Semen Tonasa. Pendekatan kualitatif dipilih karena mampu menjelaskan fenomena
sosial secara naturalistik melalui interpretasi pengalaman informan dalam konteks nyata organisasi.
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Desain penelitian bersifat emerging design, di mana pertanyaan penelitian dapat berkembang selama
proses pengumpulan data sesuai tanggapan partisipan.

Metode studi kasus digunakan karena penelitian berfokus pada fenomena kontemporer yang terjadi
dalam setting alami dan tidak memungkinkan manipulasi variabel penelitian. Pendekatan ini
memungkinkan peneliti mengintegrasikan berbagai sumber bukti seperti observasi, wawancara, dan
dokumentasi untuk memahami implementasi TNA pada level organisasi, jabatan, dan individu.

Fokus dan Instrumen Penelitian

Fokus penelitian diarahkan pada pengembangan sumber daya manusia melalui implementasi
penilaian kebutuhan pelatihan pada karyawan PT. Semen Tonasa di Sulawesi Selatan. Dalam penelitian
kualitatif ini, peneliti bertindak sebagai instrumen utama yang didukung oleh pedoman wawancara,
alat dokumentasi, serta catatan lapangan untuk memastikan pengumpulan data berjalan sistematis.

Lokasi dan Objek Penelitian

Penelitian dilakukan di PT. Semen Tonasa yang berlokasi di Kabupaten Pangkajene dan Kepulauan,
Sulawesi Selatan. Perusahaan ini dipilih karena merupakan pabrik semen terintegrasi terbesar di
kawasan Indonesia Timur dan telah menerapkan sistem analisis kebutuhan pelatihan sebagai bagian
dari strategi pengembangan sumber daya manusia. Penelitian berfokus pada satu bounded case study,
yaitu implementasi TNA pada karyawan perusahaan.

Narasumber Penelitian

Informan penelitian dipilih menggunakan teknik purposive sampling dengan mempertimbangkan
keterlibatan langsung dalam pelaksanaan TNA. Total informan sebanyak lima orang yang terdiri dari
Manager SDM, Supervisor, Staf HC, Ketua Tim Safety K3, dan Staf Finance. Informan dipilih karena
memiliki pengalaman dan peran strategis dalam perencanaan, pelaksanaan, serta evaluasi pelatihan
pada level organisasi, jabatan, dan individu.

Teknik Pengumpulan Data

Pengumpulan data dilakukan melalui tiga teknik utama, yaitu observasi, wawancara mendalam, dan
dokumentasi.

1. Observasi dilakukan melalui pengamatan langsung terhadap aktivitas perusahaan serta proses
pelaksanaan penilaian kebutuhan pelatihan untuk memperkuat hasil wawancara.

2. Wawancaramendalam digunakan untuk menggali perspektif informan secara detail mengenai
implementasi TNA, dengan pedoman wawancara sebagai instrumen penelitian.

3. Dokumentasi meliputi pengumpulan data profil perusahaan, struktur organisasi, laporan
pelatihan, serta dokumen evaluasi pelatihan yang relevan dengan penelitian.

Kombinasi ketiga teknik ini bertujuan meningkatkan kedalaman data dan memastikan validitas
informasi yang diperoleh.

Teknik Analisis Data

Analisis data dilakukan secara kualitatif dengan model interaktif yang terdiri dari empat tahap utama,
yaitu data collection, data reduction, data display, dan conclusion drawing. Pada tahap reduksi data,
peneliti melakukan coding tematik melalui proses open coding dan axial coding untuk
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mengelompokkan data ke dalam lima tema utama, yaitu level organisasi, level jabatan, level individuy,
tantangan implementasi, dan dampak pelatihan.

Data yang telah direduksi kemudian disajikan dalam bentuk tabel ringkasan temuan, matriks
perbandingan antar informan, serta bagan proses TNA untuk memudahkan interpretasi. Kesimpulan
penelitian diperoleh melalui proses analisis berulang dengan membandingkan pola, persamaan, dan
perbedaan antar informan.

Uji Kredibilitas Data

Keabsahan data diuji melalui teknik triangulasi yang meliputi triangulasi sumber, triangulasi teknik,
dan triangulasi waktu. Triangulasi sumber dilakukan dengan membandingkan informasi dari lima
informan yang memiliki perspektif berbeda. Triangulasi teknik dilakukan dengan mengombinasikan
wawancara, observasi, dan dokumentasi, sedangkan triangulasi waktu dilakukan dengan pengecekan
ulang data pada periode pengumpulan yang berbeda.

Selain itu, peneliti juga menerapkan member check dengan mengonfirmasi kembali hasil interpretasi
kepada informan untuk memastikan kesesuaian data dengan kondisi sebenarnya. Transferabilitas
penelitian dicapai melalui penyajian deskripsi kontekstual yang rinci mengenai profil perusahaan,
informan, dan proses implementasi TNA sehingga pembaca dapat menilai relevansi temuan pada
konteks lain.

Hasil dan Diskusi

Penelitian ini mengeksplorasi implementasi Training Needs Assessment (TNA) pada karyawan PT.
Semen Tonasa melalui pendekatan kualitatif berbasis studi kasus. Analisis tematik terhadap
wawancaralimainforman kunci, observasilapangan, dan dokumentasi perusahaan menghasilkan lima
temautama, yaitu: (1) implementasi TNA pada level organisasi, (2) level jabatan, (3) level individu, (4)
tantangan implementasi, dan (5) dampak TNA terhadap kinerja sumber daya manusia. Berbeda
dengan pendekatan deskriptif tradisional, bagian ini mengintegrasikan hasil empiris dengan diskusi
literatur untuk menunjukkan kontribusi penelitian terhadap pengembangan ilmu manajemen sumber
daya manusia.

Konteks Organisasi dan Implementasi TNA

PT. Semen Tonasa sebagai produsen semen terbesar di Indonesia Timur memiliki kompleksitas
operasional tinggi dengan lebih dari 1.600 karyawan dan kapasitas produksi mendekati enam juta ton
per tahun. Dalam konteks persaingan industri, khususnya dengan produk impor, perusahaan
mengembangkan strategi pelatihan berbasis kebutuhan sebagai bagian dari penguatan kompetensi
organisasi. Implementasi TNA di perusahaan ini menggunakan pendekatan tiga level: organisasi,
jabatan, dan individu. Model ini menunjukkan karakteristik hybrid, yaitu dominasi pendekatan top-
down pada level organisasi dan jabatan, serta pendekatan bottom-up melalui self-assessment pada
level individu. Pendekatan tersebut menjadi landasan penting dalam memahami bagaimana
perusahaan mengelola kebutuhan pelatihan secara strategis sekaligus partisipatif.

Tabel 1. Karakteristik Informan Penelitian
No Nama Jabatan Pengalaman TNA Kontribusi Utama
1 Rifqi Manager HRD Strategi TNA organisasi ~ Alignment KPI & dampak kinerja
2 Tamrin  Supervisor HRD Evaluasi pasca pelatihan Gap kompetensi jabatan
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3 Tajuddin Ketua Tim Safety Pelatihan K3 TNA operasional
4 Putra Staff Finance Anggaran pelatihan Dampak organisasi
5 Candra  Staff HC Administrasi TNA Self-assessment individu

Implementasi TNA pada Level Organisasi

Hasil penelitian menunjukkan bahwa TNA pada level organisasi di PT. Semen Tonasa sangat
terintegrasi dengan visi-misi perusahaan dan indikator kinerja utama (KPI). Program pelatihan
dirancang berdasarkan corporate strategic planning dan evaluasi kinerja unit kerja. Temuan ini
mengindikasikan bahwa pelatihan tidak hanya berfungsi sebagai aktivitas pengembangan individu,
tetapi sebagai instrumen strategis organisasi.

Model top-down yang diterapkan memiliki kemiripan dengan studi Nunes et al. [1], yang menunjukkan
bahwa alignment pelatihan dengan KPI meningkatkan performa organisasi manufaktur secara
signifikan. Dalam konteks ini, TNA berperan sebagai mekanisme integrasi antara strategi bisnis dan
pengembangan kompetensi tenaga kerja. Selain itu, Noe [2] menegaskan bahwa TNA organisasional
merupakan tahap awal yang menentukan efektivitas program pelatihan jangka panjang.

Namun, penelitian ini juga menemukan bahwa prioritas pelatihan lebih banyak berfokus pada hard
skills operasional dibandingkan soft skills kepemimpinan. Hal ini berbeda dengan penelitian Alzahmi
dan Alshamsi [3] yang menekankan integrasi teknologi digital dalam TNA organisasi. Perbedaan
tersebut menunjukkan bahwakonteks BUMN manufaktur berat di Indonesia Timur masih dipengaruhi
keterbatasan anggaran dan infrastruktur digital.

Implementasi TNA pada Level Jabatan

Pada level jabatan, TNA dilakukan melalui analisis job profile, observasi SOP, serta evaluasi
kompetensi teknis karyawan. Temuan utama menunjukkan adanya kesenjangan kompetensi pada
operator baru dan kebutuhan refresh teknologi bagi karyawan lama. Proses ini memperlihatkan
bahwa pelatihan jabatan berperan penting dalam menjaga standar operasional perusahaan.

Temuan tersebut konsisten dengan Robert dan Mori [4] yang menyatakan bahwa task-based TNA
mampu meningkatkan technical skill pada sektor manufaktur. Selain itu, pendekatan berbasis job
description juga ditemukan dalam studi Kristina [9] yang menegaskan pentingnya TNA berbasis
jabatan dalam meningkatkan produktivitas kerja.

Meskipun demikian, penelitian ini menemukan bahwa dokumentasi standar kompetensi jabatan
belum sepenuhnya terstruktur. Akibatnya, proses identifikasi kebutuhan pelatihan masih bergantung
pada penilaian supervisor. Kondisi ini menunjukkan adanya ruang pengembangan dalam sistem
manajemen kompetensi perusahaan.

Implementasi TNA pada Level Individu

Pada tingkat individu, PT. Semen Tonasa mulai menerapkan mekanisme self-assessment sebagai
bagian dari identifikasi kebutuhan pelatihan. Karyawan diberi kesempatan mengusulkan pelatihan
berdasarkan minat dan kebutuhan pengembangan pribadi, kemudian diverifikasi oleh atasan
langsung,
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Pendekatan ini mencerminkan model hybrid yang menggabungkan empowerment karyawan dengan
kontrol manajerial. Temuan ini sejalan dengan Nor [5] yang menunjukkan bahwa self-assessment
meningkatkan engagement pelatihan dan motivasi belajar. Namun, penelitian ini juga mengungkap
risiko pemilihan pelatihan yang kurang relevan apabila tidak diikuti monitoring yang kuat.

Dalam konteks literatur, pendekatan partisipatif ini memperkayatemuan Huda dan Marwan [10] yang
menunjukkan bahwa keterlibatan individu dalam proses TNA meningkatkan motivasi kerja. Akan
tetapi, berbeda dengan studi internasional yang memanfaatkan platform digital, proses usulan
pelatihan di PT. Semen Tonasa masih dilakukan secara manual.

Tantangan Implementasi TNA

Analisis tematik menunjukkan bahwa keterbatasan anggaran menjadi hambatan utama dalam
pelaksanaan pelatihan. Selain itu, evaluasi pasca pelatihan belum berjalan secara konsisten sehingga
transfer knowledge ke pekerjaan sehari-hari belum optimal. Kebutuhan digitalisasi sistem TNA juga
menjadi isu yang muncul dari wawancara informan.

Temuan ini selaras dengan Jayakumar [6] yang mengidentifikasi keterbatasan sumber daya sebagai
faktor utama yang menghambat implementasi TNA di sektor manufaktur. Elsafty dan Oraby [8] juga
menekankan bahwa kurangnya monitoring pelatihan dapat mengurangi efektivitas program
pengembangan SDM.

Dalam konteks organisasi penelitian, keterbatasan anggaran menyebabkan perusahaan harus
memprioritaskan pelatihan yang berdampak langsung pada target produksi. Hal ini menunjukkan
adanya trade-off antara efisiensi biaya dan pengembangan kompetensi jangka panjang.

Dampak TNA terhadap Kinerja dan Pengembangan SDM

Secara umum, implementasi TNA memberikan dampak positif terhadap peningkatan kompetensi dan
produktivitas karyawan. Informan menyatakan bahwa pelatihan membantu karyawan beradaptasi
dengan teknologi baru dan meningkatkan efektivitas kerja. Hasil ini konsisten dengan Mahmud et al.
[7] yang menemukan bahwa pelatihan berbasis kebutuhan meningkatkan performa individu dalam
organisasi manufaktur.

Namun, penelitian ini menemukan adanya kesenjangan antara hasil evaluasi pelatihan dan penerapan
dalam pekerjaan sehari-hari. Nilai evaluasi Level 3 menunjukkan peningkatan kompetensi, tetapi tidak
selalu diikuti perubahan perilaku kerja. Kondisi ini sejalan dengan temuan Thwin et al. [8] yang
menyatakan bahwa efektivitas pelatihan sangat dipengaruhi oleh tindak lanjut pasca pelatihan.

Tabel 2. Ringkasan Temuan Utama

Tema Temuan Inti Diskusi Literatur

Organisasi Alignment KPI Sejalan dengan Nunes et al. [1]
Jabatan Gap teknis operator Konsisten dengan Robert & Mori [4]
Individu Self-assessment Didukung Nor [5]

Tantangan Anggaran terbatas Sejalan Jayakumar [6]

Dampak Skill meningkat, transfer rendah Selaras Thwin et al. [8]
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Kontribusi Penelitian terhadap Literatur

Penelitian ini memberikan kontribusi empiris dalam konteks implementasi TNA di industri
manufaktur semen Indonesia. Berbeda dengan penelitian kuantitatif sebelumnya seperti Ratnasari et
al. [9] dan Niati et al. [10], penelitian ini mengungkap dinamika implementasi TNA secara mendalam
melalui pendekatan kualitatif.

Kontribusi utama penelitian ini adalah identifikasi model TNA hybrid yang menggabungkan strategi
organisasi berbasis KPI dengan self-assessment individu. Model ini menunjukkan bahwa kombinasi
pendekatan top-down dan bottom-up dapat meningkatkan efektivitas pengembangan SDM, meskipun
masih memerlukan penguatan pada aspek evaluasi pasca pelatihan dan digitalisasi proses.

Kesimpulan

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis implementasi Training Needs Assessment (TNA) pada
karyawan PT.Semen Tonasa melalui pendekatan kualitatif studi kasus. Hasil penelitian menunjukkan
bahwa perusahaan telah menerapkan analisis kebutuhan pelatihan secara sistematis melalui tiga level
utama, yaitu organisasi, jabatan, dan individu. Pada tingkat organisasi, perencanaan pelatihan disusun
dengan mengacu pada visi, misi, dan indikator kinerja utama perusahaan sehingga pelatihan berfungsi
sebagai instrumen strategis untuk meningkatkan daya saing industri. Pada tingkat jabatan, kebutuhan
pelatihan diidentifikasi melalui job evaluation dan job performance untuk memastikan kesesuaian
kompetensi dengan tuntutan pekerjaan. Sementara itu, pada tingkat individu, perusahaan mulai
menerapkan pendekatan self-assessment yang memberikan ruang partisipasi kepada karyawan dalam
menentukan kebutuhan pengembangan diri, dengan tetap melalui proses validasi manajerial.

Temuan penelitian ini juga menunjukkan bahwa penerapan self-assessment memiliki efektivitasyang
cukup baik karena mampu menghemat biaya pelatihan sekaligus meningkatkan ketepatan sasaran
program pengembangan kompetensi. Pendekatan ini mempermudah tim pelatihan dalam
memperoleh informasi kebutuhan karyawan secara langsung dan memperkuat keterlibatan individu
dalam proses pembelajaran. Meskipun demikian, penelitian ini menemukan adanya tantangan berupa
keterbatasan anggaran pelatihan, kurangnya evaluasi pasca pelatihan yang konsisten, serta kebutuhan
digitalisasi sistem monitoring pelatihan agar transfer pengetahuan ke kinerja kerja dapat lebih
optimal.

Secara teoritis, penelitian ini memberikan kontribusi pada pengembangan literatur manajemen
sumber daya manusia dengan menunjukkan bahwa model TNA hybrid, yang menggabungkan
pendekatan top-down pada level organisasi dan jabatan dengan pendekatan bottom-up pada level
individu, dapat menjadi strategi efektif dalam konteks industri manufaktur berat. Temuan ini
memperkayakajian sebelumnya yang cenderung menekankan salah satu pendekatan secara terpisah,
serta menunjukkan bahwa integrasi kedua pendekatan dapat meningkatkan relevansi pelatihan
sekaligus efisiensi pengelolaan sumber daya.

Dari sisi praktis, hasil penelitian memberikan implikasi bahwa organisasi perlu memperkuat sistem
evaluasi pasca pelatihan untuk memastikan bahwa peningkatan kompetensi benar-benar berdampak
pada performa kerja. Selain itu, pengembangan sistem digital berbasis data untuk pengelolaan TNA
dapat membantu perusahaan dalam memprioritaskan pelatihan yang strategis dan meningkatkan
transparansi proses pengambilan keputusan. Penerapan self-assessment juga dapat dikembangkan
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lebih lanjut melalui integrasi dengan sistem manajemen kinerja agar proses identifikasi kebutuhan
pelatihan menjadi lebih akurat dan berkelanjutan.

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan, di antaranya jumlah informan yang terbatas pada satu
organisasi serta pendekatan kualitatif yang berfokus pada konteks tertentu sehingga hasil penelitian
tidak dapat digeneralisasi secara luas. Oleh karena itu, penelitian selanjutnya disarankan untuk
mengombinasikan pendekatan kualitatif dan kuantitatif guna mengukur dampak TNA terhadap kinerja
organisasi secara lebih komprehensif. Selain itu, penelitian di sektor industri lain atau pada
perusahaan dengan tingkat digitalisasi yang berbeda juga diperlukan untuk memperluas pemahaman
mengenai efektivitas model TNA hybrid dalam berbagai konteks organisasi.
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