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Abstrak Buku 
 

 
Buku ini dibagi menjadi beberapa bagian yang saling me-
lengkapi. Pada bagian Pendahuluan, pembaca diajak untuk 
memahami pentingnya pengembangan teori-teori khas Asia 
(indigenous theories) yang menawarkan perspektif unik dan 
relevan dalam konteks budaya. Selanjutnya, tema-tema se-
perti motivasi, kepemimpinan, belajar dan pengembangan, 
hingga perubahan dan adaptasi dibahas secara komprehen-
sif dengan mengacu pada teori-teori klasik dan modern 
yang telah teruji relevansinya. Salah satu keunggulan buku 
ini adalah integrasi antara teori dan praktik. Dengan meng-
upas teori-teori seperti Hierarki Kebutuhan Maslow, Teori 
Kepemimpinan Transformasional, hingga Kotter’s 8 Steps 
for Change, buku ini tidak hanya memberikan landasan teo-
ritis tetapi juga wawasan untuk mengimplementasikannya 
dalam berbagai situasi organisasi. Selain itu, tema-tema pen-
ting seperti perilaku dalam organisasi, hubungan kerja, dan 
manajemen strategis memberikan panduan bagi pembaca 
untuk memahami dinamika yang lebih kompleks dalam ma-
najemen sumber daya manusia. 
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KATA PENGANTAR 
 
 

Dengan rasa syukur kepada Tuhan Yang Maha 

Esa, penulis akhirnya bisa menyelesaikan buku ini 

yang berjudul "Manajemen Sumber Daya Manusia: 

Tema-tema Riset dan Teori" sebagai salah satu bentuk 

kontribusi untuk memperkaya literatur dalam bidang 

manajemen sumber daya manusia (MSDM). Buku ini 

hadir dengan semangat untuk menggali, mempelajari, 

dan mengembangkan teori-teori yang relevan dalam 

konteks organisasi modern. Pengelolaan sumber daya 

manusia telah menjadi isu sentral dalam dunia kerja, 

di mana organisasi dituntut untuk menghadapi dina-

mika perubahan global, kebutuhan pengembangan 

karyawan, dan tantangan kesejahteraan. Oleh karena 

itu, buku ini dirancang untuk memberikan pemaham-

an mendalam mengenai teori-teori dasar dan kontem-

porer yang membentuk praktik dan riset MSDM saat 

ini. 

Penelitian manajemen SDM dalam kontek Asia 

memiliki urgensi yang lebih spesifik. Negara-negara di 

Asia cenderung memiliki budaya kerja yang lebih ko-

lektif, dengan nilai-nilai seperti hierarki, harmoni, dan 

kepatuhan yang sering kali menjadi faktor utama da-

lam pengambilan keputusan. Dimensi budaya nasional 

yaitu power distance, uncertainty avoidance, indivi-

dualism/collectivism, masculinity/femininity, long/ 

short term orientation, and indulgence/restraint men-
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jadi perhatian penting dalam penelitian perbedaan bu-

daya. Urbanisasi, digitalisasi, dan pertumbuhan sektor 

informal menjadikan tantangan dan peluang yang ber-

beda. Indigenous theories tentang konteks lokal, ter-

masuk budaya, tradisi, praktik sosial, dan nilai-nilai 

masyarakat setempat dijadikan bahan utama dalam 

buku ini.  

Penulis juga menyoroti isu-isu kontemporer se-

perti kontrak psikologis, tanggung jawab sosial peru-

sahaan, hingga tantangan dalam manajemen talenta 

global. Dengan memadukan pendekatan riset terbaru 

dan kebutuhan organisasi masa kini, buku ini diharap-

kan dapat menjadi referensi bagi akademisi, praktisi, 

maupun mahasiswa yang ingin memperdalam wawas-

an di bidang MSDM. 

Akhir kata, penulis menyampaikan rasa terima 

kasih kepada semua pihak yang telah mendukung 

proses penulisan buku ini. Semoga buku ini dapat 

memberikan manfaat yang sebesar-besarnya bagi pem-

baca dan menjadi inspirasi untuk terus mengeksplorasi 

bidang manajemen sumber daya manusia. 

 

Yogyakarta, Januari 2025 

 

Penulis 
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Bab I  
PENDAHULUAN 

 

 

ASET paling berharga pada sebuat organisasi adalah 

asset manusia. Pentingnya pengelolaan manusia ini 

maka manajemen sumber daya manusia (SDM) meru-

pakan salah satu pilar utama dalam keberhasilan or-

ganisasi di berbagai sektor. Dalam era globalisasi dan 

transformasi digital yang semakin pesat, organisasi 

menghadapi tantangan yang semakin kompleks dalam 

mengelola aset manusia. SDM tidak lagi dipandang 

sekadar sebagai faktor produksi, tetapi juga sebagai 

mitra strategis dalam menciptakan keunggulan kom-

petitif (Banmairuroy et al., 2022). Hasil penelitian ini 

mestinya berkaitan dengan SDM yang berorientasi 

pada pengetahuan maupun pengembangan sumber 

daya manusia yang memiliki keunggulan kompetitif 

berkelanjutan melalui faktor-faktor komponen inovasi 

organisasi. Oleh karena itu, penelitian di bidang mana-

jemen SDM menjadi penting untuk memberikan pema-

haman yang mendalam mengenai cara terbaik dalam 

mengelola potensi manusia secara efektif dan efisien. 

Salah satu tujuan utama dari penelitian manaje-

men SDM adalah untuk memahami bagaimana organi-

sasi dapat memperbaiki kepemimpinan, meningkatkan 

produktivitas, inovasi, kesejahteraan karyawannya 

(Sharifirad, 2013). Penelitian ini mencakup berbagai 

aspek seperti pengelolaan kinerja (Mone et al., 2018), 
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pelatihan dan pengembangan, turnover (Dixit & Sinha, 

2020; Kadiresan et al., 2015) strategi retensi (Bhatnagar, 

2007; Bobek et al., n.d.), hingga dinamika hubungan 

kerja (Cooke, 2008). Dengan pendekatan berbasis 

bukti, penelitian manajemen SDM memungkinkan 

pengambil keputusan untuk merumuskan kebijakan 

yang relevan, adaptif, dan berkelanjutan di tengah 

perubahan lingkungan bisnis yang dinamis (Brewster 

et al., 2016). 

Dalam konteks Asia, penelitian manajemen SDM 

memiliki urgensi yang lebih spesifik karena karak-

teristik budaya, sosial, dan ekonomi yang berbeda 

dengan kawasan Barat. Negara-negara di Asia cende-

rung memiliki budaya kerja yang lebih kolektif, 

dengan nilai-nilai seperti hierarki, harmoni, dan ke-

patuhan yang sering kali menjadi faktor utama dalam 

pengambilan keputusan. Model (Hofstede, 2001) yang 

berisikan enam dimensi budaya nasional yaitu power 

distance, uncertainty avoidance, individualism /collec-

tivism, masculinity/femininity, long/short term orien-

tation, and indulgence/restraint menjadi perhatian 

penting dalam penelitian perbedaan budaya. Di sisi 

lain, pertumbuhan ekonomi yang pesat di banyak ne-

gara Asia menciptakan dinamika pasar tenaga kerja 

yang unik, termasuk adanya perbedaan besar dalam 

tingkat kemajuan teknologi, tingkat pendidikan, dan 

keragaman etnis (Budhwar & Debrah, 2013). Hal ini 

membutuhkan pendekatan manajemen SDM yang di-

sesuaikan dengan kebutuhan lokal, tetapi tetap mam- 
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pu bersaing dalam kancah global. 

Selain itu, tren seperti urbanisasi yang cepat, 

digitalisasi yang meluas, dan pertumbuhan sektor 

informal di Asia menjadikan tantangan dan peluang 

yang berbeda dibandingkan dengan negara-negara 

Barat. Penelitian di kawasan ini perlu mengeksplorasi 

bagaimana organisasi dapat memanfaatkan potensi te-

naga kerja muda yang melimpah, mengelola transisi 

tenaga kerja ke era digital, serta meningkatkan kese-

jahteraan pekerja dalam konteks sosial-ekonomi yang 

sering kali lebih kompleks (Song et al., 2021). Dengan 

memahami dinamika unik ini, penelitian di Asia dapat 

memberikan kontribusi yang berharga bagi pengem-

bangan teori dan praktik manajemen SDM secara 

global. 

Penelitian manajemen SDM juga memainkan 

peran penting dalam mengatasi tantangan-tantangan 

sosial seperti ketimpangan gender dan diskriminasi 

(Alam et al., 2015), dampak otomatisasi terhadap la-

pangan kerja dan perubahan lapangan kerja (Kim & 

Cooke, 2017). Di Asia, isu-isu ini sering kali diperumit 

oleh norma-norma budaya dan kebijakan nasional 

yang bervariasi di setiap negara (Cooke, 2013). Studi-

studi ini tidak hanya memberikan wawasan teoritis, 

tetapi juga solusi praktis yang dapat diimplementasi-

kan oleh organisasi untuk menghadapi isu-isu tersebut 

secara bertanggung jawab. Dengan demikian, peneliti-

an ini memiliki dampak yang signifikan tidak hanya 

pada organisasi tetapi juga pada masyarakat secara ke- 
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seluruhan. 

Hasil penelitian (Meyer & Kurtz, 2006) menekan-

kan pentingnya keberanian akademisi Asia dalam 

mengembangkan pendekatan berbasis lokal. Dengan 

memperhatikan keunikan nilai-nilai budaya dan nor-

ma di Asia, kontribusi riset ini tidak hanya bermanfaat 

bagi kawasan Asia tetapi juga memperkaya teori dan 

praktik manajemen secara global. Hal ini menjadikan 

Meyer sebagai salah satu penggerak utama dalam 

mengubah arah penelitian manajemen di Asia menuju 

pendekatan yang lebih kontekstual dan inklusif. Indi-

genous theories yang dikemukakan oleh (Meyer & 

Kurtz, 2006) adalah teori yang didasarkan pada pema-

haman mendalam tentang konteks lokal, termasuk bu-

daya, tradisi, praktik sosial, dan nilai-nilai masyarakat 

setempat. Dalan Indigenous theories perbedaan 

dengan teori barat yaitu  

1. Kolektivisme; berbeda dengan individualisme 

yang sering ditekankan dalam teori Barat, ba-

nyak masyarakat Asia menekankan pentingnya 

kelompok, komunitas, dan hubungan interper-

sonal. Dalam HRM, ini tercermin dalam pengam-

bilan keputusan berbasis konsensus dan penting-

nya menjaga harmoni dalam tim. 

2. Hierarki dan Respek: Struktur organisasi di Asia 

sering kali lebih hierarkis, dengan penghormatan 

tinggi kepada senioritas dan pengalaman. Hal ini 

memengaruhi gaya kepemimpinan dan komuni-

kasi dalam organisasi. 
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3. Harmoni: Budaya Asia sering kali menghindari 

konflik terbuka dan berfokus pada menciptakan 

hubungan kerja yang harmonis. 

4. Keluarga sebagai Unit Sosial Penting: Dalam 

konteks pekerjaan, keseimbangan antara tang-

gung jawab keluarga dan pekerjaan memiliki 

pengaruh besar terhadap kebijakan HRM. 

Berdasarkan indigenous theories tersebut, maka 

muncul gaya kepemimpinan berbasis budaya lokal, se-

perti paternalistic leadership, manajemen talenta 

dengan pendekatan berbasis komunitas dalam mengi-

dentifikasi dan mengembangkan potensi karyawan, 

bukan dengan pendekatan individualistik. Muncul 

juga sistem penilaian yang tidak hanya menilai hasil 

individu tetapi juga kontribusi terhadap tim dan orga-

nisasi secara keseluruhan, serta pengelolaan kebera-

gaman dengan mengintegrasikan nilai-nilai budaya 

dalam menciptakan tempat kerja yang inklusif (Kumar 

et al., 2019). 

Untuk memberikan gambaran penelitian dan 

praktik manajemen sumber daya manusia di Asia, ka-

mi menyusun buku ini dengan tujuan: 1) menyediakan 

beberapa sumber artikel terpilih yang merangkum 

teori dan hasil penelitian serta praktik manajemen 

sumber daya manusia di Asia; dan 2) mengusulkan 

tema penelitian dan praktik yang dapat dipertimbang-

kan oleh para akademisi dalam penelitian dan praktik 

manajemen sumber daya manusia di Asia di masa 

mendatang. Oleh karena itu, buku ini penting kami 
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tulis untuk menangkap dan merefleksikan perkem-

bangan penelitian MSDM melalui upaya tinjauan sis-

tematis, dan memberikan saran untuk penelitian dan 

praktik di masa mendatang. Kami mengakui bahwa 

mengingat heterogenitas dan keragaman wilayah, 

mustahil untuk menyediakan cakupan MSDM yang 

komprehensif di Asia dalam buku ini. Buku ini ber-

tujuan untuk menghadirkan beberapa hasil penelitian 

dan praktik yang telah dilakukan pada peneliti dan 

praktik MSDM di seluruh Asia. Tema-tema ini secara 

kolektif mencerminkan sebagian dari tema-tema yang 

mampu kami diidentifikasi secara ringkas. Berikut be-

berapa tema penelitian yang dapat kami identifikasi: 

 

Kreativitas dan Inovasi Karyawan  
Kreativitas dan inovasi karyawan menjadi elemen 

kunci dalam keberhasilan organisasi di era persaingan 

global. Kreativitas, yang didefinisikan sebagai kemam-

puan untuk menghasilkan ide-ide baru dan orisinal, 

berfungsi sebagai fondasi bagi inovasi, yakni penerap-

an ide-ide tersebut menjadi produk, proses, atau layan-

an yang bermanfaat (Amabile, 1997; Amabile et al., 

1996, 2005) Di lingkungan organisasi, kreativitas 

karyawan dipengaruhi oleh berbagai faktor seperti du-

kungan manajerial, budaya organisasi, dan ketersedia-

an sumber daya. Penelitian menunjukkan bahwa ling-

kungan kerja yang mendukung otonomi, kolaborasi, 

dan toleransi terhadap risiko dapat mendorong karya-

wan untuk berinovasi secara lebih efektif (Shalley et 
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al., 2004). Oleh karena itu, penting bagi organisasi un-

tuk memahami dinamika yang memengaruhi kreativi-

tas karyawan guna mendorong keberlanjutan inovasi. 

Di sisi lain, inovasi karyawan tidak hanya ber-

gantung pada kemampuan individu tetapi juga pada 

interaksi mereka dengan sistem dan struktur organi-

sasi. Person-Environment Interaction Theory (P-E fit) 

menekankan bahwa kecocokan antara karakteristik 

individu dan lingkungan kerja memainkan peran pen-

ting dalam mendorong inovasi (Kristof‐Brown et al., 

2005). P-E fit ini telah dibahas oleh beberapa peneliti 

(Kristof-Brown & Guay, 2011; Su et al., 2015; Yu, 2009). 

Misalnya, organisasi dengan budaya yang mendukung 

eksperimen dan pembelajaran dari kegagalan cende-

rung lebih berhasil memfasilitasi inovasi dibandingkan 

dengan organisasi yang memiliki budaya kontrol yang 

ketat (Stata, 1989). Inovasi terbuka suatu organisasi di 

mana kepercayaan bersama, kolaborasi, dan pembela-

jaran dipromosikan oleh para pemimpin yang suportif 

dan partisipatif lebih mungkin meningkatkan efisiensi 

praktik manajemen pengetahuan; dengan demikian, 

pada akhirnya mengarah pada peningkatan kemam-

puan inovasi perusahaan (Lam et al., 2021). Selain itu, 

kepemimpinan transformasional yang memberikan 

inspirasi, visi, dan dukungan emosional terbukti secara 

signifikan meningkatkan kreativitas dan inovasi karya-

wan (Jaiswal & Dhar, 2015). Penelitian lebih lanjut 

dalam bidang ini diperlukan untuk mengidentifikasi 

strategi terbaik yang dapat diterapkan oleh organisasi 
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untuk memaksimalkan potensi kreatif dan inovatif 

dari sumber daya perusahaan. 

 

Managemen Talenta dan Mobilitas 
Manajemen bakat merupakan strategi penting bagi or-

ganisasi dalam menghadapi dinamika pasar kerja yang 

semakin kompetitif. Organisasi perlu mengidentifikasi, 

mengembangkan, dan mempertahankan individu-in-

dividu dengan potensi tinggi untuk memastikan ke-

berlanjutan dan daya saing bisnis. Dalam konteks ini, 

manajemen bakat tidak hanya terbatas pada pere-

krutan individu berbakat, tetapi juga mencakup upaya 

untuk meningkatkan keterampilan karyawan yang ada 

melalui pelatihan dan pengembangan. Hasil penelitian 

menunjukkan pendekatan strategis terhadap manaje-

men bakat memungkinkan organisasi untuk memaksi-

malkan kontribusi karyawan dan mengintegrasikan 

tujuan individu dengan visi jangka panjang perusaha-

an. Dengan demikian, manajemen bakat berperan pen-

ting dalam menciptakan keunggulan kompetitif yang 

berkelanjutan (Collings et al., 2018). 

Mobilitas karyawan, baik secara internal maupun 

eksternal, menjadi salah satu elemen krusial dalam 

manajemen bakat. Mobilitas internal, seperti promosi 

atau rotasi jabatan, memberikan peluang bagi organi-

sasi untuk memanfaatkan potensi karyawan secara op-

timal, sementara mobilitas eksternal memberikan pe-

luang bagi individu untuk mengembangkan karier di 

luar organisasi. Riset global talent management talents, 
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mobility and global experiences banyak dibahas oleh 

(Sousa et al., 2024). Peneliti dapat mengeksplorasi ba-

gaimana mobilitas, baik internal maupun eksternal, 

memengaruhi identifikasi, pengelolaan, dan pengem-

bangan bakat dalam organisasi (Tyskbo, 2024).  

 

Managemen Kinerja  
Manajemen kinerja (performance management) adalah 

proses strategis yang dirancang untuk meningkatkan 

efektivitas organisasi dengan menyelaraskan tujuan 

kinerja individu dengan visi dan misi organisasi. Pro-

ses ini melibatkan perencanaan, pemantauan, evaluasi, 

dan umpan balik yang berkelanjutan untuk memasti-

kan bahwa karyawan bekerja secara optimal. Manaje-

men kinerja yang efektif tidak hanya bertujuan untuk 

meningkatkan hasil individu tetapi juga untuk men-

ciptakan budaya kerja yang kolaboratif dan proaktif. 

Dalam praktiknya, sistem manajemen kinerja sering 

kali menggabungkan alat seperti penilaian berbasis 

tujuan, indikator kinerja utama (Key Performance 

Indicators), dan sistem pengelolaan umpan balik. Pan-

duan komprehensif untuk memahami dan mengimple-

mentasikan manajemen kinerja di organisasi secara 

efektif (Armstrong, 2009). Keselarasan antara keterli-

batan karyawan dan inovasi dalam kinerja manajemen 

adalah kunci untuk menciptakan organisasi yang ber-

kelanjutan dan kompetitif. Dengan penyederhanaan 

proses akan menghasilkan efisiensi operasi, dengan 

Pendekatan berbasis kekuatan membantu manajemen 
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membangun karyawan menjadi aset strategis, sehing-

ga kinerja organisasi meningkat. Manajemen modern 

harus fleksibel dan mampu mengadopsi praktik baru 

yang mendukung keterlibatan karyawan serta penca-

paian tujuan perusahaan (Armstrong, 2017).  

Di era digital, teknologi telah menjadi katalis uta-

ma dalam memodernisasi proses manajemen kinerja. 

Sistem berbasis perangkat lunak, seperti Performance 

Management Systems (PMS), memungkinkan organi-

sasi untuk memantau dan mengevaluasi kinerja karya-

wan secara real-time, sekaligus memberikan umpan 

balik yang lebih cepat dan relevan. Integrasi teknologi 

dalam manajemen kinerja membantu menciptakan 

pendekatan yang lebih transparan, data-driven, dan 

adaptif terhadap kebutuhan individu maupun organi-

sasi. Selain itu, teknologi memungkinkan pengumpul-

an data kinerja yang lebih mendalam, yang dapat di-

gunakan untuk membuat keputusan strategis terkait 

promosi, pengembangan, dan retensi karyawan (Pula-

kos et al., 2019). 

 

Ketimpangan di Tempat Kerja,  
Aspirasi Karyawan dan Manajemen Keberagaman 
Ketimpangan di tempat kerja (workplace inequality) 

masih menjadi isu utama dalam organisasi modern, 

terutama terkait dengan perbedaan akses terhadap pe-

luang, pengakuan, dan kompensasi berdasarkan gen-

der, ras, etnis, atau latar belakang sosial-ekonomi. Ke-

timpangan ini tidak hanya merugikan individu yang 
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terdampak, tetapi juga dapat menghambat inovasi dan 

produktivitas organisasi (Roberson et al., 2020; To-

maskovic-Devey, 2014). Dalam konteks ini, suara kar-

yawan (employee voice) menjadi elemen penting 

untuk mengidentifikasi dan mengatasi ketimpangan 

tersebut. Menurut (Wilkinson, Barry, et al., 2020; 

Wilkinson, Sun, et al., 2020) memberikan ruang bagi 

karyawan untuk menyuarakan pandangan mereka se-

cara bebas dapat membantu organisasi memahami 

permasalahan ketimpangan yang ada dan merumus-

kan kebijakan yang lebih inklusif dan adil. 

Manajemen keberagaman (diversity manage-

ment) telah diakui sebagai pendekatan strategis untuk 

menciptakan lingkungan kerja yang lebih inklusif dan 

mengurangi ketimpangan. Pendekatan ini mencakup 

upaya untuk mengelola dan memanfaatkan perbedaan 

di antara karyawan guna meningkatkan kreativitas, 

pengambilan keputusan, dan kinerja organisasi. (Ely & 

Thomas, 2020) menekankan bahwa keberagaman 

hanya dapat memberikan manfaat nyata jika organi-

sasi berkomitmen pada inklusi, yang memungkinkan 

karyawan dari berbagai latar belakang untuk berparti-

sipasi penuh dan merasa dihargai. Dengan kombinasi 

strategi yang mendukung suara karyawan dan kebi-

jakan manajemen keberagaman yang efektif, organi-

sasi dapat menciptakan tempat kerja yang lebih adil 

dan produktif. 
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Model Kerja Baru dan  
Keseimbangan Hidup-Kerja 
Perkembangan teknologi, globalisasi, dan perubahan 

preferensi tenaga kerja telah mendorong munculnya 

mode hubungan kerja baru seperti pekerjaan fleksibel, 

kerja jarak jauh, dan gig economy. Model ini mena-

warkan peluang bagi organisasi untuk mengurangi 

biaya operasional dan meningkatkan akses terhadap 

tenaga kerja global. Di sisi lain, bagi karyawan, model 

kerja ini memungkinkan fleksibilitas yang lebih besar 

dalam mengatur waktu kerja sesuai kebutuhan priba-

di. Menurut (Aloisi & Gramano, 2020), meskipun mo-

del hubungan kerja baru ini memberikan keuntungan 

fleksibilitas, ada juga risiko terkait ketidakstabilan 

pekerjaan, ketidakpastian pendapatan, dan kurangnya 

akses terhadap perlindungan sosial, yang dapat me-

mengaruhi kesejahteraan karyawan. 

Salah satu tantangan utama dari model kerja 

baru adalah dampaknya terhadap keseimbangan an-

tara kehidupan kerja dan pribadi (work-life balance). 

Meskipun pekerjaan fleksibel dan kerja jarak jauh 

memberikan otonomi yang lebih besar, batasan antara 

waktu kerja dan waktu pribadi sering kali menjadi 

kabur, yang dapat menyebabkan stres dan kelelahan. 

Work-life balance tidak hanya bergantung pada fleksi-

bilitas kerja, tetapi juga pada dukungan organisasi 

seperti kebijakan yang mendukung, budaya kerja yang 

inklusif, dan pemanfaatan teknologi untuk mengu-

rangi beban kerja (Khateeb, 2021; Rashmi & Kataria, 
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2022), lingkungan keluarga (Priya & Varsha, 2015; 

Rajadhyaksha & Ramadoss, 2013). Ketidakseimbangan 

beban kewajiban wanita antara pekerjaan dan keluarga 

(Bird, 2006) di mana wanita yang sudah menikah 

mengalami lebih banyak konflik kehidupan kerja dari-

pada wanita yang belum menikah. Ibu dengan anak-

anak yang lebih muda mengalami masalah keseim-

bangan kehidupan kerja tertinggi (Agarwal et al., 2002; 

Catherine et al., 2002; Grzywacz et al., 2007; Wang et 

al., 2010; Warokka & Febrilia, 2015). Dengan demikian, 

keberhasilan implementasi model hubungan kerja ba-

ru sangat bergantung pada kemampuan organisasi 

dan karyawan untuk menyeimbangkan tuntutan kerja 

dan kebutuhan pribadi. 

 

Studi Perbandingan Antarnegara  
tentang Tema-Tema Tertentu dalam SDM 
Studi perbandingan antar-negara terkait tema-tema 

manajemen sumber daya manusia (MSDM) memberi-

kan wawasan berharga tentang bagaimana faktor bu-

daya, hukum, dan ekonomi memengaruhi praktik 

HRM di berbagai konteks. Misalnya, praktik rekrut-

men, pelatihan, dan pengelolaan kinerja dapat berbeda 

signifikan antara negara-negara yang memiliki budaya 

kolektivistik dibandingkan dengan negara-negara in-

dividualistik. Memahami perbedaan lintas negara me-

mungkinkan organisasi global untuk mengadaptasi 

strategi HRM mereka agar sesuai dengan konteks lo-

kal, sehingga mendukung efektivitas dan keberlanjut- 
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an operasional (Darwish et al., 2024; Malik et al., 2022) 

Salah satu tema yang sering diteliti dalam studi lintas 

negara adalah sistem kompensasi dan penghargaan, di 

mana pendekatan berbasis hasil lebih umum di ne-

gara-negara Barat dibandingkan pendekatan berbasis 

senioritas yang dominan di Asia. Selain itu, manaje-

men keberagaman juga menjadi fokus penting, karena 

organisasi di negara-negara dengan kebijakan imigrasi 

yang ketat menghadapi tantangan unik dibandingkan 

dengan negara-negara yang lebih terbuka terhadap 

tenaga kerja global. Stahl et al. (2012) menunjukkan 

bahwa studi lintas negara tidak hanya membantu 

mengidentifikasi praktik terbaik (best practices) dalam 

HRM, tetapi juga memberikan panduan untuk meng-

hindari asumsi yang salah terkait universalitas pende-

katan manajemen tertentu (Stone et al., 2024). 

 

Outsourcing Luar Negeri dan  
Implikasinya bagi SDM 
Offshore outsourcing, yaitu pengalihan sebagian fung-

si atau operasi bisnis ke negara lain, telah menjadi 

strategi yang umum digunakan oleh organisasi global 

untuk mengurangi biaya dan meningkatkan efisiensi 

operasional. Meskipun memberikan keuntungan eko-

nomi, praktik ini juga membawa implikasi signifikan 

terhadap manajemen sumber daya manusia. Organi-

sasi perlu menangani tantangan terkait pengelolaan 

tenaga kerja lintas budaya, perbedaan zona waktu, dan 

perbedaan hukum ketenagakerjaan. Offshore out-
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sourcing menuntut MSDM untuk mengembangkan 

strategi yang dapat memfasilitasi koordinasi yang 

efektif antara karyawan lokal dan tenaga kerja di nega-

ra tujuan outsourcing, termasuk pelatihan lintas bu-

daya dan pengelolaan hubungan kerja yang adil 

(Rachmad, 2022). 

Di luar tantangan operasional, offshore out-

sourcing juga memengaruhi fungsi strategis MSDM, 

seperti pengelolaan bakat dan kepuasan karyawan. 

MSDM perlu menangani kekhawatiran karyawan lokal 

yang mungkin merasa terancam oleh keputusan out-

sourcing, yang dapat memengaruhi tingkat keterlibat-

an dan loyalitas mereka. Selain itu, MSDM harus 

memastikan bahwa tenaga kerja di negara tujuan out-

sourcing mendapatkan pelatihan yang memadai dan 

terintegrasi dengan nilai-nilai organisasi. (Lin et al., 

2021) menyatakan bahwa pendekatan MSDM yang 

berbasis inklusi dan komunikasi terbuka sangat pen-

ting untuk memastikan keberhasilan jangka panjang 

dari strategi outsourcing, sekaligus meminimalkan ri-

siko konflik dan ketidakpuasan di kedua lokasi. 

 

Perusahaan Multinasional dari Asia  
yang Beroperasi di Seluruh Dunia 
Perusahaan multinasional (MNC) dari Asia telah men-

jadi pemain utama dalam ekonomi global selama be-

berapa dekade terakhir, seiring dengan meningkatnya 

daya saing mereka di berbagai sektor seperti teknologi, 

manufaktur, dan layanan keuangan. Perusahaan-peru-
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sahaan seperti Samsung, Huawei, dan Tata Group 

menunjukkan bahwa MNC Asia tidak hanya mampu 

bersaing di pasar domestik, tetapi juga memperluas 

operasi mereka ke wilayah-wilayah seperti Eropa, 

Amerika Utara, dan Afrika. Keberhasilan MNC Asia 

didorong oleh strategi inovasi, efisiensi biaya, dan ke-

mampuan untuk beradaptasi dengan kebutuhan pasar 

lokal, meskipun mereka juga menghadapi tantangan 

seperti perbedaan budaya dan regulasi di berbagai 

negara (Rana et al., 2021). 

Ekspansi global MNC dari Asia membawa impli-

kasi signifikan bagi manajemen sumber daya manusia 

(MSDM), khususnya dalam mengelola tenaga kerja 

lintas budaya dan memastikan bahwa nilai-nilai orga-

nisasi tetap relevan di berbagai lokasi operasi. Perusa-

haan harus mengatasi tantangan seperti integrasi bu-

daya kerja Asia dengan budaya lokal di negara-negara 

barat, serta membangun model kepemimpinan yang 

dapat diterima secara global. Banyak MNC Asia 

mengadopsi pendekatan "glocalization," yaitu menye-

imbangkan antara strategi global dengan adaptasi lo-

kal, untuk memastikan keberhasilan mereka dalam 

mempekerjakan dan mempertahankan talenta terbaik 

di pasar internasional. Pendekatan ini membutuhkan 

investasi signifikan dalam pelatihan lintas budaya, sis-

tem kompensasi yang kompetitif, dan pengelolaan 

hubungan karyawan yang inklusif (Luo & Witt, 2021) 

Dengan mempertimbangkan temuan penelitian sebe-

lumnya tentang konvergensi dan divergensi, maka 
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penting adanya perspektif bernuansa di mana setiap 

negara dan kawasan di Asia memiliki campuran sis-

tem bisnis nasional yang berbeda, dan di mana praktik 

manajemen sumber daya manusia merespons penga-

ruh bertingkat dengan berbagai cara (Malik et al., 

2022). 

 

Perusahaan Multinasional  
yang Beroperasi di Asia 
Asia telah menjadi tujuan utama bagi perusahaan 

multinasional (MNC) karena pertumbuhan ekonomi-

nya yang pesat, populasi yang besar, dan peningkatan 

kelas menengah yang signifikan. Negara-negara seper-

ti Cina, India, dan negara-negara Asia Tenggara mena-

warkan peluang besar bagi MNC di berbagai sektor, 

termasuk manufaktur, teknologi, dan jasa keuangan. 

Daya tarik Asia sebagai tujuan investasi global dido-

rong oleh kombinasi tenaga kerja yang kompetitif, 

pasar konsumen yang besar, dan kebijakan pemerintah 

yang mendukung investasi asing. Namun, MNC juga 

dihadapkan pada tantangan seperti perbedaan buda-

ya, regulasi ketat, dan persaingan dari perusahaan do-

mestik (Shenkar et al., 2021). 

Manajemen sumber daya manusia (HRM) menja-

di salah satu elemen kunci bagi MNC yang beroperasi 

di Asia untuk memastikan keberhasilan bisnis mereka. 

Dalam konteks Asia yang beragam secara budaya dan 

bahasa, MNC harus mengembangkan kebijakan yang 

sensitif terhadap nilai-nilai lokal sambil tetap menjaga 
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standar global. Keberhasilan MNC dalam mengelola 

tenaga kerja di Asia sangat bergantung pada kemam-

puan mereka untuk memfasilitasi komunikasi lintas 

budaya, memberikan pelatihan yang relevan, dan 

menciptakan lingkungan kerja inklusif. Selain itu, pen-

dekatan "glocalization" yang menggabungkan strategi 

global dengan adaptasi lokal menjadi kunci utama da-

lam menghadapi dinamika pasar tenaga kerja Asia 

(Busch, 2021). 

 

Peran Gaya Kepemimpinan, Budaya,  
dan Perilaku Karyawan 
Gaya kepemimpinan memainkan peran penting dalam 

membentuk budaya organisasi dan memengaruhi peri-

laku karyawan. Kepemimpinan transformasional, mi-

salnya, dikenal karena kemampuannya menginspirasi 

dan memotivasi karyawan untuk melampaui ekspek-

tasi mereka melalui visi yang jelas dan pemberdayaan 

individu. Sebaliknya, kepemimpinan otoriter cende-

rung lebih berfokus pada kontrol dan hasil jangka pen-

dek, meskipun dapat menciptakan ketidakpuasan dan 

pengurangan keterlibatan karyawan. Gaya kepemim-

pinan yang efektif dapat memperkuat budaya organi-

sasi yang positif, meningkatkan kohesi tim, dan men-

ciptakan lingkungan kerja yang mendukung inovasi 

dan produktivitas (Rahmatullah et al., 2022). 

Budaya organisasi dan budaya nasional juga me-

mengaruhi bagaimana gaya kepemimpinan diterapkan 

dan diterima oleh karyawan. Dalam budaya kolektivis-
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tik, seperti di banyak negara Asia, gaya kepemimpinan 

yang berorientasi pada hubungan dan kerja sama tim 

cenderung lebih efektif. Sebaliknya, di budaya indivi-

dualistik, pendekatan yang memberikan otonomi dan 

pengakuan individu lebih dihargai. Hasil penelitian 

(Wolf, 2006) melalui penelitian GLOBE Study menyo-

roti bahwa interaksi antara gaya kepemimpinan, buda-

ya, dan perilaku karyawan menentukan hasil organi-

sasi, seperti kinerja, inovasi, dan retensi karyawan. 

Oleh karena itu, pemimpin harus memahami konteks 

budaya dan perilaku karyawan untuk memilih pende-

katan yang paling sesuai dan efektif. 

 

Kontrak Psikologis 
Kontrak psikologis (psychological contracts) mengacu 

pada keyakinan tak tertulis antara karyawan dan orga-

nisasi mengenai hak, kewajiban, dan harapan masing-

masing pihak. Berbeda dengan kontrak formal, kon-

trak psikologis bersifat subjektif dan mencakup aspek 

emosional serta sosial dalam hubungan kerja. Definisi 

kontrak psikologis merupakan janji-janji timbal balik 

yang dirasakan oleh individu terkait apa yang akan di-

berikan organisasi kepada mereka, seperti seorang kar-

yawan yakin bahwa ia telah diperlakukan secara adil 

(Conway, 2005) pengakuan, stabilitas, atau peluang 

pengembangan, sebagai imbalan atas kontribusi mere-

ka. Beberapa hasil penelitian kontrak psikologis berhu-

bungan positif dengan hasil yang diinginkan karya-

wan seperti komitmen (Conway et al., 2011; Coyle-
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Shapiro & Kessler, 2000; Rousseau, 1990; Solinger et al., 

2016), kepuasan kerja (Birtch et al., 2016) (Rayton & 

Yalabik, 2014), organizational citizenship behavior 

(Anggraeni et al., 2017; Koomson & Opoku Mensah, 

2020), dan task performance (Conway & Coyle‐ 
Shapiro, 2012; Park et al., 2015). Kontrak psikologis 

berhubungan negatif dengan hasil yang tidak diharap-

kan dari karyawan seperti keinginan untuk pindah 

kerja (Blomme et al., 2010; Kraak et al., 2017) dan peri-

laku kerja yang kontraproduktif (Doden et al., 2018; 

Griep & Vantilborgh, 2018). Ketika kontrak ini dipe-

nuhi, karyawan cenderung lebih puas, terlibat, dan 

loyal terhadap organisasi. Sebaliknya, pelanggaran 

kontrak psikologis dapat menimbulkan rasa kecewa, 

menurunkan motivasi, dan meningkatkan keinginan 

untuk keluar dari organisasi (Rousseau, 1995). Timbal 

balik adalah inti untuk menjelaskan hubungan antara 

evaluasi kontrak psikologis dan sikap serta perilaku 

karyawan (Bordia et al., 2014; Doden et al., 2018; 

Ostroff & Bowen, 2015) 

Kontrak psikologis memiliki dampak besar pada 

strategi manajemen sumber daya manusia, terutama 

dalam mengelola ekspektasi karyawan dan mem-

bangun hubungan kerja yang saling menguntungkan. 

Organisasi harus proaktif dalam mengelola kontrak 

psikologis melalui komunikasi yang transparan, peng-

akuan atas kontribusi karyawan, dan penanganan ma-

salah dengan cepat untuk mencegah pelanggaran. 

Kontrak psikologis yang dikelola dengan baik dapat 
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meningkatkan kepercayaan antara karyawan dan or-

ganisasi, menciptakan lingkungan kerja yang kondusif 

untuk kinerja tinggi. Dalam konteks dunia kerja yang 

dinamis, organisasi juga harus fleksibel dalam menye-

suaikan kontrak psikologis sesuai dengan perubahan 

kebutuhan karyawan dan kondisi bisnis (DelCampo, 

2007). 

 

Tanggung Jawab Sosial,  
Kesejahteraan Karyawan dan Resiliensi 
Corporate Social Responsibility (CSR) tidak hanya 

menjadi alat untuk memperkuat citra perusahaan, teta-

pi juga memiliki dampak signifikan terhadap kesejah-

teraan karyawan. Program CSR yang berfokus pada 

aspek sosial, lingkungan, dan kesejahteraan komunitas 

dapat meningkatkan rasa bangga dan keterlibatan kar-

yawan terhadap organisasi. Karyawan yang merasa 

bahwa organisasi mereka peduli terhadap nilai-nilai 

sosial yang lebih besar cenderung memiliki kesejahte-

raan emosional dan psikologis yang lebih tinggi. Selain 

itu, inisiatif CSR yang melibatkan partisipasi langsung 

karyawan, seperti kegiatan relawan, dapat memberi-

kan makna tambahan dalam pekerjaan mereka, yang 

berkontribusi pada kebahagiaan dan kepuasan kerja 

(Glavas, 2016). 

CSR juga memainkan peran penting dalam mem-

bangun ketahanan karyawan (employee resilience), 

terutama dalam menghadapi situasi yang penuh te-

kanan atau perubahan yang signifikan. Ketika orga-
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nisasi menunjukkan komitmen terhadap tanggung ja-

wab sosial, karyawan merasa lebih didukung secara 

moral, yang membantu mereka mengembangkan keta-

hanan emosional dan profesional. CSR yang terinte-

grasi dengan budaya organisasi tidak hanya mening-

katkan ketahanan individu tetapi juga menciptakan 

lingkungan kerja yang mendukung kolaborasi dan ino-

vasi. Dengan demikian, CSR dapat menjadi strategi 

berkelanjutan untuk meningkatkan kesejahteraan kar-

yawan sekaligus memperkuat daya tahan organisasi 

dalam menghadapi tantangan eksternal (Aguinis & 

Glavas, 2019). 

Tema-tema di atas merupakan kumpulan peneli-

tian dan praktik yang terkait dengan MSDM di Asia. 

Meskipun artikel-artikel ini tidak mencakup semua 

tema, penulis mengusulkan agar artikel-artikel ini me-

wakili sejumlah besar tema tersebut. Artikel-artikel ini 

juga memberikan panduan untuk riset mendatang 

yang mungkin dilakukan di Asia. Walau ada beberapa 

tumpang tindih antara beberapa kumpulan penelitian 

dan praktik, harapannya ada beberapa perluasan pen-

ting untuk penelitian di masa yang akan datang. 
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Bab II  
MOTIVASI  

 

 

BAB ini membahas berbagai aspek terkait dorongan, 

kebutuhan, keinginan, atau tujuan yang mendorong 

individu untuk bertindak atau berperilaku tertentu. 

Secara umum, teori motivasi mencoba menjelaskan: 1) 

apa yang mendorong perilaku manusia, mengapa sese-

orang melakukan sesuatu atau memilih suatu tindakan 

dibandingkan tindakan lain dan bagaimana kebutuh-

an, tujuan, atau keinginan memengaruhi perilaku. 2) 

bagaimana motivasi bekerja yaitu Proses mental dan 

emosional yang mendorong seseorang untuk menca-

pai tujuan tertentu, faktor internal (seperti kebutuhan 

biologis, emosi, dan keinginan pribadi) dan eksternal 

(seperti insentif atau tekanan sosial) yang memenga-

ruhi motivasi. Beberapa teori motivasi dan kaitannya 

dengan MSDM adalah sebagai berikut: 

 

1. Maslow’s Hierarchy of Needs  
Teori ini menjelaskan bahwa manusia dimotivasi 

oleh lima tingkat kebutuhan, mulai dari kebutuhan 

fisiologis hingga aktualisasi diri. Teori Hierarki Kebu-

tuhan Maslow (Maslow, 1943, 1970), yang diperkenal-

kan oleh Abraham Maslow pada tahun 1943, merupa-

kan salah satu teori psikologi paling berpengaruh da-

lam memahami motivasi manusia. Maslow mengusul-

kan bahwa kebutuhan manusia disusun dalam bentuk 
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piramida hierarkis, mulai dari kebutuhan dasar hingga 

kebutuhan yang lebih kompleks. Lima tingkat utama 

dalam hierarki ini meliputi kebutuhan fisiologis (se-

perti makanan dan air), kebutuhan keamanan, kebu-

tuhan sosial (seperti hubungan interpersonal), kebu-

tuhan penghargaan (pengakuan dan harga diri), hing-

ga kebutuhan aktualisasi diri, yaitu realisasi potensi 

penuh seseorang. Maslow berpendapat bahwa kebu-

tuhan pada tingkat yang lebih rendah harus dipenuhi 

sebelum individu dapat memfokuskan perhatian pada 

tingkat yang lebih tinggi (Maslow, 1943). 

Dari perspektif praktis, teori ini banyak diguna-

kan dalam berbagai bidang, termasuk manajemen, 

pendidikan, dan pemasaran. Dalam konteks organi-

sasi, misalnya, kebutuhan fisiologis dapat dipenuhi 

melalui gaji yang mencukupi, sementara kebutuhan 

keamanan diwujudkan melalui lingkungan kerja yang 

stabil. Kebutuhan sosial dapat dipenuhi melalui kerja 

tim yang harmonis, dan kebutuhan penghargaan dipe-

nuhi dengan pengakuan terhadap kontribusi individu. 

Akhirnya, aktualisasi diri dapat dicapai dengan mem-

berikan peluang pengembangan karier dan pekerjaan 

yang sesuai dengan minat serta bakat individu. Meski-

pun relevansinya terlihat jelas dalam kehidupan nyata, 

kritik terhadap teori ini mencakup kekakuannya, kare-

na tidak semua individu mengikuti hierarki tersebut 

secara linier. 

Dalam penelitian lebih lanjut, seperti yang dije-

laskan oleh Wahba & Bridwell (1976), teori Maslow 
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cenderung bersifat konseptual dan kurang didukung 

oleh bukti empiris yang kuat. Namun, teori ini tetap 

berpengaruh sebagai kerangka dasar untuk mema-

hami kebutuhan manusia. Adaptasi modern dari teori 

ini, seperti teori ERG (Existence, Relatedness, Growth) 

oleh Alderfer (1969), telah mencoba menyederhanakan 

hierarki kebutuhan menjadi lebih fleksibel. Secara ke-

seluruhan, meskipun ada keterbatasan, teori Maslow 

memberikan wawasan berharga tentang cara kebutuh-

an manusia memengaruhi perilaku dan motivasi. 

Teori Hierarki Kebutuhan Maslow memiliki hu-

bungan erat dengan manajemen sumber daya manusia 

(SDM), terutama dalam memahami dan mengelola 

motivasi karyawan di tempat kerja. Dalam teori ini, 

Maslow menjelaskan bahwa kebutuhan manusia di-

susun dalam hierarki, dari kebutuhan fisiologis dasar 

hingga kebutuhan aktualisasi diri. Dalam konteks 

SDM, hierarki ini menjadi panduan untuk merancang 

kebijakan dan strategi yang membantu organisasi me-

menuhi kebutuhan karyawan pada setiap level. Seba-

gai contoh, kebutuhan fisiologis dapat dipenuhi mela-

lui gaji yang adil dan kompensasi yang memadai, se-

mentara kebutuhan keamanan diwujudkan melalui 

lingkungan kerja yang stabil, asuransi kesehatan, dan 

kontrak kerja jangka panjang. 

Pada tingkat sosial, organisasi dapat memfasili-

tasi kebutuhan karyawan melalui budaya kerja yang 

kolaboratif, tim yang solid, dan peluang untuk menja-

lin hubungan interpersonal. Kebutuhan penghargaan 
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dapat dipenuhi dengan memberikan pengakuan atas 

prestasi, promosi, dan insentif tambahan. Akhirnya, 

aktualisasi diri karyawan dapat diwujudkan melalui 

pelatihan, pengembangan karier, dan peluang untuk 

mengambil tanggung jawab yang lebih besar dalam 

pekerjaan. Dengan memanfaatkan teori Maslow, SDM 

dapat menciptakan lingkungan kerja yang mendukung 

produktivitas dan kesejahteraan karyawan, sehingga 

meningkatkan keterlibatan dan loyalitas mereka terha-

dap perusahaan. 

Meski teori Maslow memberikan kerangka yang 

berguna, penerapannya dalam SDM tidak selalu ber-

sifat linier. Dalam praktiknya, karyawan mungkin me-

miliki prioritas kebutuhan yang berbeda tergantung 

pada latar belakang budaya, situasi hidup, dan prefe-

rensi individu. Oleh karena itu, manajer SDM perlu 

mengadaptasi pendekatan ini secara fleksibel untuk 

memastikan semua kebutuhan terpenuhi. Perusahaan 

yang secara konsisten merancang kebijakan SDM ber-

dasarkan kebutuhan karyawan cenderung memiliki ki-

nerja organisasi yang lebih baik. Dengan demikian, 

teori Maslow tetap relevan sebagai panduan untuk 

menciptakan lingkungan kerja yang mendukung kebu-

tuhan dan aspirasi karyawan secara menyeluruh (Bo-

wen & Ostroff, 2004). 

 

2. Motivation-Hygiene Theory 
Teori ini membahas faktor motivasi (motivators) 

dan faktor pemeliharaan (hygiene) yang memengaruhi 



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      41 

kepuasan kerja. Faktor pemotivasi berkaitan dengan 

pekerjaan itu sendiri, pengakuan, tanggung jawab, 

pencapaian. Faktor pemeliharaan/higienis meliputi 

gaji, kebijakan perusahaan, kondisi kerja. Teori ini di-

gunakan untuk meningkatkan kepuasan kerja dengan 

fokus pada faktor motivasi. Teori Dua Faktor yang di-

kembangkan oleh Frederick Herzberg pada tahun 1959 

membagi faktor-faktor yang memengaruhi kepuasan 

kerja menjadi dua kategori utama: faktor motivator 

dan faktor higienis. Faktor motivator meliputi elemen-

elemen seperti pencapaian, pengakuan, tanggung ja-

wab, dan peluang untuk pertumbuhan, yang secara 

langsung berkontribusi pada kepuasan kerja dan me-

motivasi karyawan untuk meningkatkan kinerja. Seba-

liknya, faktor higienis mencakup kondisi kerja, gaji, 

hubungan antar karyawan, dan kebijakan perusahaan. 

Meski faktor higienis tidak memberikan motivasi lang-

sung, ketidakhadirannya dapat menyebabkan ketidak-

puasan (Herzberg et al., 2011). 

Dalam konteks manajemen sumber daya manu-

sia (SDM), teori ini memberikan panduan untuk me-

rancang kebijakan yang meningkatkan motivasi dan 

kepuasan kerja. Manajer harus memastikan bahwa fak-

tor higienis, seperti lingkungan kerja yang nyaman 

dan kompensasi yang adil, telah terpenuhi untuk men-

cegah ketidakpuasan karyawan. Setelah itu, fokus ha-

rus diarahkan pada faktor motivator, seperti menye-

diakan peluang pengembangan karier, memberikan 

pengakuan atas pencapaian, dan menciptakan pekerja-
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an yang bermakna. Dengan mengintegrasikan kedua 

aspek ini, perusahaan dapat meningkatkan produkti-

vitas dan keterlibatan karyawan secara efektif (House 

& Wigdor, 1967). 

Manajer SDM dapat menggunakan teori ini seba-

gai panduan dalam merancang kebijakan dan praktik 

kerja. Misalnya, untuk memenuhi faktor higienis, per-

usahaan dapat mengimplementasikan kebijakan kese-

jahteraan karyawan, memberikan pelatihan kerja yang 

memadai, dan menciptakan lingkungan kerja yang in-

klusif. Di sisi lain, faktor motivator dapat diintegrasi-

kan dengan memberikan pengakuan atas pencapaian 

karyawan, merancang pekerjaan yang menantang, dan 

memberikan kesempatan untuk pengembangan kete-

rampilan. Dengan menggabungkan kedua elemen ini, 

organisasi dapat meningkatkan keterlibatan karyawan, 

produktivitas, serta loyalitas mereka terhadap perusa-

haan. 

Namun, seperti teori motivasi lainnya, penerap-

an teori Herzberg tidak selalu bersifat universal. Prefe-

rensi karyawan terhadap faktor motivator dan higienis 

dapat bervariasi tergantung pada budaya, usia, dan 

pengalaman kerja. Oleh karena itu, manajer SDM perlu 

melakukan pendekatan yang fleksibel dan disesuaikan 

dengan kebutuhan individu serta konteks organisasi. 

Studi seperti yang dilakukan oleh Bassett‐Jones & 

Lloyd (2005) menunjukkan bahwa kombinasi antara 

faktor higienis dan motivator dapat menciptakan ling-

kungan kerja yang kondusif bagi kepuasan dan kinerja 
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karyawan, cinta uang dapat menjelaskan hubungan 

antara gaji dan kepuasan kerja (Tan & Waheed, 2011). 

Meski demikian, teori Herzberg tetap menjadi kerang-

ka kerja yang berharga dalam memahami dinamika 

kepuasan kerja dan motivasi, terutama ketika dikom-

binasikan dengan teori motivasi lain untuk memberi-

kan pendekatan yang lebih holistik. 

 

3. McClelland's Theory of Needs 
Teori ini dikembangkan oleh David McClelland 

pada tahun 1961, menjelaskan bahwa motivasi manu-

sia dipengaruhi oleh tiga kebutuhan utama: kebutuhan 

akan prestasi (need for achievement), kebutuhan akan 

afiliasi (need for affiliation), dan kebutuhan akan keku-

asaan (need for power). Menurut McClelland, setiap 

individu memiliki kombinasi kebutuhan ini, tetapi sa-

lah satu dari ketiganya biasanya menjadi dominan dan 

memengaruhi perilaku serta keputusan mereka. Orang 

yang termotivasi oleh prestasi, misalnya, cenderung 

fokus pada pencapaian tujuan yang menantang, se-

dangkan mereka yang memiliki kebutuhan afiliasi 

tinggi lebih memprioritaskan hubungan interpersonal 

yang harmonis. Di sisi lain, individu yang didominasi 

oleh kebutuhan kekuasaan cenderung mencari penga-

ruh atau kontrol atas orang lain (McClelland, 1961). 

Dalam manajemen sumber daya manusia, teori 

ini memiliki aplikasi praktis untuk memahami apa 

yang memotivasi karyawan dan bagaimana mencipta-

kan lingkungan kerja yang sesuai dengan kebutuhan 
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mereka. Misalnya, karyawan dengan kebutuhan pres-

tasi tinggi akan berkembang dalam peran yang mem-

berikan tanggung jawab individual, target yang me-

nantang, dan peluang untuk menerima umpan balik 

yang konstruktif. Karyawan dengan kebutuhan pres-

tasi tinggi cenderung termotivasi oleh tantangan, tar-

get yang jelas, dan umpan balik langsung atas penca-

paian mereka. Manajer SDM dapat memanfaatkan hal 

ini dengan memberikan tanggung jawab individual 

dan peluang untuk mengukur keberhasilan secara 

objektif. Mereka yang memiliki kebutuhan afiliasi le-

bih cocok untuk bekerja dalam tim yang kolaboratif 

dan mendukung, sedangkan individu dengan kebu-

tuhan kekuasaan tinggi sering kali menunjukkan 

potensi kepemimpinan dan dapat dimotivasi melalui 

peluang untuk memimpin proyek atau mengelola tim. 

Untuk karyawan dengan kebutuhan kekuasaan, SDM 

dapat memfasilitasi peluang kepemimpinan, peran 

pengambilan keputusan, atau proyek yang memung-

kinkan mereka untuk memengaruhi orang lain. 

Dengan memahami kebutuhan dominan karyawan, 

manajer dapat merancang tugas, insentif, dan jalur ka-

rier yang meningkatkan produktivitas dan kepuasan 

kerja (Miner, 2015). 

Namun, penerapan teori McClelland memerlu-

kan pendekatan yang fleksibel karena kebutuhan indi-

vidu dapat berubah seiring waktu dan dipengaruhi 

oleh konteks budaya serta pengalaman pribadi. Selain 

itu, teori ini menekankan pentingnya pengukuran ke-



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      45 

butuhan melalui metode seperti Thematic Apper-

ception Test (TAT), yang memerlukan analisis subjektif 

dan terkadang dianggap kurang praktis dalam konteks 

organisasi modern. Meski demikian, penelitian seperti 

yang dilakukan oleh Harrell dan Stahl (1984) menun-

jukkan bahwa kebutuhan motivasi yang dijelaskan 

oleh McClelland memiliki relevansi kuat dalam 

pengembangan kinerja individu dan organisasi. Oleh 

karena itu, teori ini tetap menjadi kerangka kerja yang 

berguna dalam memahami dan mengelola motivasi 

karyawan. 

 

4. Expectancy Theory  
Teori ini dikembangkan oleh Victor Vroom pada 

tahun 1964 menjelaskan bagaimana individu memu-

tuskan untuk melakukan sesuatu berdasarkan ekspek-

tasi mereka terhadap hasil yang akan diperoleh. Teori 

ini menekankan tiga elemen utama: ekspektansi, yaitu 

keyakinan individu bahwa usaha mereka akan meng-

hasilkan kinerja tertentu; instrumentalitas, yaitu keya-

kinan bahwa kinerja tersebut akan membawa hasil 

atau imbalan tertentu; dan valensi, yaitu nilai atau da-

ya tarik hasil tersebut bagi individu. Dengan kata lain, 

teori ini menegaskan bahwa motivasi seseorang ber-

gantung pada persepsi mereka tentang hubungan an-

tara usaha, kinerja, dan hasil yang diinginkan (Vroom, 

1964). Hasil meta-analisis yang dilakukan oleh Van 

Eerde & Thierry (1996) menunjukkan bahwa kompo-

nen-komponen dalam teori ekspektansi, yaitu ekspek-
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tasi, instrumentalitas, dan valensi, memiliki hubungan 

yang signifikan namun bervariasi terhadap kinerja dan 

perilaku kerja. Artikel ini menegaskan bahwa meski-

pun model ekspektansi adalah alat yang berguna un-

tuk memahami motivasi kerja, ada faktor kontekstual 

lain yang dapat memoderasi hubungan antara harapan 

individu dan hasil kinerja, seperti jenis pekerjaan dan 

budaya organisasi. 

Dalam konteks manajemen sumber daya manu-

sia (SDM), teori ini memberikan kerangka kerja untuk 

merancang kebijakan dan sistem insentif yang memoti-

vasi karyawan. Misalnya, jika karyawan merasa bahwa 

usaha mereka tidak akan menghasilkan kinerja yang 

diharapkan (ekspektansi rendah), mereka cenderung 

kurang termotivasi. Jika mereka percaya bahwa kinerja 

yang baik tidak akan dihargai (instrumentalitas ren-

dah), motivasi juga akan menurun. Oleh karena itu, 

manajer SDM perlu memastikan bahwa tujuan kinerja 

jelas, dukungan yang memadai diberikan, dan sistem 

penghargaan secara transparan terkait dengan kinerja. 

Dengan menciptakan hubungan yang kuat antara usa-

ha, kinerja, dan imbalan, teori ini dapat membantu me-

ningkatkan produktivitas dan kepuasan karyawan. 

Salah satu implikasi penting dari teori ini adalah 

perlunya memastikan bahwa karyawan memiliki keya-

kinan terhadap kemampuan mereka untuk mencapai 

target yang ditetapkan (ekspektansi tinggi). Manajer 

dapat mendukung hal ini dengan menyediakan pela-

tihan, sumber daya, dan lingkungan kerja yang kondu-



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      47 

sif. Selain itu, untuk meningkatkan instrumentalitas, 

penting bagi organisasi untuk memastikan bahwa ki-

nerja karyawan diakui dan dihargai melalui sistem 

penghargaan yang transparan dan adil, seperti bonus, 

promosi, atau pengakuan formal. Valensi, di sisi lain, 

dapat ditingkatkan dengan memahami kebutuhan dan 

preferensi individu, sehingga imbalan yang diberikan 

relevan dan menarik bagi karyawan. 

Namun, keberhasilan penerapan teori ini bergan-

tung pada pemahaman mendalam terhadap persepsi 

dan preferensi karyawan, yang bersifat subjektif. Mi-

salnya, beberapa karyawan mungkin memprioritaskan 

penghargaan finansial, sementara yang lain lebih 

menghargai pengakuan sosial atau peluang pengem-

bangan karier. Teori ekspektasi Vroom menyediakan 

kerangka kerja yang fleksibel dan adaptif bagi manajer 

SDM untuk memotivasi karyawan dengan cara yang 

paling efektif. 

 

5. Theory of Justice  
Teori ini dikembangkan oleh J. Stacy Adams me-

nekankan pentingnya keadilan perseptual dalam hu-

bungan kerja, terutama dalam konteks motivasi. Teori 

ini mendalilkan bahwa individu membandingkan ra-

sio input (usaha, keterampilan, pengalaman) dengan 

output (imbalan, pengakuan, penghargaan) yang me-

reka terima dibandingkan dengan orang lain (Adams, 

1965). Ketidakseimbangan dalam perbandingan ini da-

pat memicu rasa ketidakadilan, yang memengaruhi 
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tingkat kepuasan kerja, motivasi, dan perilaku karya-

wan. Misalnya, jika seseorang merasa bahwa mereka 

bekerja lebih keras tetapi mendapatkan kompensasi 

lebih rendah dibandingkan rekan kerja, mereka cende-

rung mengalami ketidakpuasan. 

Ketidakadilan yang dirasakan dapat menyebab-

kan berbagai reaksi, seperti menurunkan tingkat usa-

ha, mencari cara untuk meningkatkan kompensasi, 

atau bahkan meninggalkan pekerjaan. Sebaliknya, kea-

dilan yang dirasakan meningkatkan keterlibatan dan 

loyalitas karyawan. Teori ini juga menunjukkan bahwa 

persepsi individu sangat subyektif dan dapat dipenga-

ruhi oleh faktor budaya, pengalaman pribadi, dan 

norma organisasi (Greenberg, 1990). Dalam konteks 

manajemen, pemimpin harus memastikan bahwa kebi-

jakan kompensasi dan penghargaan dirancang secara 

transparan dan adil untuk mengurangi konflik dan 

meningkatkan produktivitas. 

Dalam praktik, teori ini menjadi dasar untuk sis-

tem evaluasi kinerja, struktur kompensasi, dan 

pengembangan budaya organisasi yang inklusif. Na-

mun, kritik utama terhadap teori ini adalah sifatnya 

yang terlalu bergantung pada persepsi subjektif, yang 

dapat berbeda secara signifikan antar individu. Selain 

itu, teori ini kurang mempertimbangkan dinamika ke-

lompok dan pengaruh faktor eksternal seperti kondisi 

pasar tenaga kerja. Meskipun demikian, Teori Keadil-

an Adams tetap relevan dalam memahami motivasi 

dan perilaku di tempat kerja, terutama dalam mencip-
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takan lingkungan kerja yang lebih harmonis dan pro-

duktif (Miner, 2015). 

Teori Keadilan Adams menjadi fondasi penting 

dalam pengelolaan sumber daya manusia, terutama 

dalam menciptakan kebijakan yang adil dan transpa-

ran. Keadilan perseptual memainkan peran utama 

dalam memastikan kepuasan kerja dan motivasi kar-

yawan. Dalam penggajian, misalnya, perusahaan ha-

rus memastikan bahwa kompensasi yang diberikan se-

suai dengan kontribusi karyawan dan sebanding 

dengan rekan kerja dalam posisi serupa. Ketika karya-

wan merasakan keadilan dalam perlakuan organisasi, 

mereka lebih termotivasi, menunjukkan loyalitas yang 

tinggi, dan berkontribusi secara maksimal pada tujuan 

perusahaan. 

Teori ini juga relevan dalam manajemen konflik 

dan pengelolaan hubungan antar karyawan. Ketidak-

seimbangan yang dirasakan dalam distribusi tugas 

atau penghargaan dapat memicu ketidakpuasan dan 

ketegangan antar individu. Oleh karena itu, manajer 

SDM dapat menggunakan pendekatan berbasis keadil-

an untuk mengelola konflik ini, misalnya dengan me-

nyediakan ruang dialog terbuka untuk mendengarkan 

keluhan karyawan dan mengevaluasi kebijakan yang 

ada. Hal ini menciptakan rasa dihargai, meningkatkan 

hubungan kerja, dan mencegah rotasi karyawan yang 

tinggi. Keadilan upah sebagai imbalan yang adil terha-

dap pekerjaan yang dilakukan pekerja dapat menjadi 

indikator penting dalam teori ini. Keadilan upah dan 
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kepuasan upah memiliki hubungan yang kuat, yang 

berarti bahwa jika pekerja percaya bahwa upah adil 

dengan penjelasan yang jelas dari pemberi kerja, pe-

kerja akan memiliki kepuasan yang tinggi (Al-Za-

wahreh & Al-Madi, 2012). 

Dalam manajemen kinerja, teori ini membantu 

perusahaan merancang sistem evaluasi dan penghar-

gaan yang objektif dan adil. Misalnya, penilaian ber-

basis hasil kerja yang terukur dan bebas bias memasti-

kan bahwa karyawan merasa dihargai secara propor-

sional. Selain itu, teori ini mendorong manajer SDM 

untuk memahami pentingnya komunikasi yang baik 

dalam menjelaskan keputusan terkait promosi, peng-

gajian, atau penghargaan. Implementasi teori ini men-

dukung terciptanya budaya kerja yang inklusif, yang 

tidak hanya meningkatkan produktivitas tetapi juga 

reputasi perusahaan sebagai tempat kerja yang baik 

(Armstrong & Taylor, 2023). 

 

6. Regulatory Focus Theory  
Regulatory Focus Theory (RFT) adalah teori psi-

kologi yang dikembangkan oleh E. Tory Higgins pada 

tahun 1997. Teori ini berfokus pada cara individu me-

motivasi diri mereka sendiri untuk mencapai tujuan 

berdasarkan dua orientasi regulasi utama: promotion 

focus dan prevention focus. Promotion focus berkaitan 

dengan pencapaian harapan dan aspirasi, seperti 

mengejar kesuksesan, pertumbuhan, dan perkembang-

an. Sebaliknya, prevention focus berkaitan dengan pe-
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menuhan kewajiban dan tanggung jawab, serta meng-

hindari kegagalan dan risiko (Higgins, 1997). Dalam 

promotion focus, individu lebih cenderung mengambil 

risiko dan berorientasi pada hasil positif. Mereka me-

musatkan perhatian pada pencapaian tujuan dan cen-

derung merasa termotivasi oleh peluang untuk ber-

kembang. Misalnya, seseorang yang berorientasi pada 

promotion focus mungkin melihat peluang karier baru 

sebagai kesempatan untuk meningkatkan potensi me-

reka. Sementara itu, individu dengan prevention focus 

lebih memperhatikan keamanan dan stabilitas, serta 

termotivasi untuk menghindari kegagalan. Mereka 

cenderung mempertimbangkan kemungkinan konse-

kuensi negatif dari tindakan mereka, seperti memasti-

kan langkah-langkah pencegahan sebelum mengambil 

keputusan penting (Shah et al., 1998). 

Teori ini memiliki implikasi yang signifikan da-

lam bidang Manajemen Sumber Daya Manusia, teru-

tama dalam memahami motivasi karyawan dan penge-

lolaan mereka. Dalam MSDM, promotion focus dan 

prevention focus dapat digunakan untuk merancang 

strategi yang sesuai dengan preferensi motivasi indi-

vidu. Karyawan dengan promotion focus cenderung 

lebih termotivasi oleh peluang untuk berkembang, me-

nerima penghargaan, dan meraih kesuksesan. Sebalik-

nya, karyawan dengan prevention focus lebih mem-

perhatikan keamanan, stabilitas, dan pemenuhan tang-

gung jawab. Dalam praktiknya, RFT dapat membantu 

dalam proses rekrutmen, pelatihan, dan pengembang-
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an karyawan. Misalnya, dalam rekrutmen, wawancara 

atau tes psikologis yang mengidentifikasi orientasi re-

gulasi calon karyawan dapat membantu perusahaan 

memilih individu yang sesuai dengan budaya kerja 

dan kebutuhan organisasi. Dalam pelatihan, pendekat-

an promotion-focused dapat mencakup pemberian 

tantangan baru dan peluang inovasi, sementara pre-

vention-focused dapat difokuskan pada pengembang-

an keterampilan untuk menghindari kesalahan dan 

meningkatkan efisiensi (Brockner & Higgins, 2001). 

Selain itu, teori ini relevan dalam desain sistem 

penghargaan dan penilaian kinerja. Untuk karyawan 

dengan promotion focus, penghargaan seperti bonus 

berbasis kinerja atau peluang promosi mungkin lebih 

efektif dalam memotivasi mereka. Sementara itu, bagi 

karyawan dengan prevention focus, insentif seperti 

keamanan kerja, stabilitas pendapatan, atau 

pengakuan atas kepatuhan dan tanggung jawab dapat 

memberikan motivasi yang lebih kuat. Dengan mene-

rapkan pendekatan berbasis RFT, perusahaan dapat 

menciptakan lingkungan kerja yang lebih inklusif, me-

ningkatkan keterlibatan karyawan, dan mengoptimal-

kan produktivitas (Trevelyan, 2011). Penelitian lain 

menemukan bahwa promotion focus cenderung ber-

hubungan dengan inovasi, proaktivitas, dan pencapai-

an tujuan, sedangkan prevention focus lebih terkait 

dengan kepatuhan, penghindaran kesalahan, dan sta-

bilitas kerja (Lanaj et al., 2012). 
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7. Self-Determination Theory  
Self-Determination Theory/SDT adalah teori mo-

tivasi yang dikembangkan oleh Edward L. Deci dan 

Richard M. Ryan pada tahun 1985. Teori ini menekan-

kan pentingnya kebutuhan psikologis dasar dalam 

memengaruhi motivasi, perkembangan, dan kesejah-

teraan individu. Tiga kebutuhan utama yang menjadi 

inti teori ini adalah kebutuhan untuk otonomi (auto-

nomy), kompetensi (competence), dan keterhubungan 

(relatedness). Ketika kebutuhan ini terpenuhi, individu 

cenderung memiliki motivasi intrinsik yang lebih kuat, 

yaitu dorongan untuk melakukan sesuatu karena kese-

nangan atau kepuasan yang berasal dari aktivitas itu 

sendiri (Deci & Ryan, 2013). 

Kebutuhan otonomi mengacu pada keinginan 

individu untuk merasa bahwa mereka memiliki ken-

dali atas pilihan dan tindakan mereka. Kebutuhan 

kompetensi berkaitan dengan dorongan untuk merasa 

mampu dan efektif dalam melakukan sesuatu. Semen-

tara itu, kebutuhan keterhubungan mencerminkan ke-

inginan untuk merasa terhubung dan memiliki hu-

bungan yang bermakna dengan orang lain. SDT mem-

bedakan antara motivasi intrinsik dan ekstrinsik, 

dengan menyatakan bahwa motivasi intrinsik lebih 

efektif dalam mendukung keberlanjutan dan kualitas 

kinerja dibandingkan motivasi ekstrinsik yang lebih 

bergantung pada hadiah atau tekanan eksternal (Ryan 

& Deci, 2000). 

Teori Self-Determination memiliki relevansi yang  
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kuat dalam Manajemen Sumber Daya Manusia, teru-

tama dalam memotivasi karyawan dan menciptakan 

lingkungan kerja yang mendukung. Dalam MSDM, 

SDT menunjukkan bahwa karyawan akan lebih termo-

tivasi dan produktif ketika kebutuhan dasar mereka 

untuk otonomi, kompetensi, dan keterhubungan ter-

penuhi. Kebutuhan ini memengaruhi motivasi intrin-

sik, yaitu dorongan untuk bekerja berdasarkan rasa 

kepuasan dan pemenuhan pribadi, yang sering kali 

menghasilkan kinerja yang lebih tinggi dan keberlan-

jutan dalam pekerjaan (Baard et al., 2004). 

Kebutuhan otonomi dapat dipenuhi melalui 

pemberian kebebasan bagi karyawan dalam mengam-

bil keputusan dan menentukan cara terbaik untuk me-

nyelesaikan tugas. Ketika karyawan merasa bahwa 

mereka memiliki kendali atas pekerjaan mereka, ting-

kat keterlibatan mereka meningkat. Kebutuhan kom-

petensi dapat dipenuhi dengan menyediakan pelatih-

an yang relevan, umpan balik konstruktif, dan tan-

tangan yang sesuai dengan keterampilan mereka. 

Dengan demikian, karyawan merasa lebih percaya diri 

dan mampu menghadapi tanggung jawab pekerjaan. 

Sementara itu, kebutuhan keterhubungan dapat dipe-

nuhi dengan menciptakan lingkungan kerja yang men-

dukung, membangun hubungan yang baik antar kar-

yawan, dan mendorong kolaborasi yang bermakna 

(Gagné & Deci, 2005). 

SDT juga dapat digunakan untuk mendesain sis-

tem penghargaan dan pengakuan dalam organisasi. 
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Penghargaan yang mendukung motivasi intrinsik, se-

perti penghargaan berbasis pengakuan atas kontribusi 

atau peluang pengembangan karier, lebih efektif dari-

pada insentif berbasis tekanan eksternal seperti ancam-

an atau hukuman. Dengan menerapkan prinsip-prin-

sip SDT, organisasi dapat meningkatkan kepuasan 

kerja, loyalitas karyawan, dan produktivitas secara ke-

seluruhan. Pemahaman tentang teori ini memungkin-

kan pemimpin dan manajer untuk merancang strategi 

MSDM yang memfasilitasi kesejahteraan karyawan 

dan pertumbuhan organisasi untuk menciptakan moti-

vasi yang berkelanjutan (Stone et al., 2009). 

 

8. Goal Setting Theory 
Teori Tujuan (Goal Theory) adalah pendekatan 

psikologi yang menjelaskan bagaimana tujuan me-

mengaruhi motivasi dan kinerja individu. Teori ini 

pertama kali diperkenalkan oleh Edwin A. Locke dan 

Gary P. Latham melalui Goal Setting Theory. Mereka 

mengemukakan bahwa tujuan yang spesifik, menan-

tang, tetapi realistis dapat meningkatkan motivasi 

karena tujuan tersebut memberikan arah, meningkat-

kan usaha, serta mendorong ketekunan dalam meng-

hadapi tantangan. Ketika individu memiliki tujuan 

yang jelas, mereka lebih cenderung untuk mengem-

bang-kan strategi yang efektif guna mencapainya 

(Locke & Latham, 2015). 

Menurut Day & Tosey (2011), komponen utama 

dari teori ini meliputi spesifikasi tujuan (tujuan harus 
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jelas, seperti SMART goals), kesulitan tujuan (tujuan 

yang menantang mendorong motivasi lebih besar), 

dan komitmen terhadap tujuan (komitmen tinggi 

membuat individu lebih fokus dan bertahan dalam 

mencapai target). Selain itu, umpan balik juga menjadi 

elemen penting dalam teori ini. Umpan balik memung-

kinkan individu mengevaluasi kemajuan mereka 

terhadap tujuan yang telah ditetapkan. Locke dan 

Latham juga membedakan jenis orientasi tujuan, se-

perti mastery goals (fokus pada belajar dan pengua-

saan keterampilan) dan performance goals (fokus pada 

pencapaian hasil dan perbandingan sosial). Teori ini 

menjadi dasar untuk menetapkan Key Performance 

Indicators (KPI) yang memotivasi karyawan untuk 

mencapai target.  

Implementasi goal setting dalam SDM mencakup 

berbagai area, seperti manajemen kinerja, pengem-

bangan keterampilan, teori ini digunakan untuk men-

dorong transformational leadership, di mana pemim-

pin menginspirasi bawahannya dengan visi yang jelas 

dan tujuan yang bermakna (Locke E. A. & Latham, 

2002). Komponen inti dari teori ini mencakup spesifi-

kasi tujuan, tingkat kesulitan tujuan, dan komitmen 

terhadap tujuan. Locke dan Latham (2002) juga mene-

kankan pentingnya umpan balik dalam mencapai tuju-

an. Umpan balik memungkinkan individu mengetahui 

apakah mereka berada di jalur yang benar atau me-

merlukan perubahan strategi. Selain itu, teori ini mem-

bedakan orientasi tujuan, seperti mastery goals (berfo-
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kus pada pembelajaran dan penguasaan keterampilan) 

dan performance goals (berfokus pada hasil dan pem-

bandingan sosial). Penetapan tujuan yang efektif tidak 

hanya meningkatkan produktivitas tetapi juga mem-

bantu individu merasa lebih termotivasi secara intrin-

sik. 
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Bab III  
KEPEMIMPINAN 

 

 

BAB ini membahas kepemimpinan yaitu kajian yang 

membahas bagaimana seseorang memengaruhi indi-

vidu atau kelompok untuk mencapai tujuan bersama. 

Dalam manajemen, teori kepemimpinan sering digu-

nakan untuk memahami berbagai gaya, ciri, dan stra-

tegi kepemimpinan yang efektif dalam berbagai kon-

teks. Berikut beberapa teori kepemimpinan utama: 

 

1. Hersey-Blanchard Situational  
Leadership Theory 
Teori Kepemimpinan Situasional Hersey-Blan-

chard menekankan bahwa tidak ada gaya kepemim-

pinan tunggal yang paling efektif untuk semua situasi. 

Teori ini berpendapat bahwa pemimpin yang efektif 

adalah mereka yang mampu menyesuaikan gaya kepe-

mimpinannya berdasarkan tingkat kesiapan (readi-

ness) atau kematangan (maturity) pengikut. Kema-

tangan ini mencakup dua aspek utama: kompetensi 

(kemampuan teknis dan pengetahuan) serta komitmen 

(motivasi dan rasa tanggung jawab). Gaya kepemim-

pinan yang diusulkan meliputi instruksi (directing), 

pelatihan (coaching), dukungan (supporting), dan pen-

delegasian (delegating), yang masing-masing diterap-

kan sesuai dengan tingkat kematangan pengikut (Blan-

chard et al., 1986). 
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Dalam konteks organisasi, teori ini relevan untuk 

membantu pemimpin menghadapi keragaman indivi-

du dan situasi di tempat kerja. Misalnya, seorang 

karyawan baru dengan kompetensi rendah tetapi mo-

tivasi tinggi membutuhkan pendekatan instruktif, se-

mentara karyawan yang kompeten dan berpengalam-

an lebih cocok diberi tanggung jawab melalui delegasi. 

Dengan fleksibilitas gaya ini, pemimpin dapat mencip-

takan lingkungan kerja yang mendukung perkem-

bangan karyawan sekaligus mencapai tujuan organi-

sasi secara efektif. Penerapan teori ini juga mendorong 

pemimpin untuk menjadi lebih adaptif dalam meres-

pons perubahan kebutuhan tim atau proyek (Cairns et 

al., 1998; Hersey & Blancard, 1990). 

Meskipun teori ini populer dan aplikatif, bebe-

rapa kritik telah muncul terkait dengan pengukuran-

nya yang kurang konkret dan tergantung pada inter-

pretasi subjektif pemimpin. Tingkat kematangan kar-

yawan tidak selalu mudah diidentifikasi dan dapat 

berubah seiring waktu atau berdasarkan situasi ter-

tentu. Selain itu, teori ini cenderung kurang memper-

timbangkan pengaruh budaya organisasi dan ling-

kungan eksternal terhadap efektivitas gaya kepemim-

pinan. Namun, terlepas dari batasannya, teori ini tetap 

menjadi kerangka yang berguna dalam pelatihan kepe-

mimpinan dan pengembangan organisasi, karena 

memberikan panduan praktis untuk mengelola indi-

vidu dengan cara yang lebih personal dan kontekstual. 

Teori Kepemimpinan Situasional Hersey-Blanchard  
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memiliki relevansi kuat dalam manajemen sumber da-

ya manusia, khususnya dalam hal memimpin individu 

dan tim dengan tingkat kematangan yang beragam. 

Dengan pendekatan situasional, manajer SDM dapat 

menyesuaikan gaya kepemimpinan mereka berdasar-

kan tingkat kompetensi dan komitmen karyawan. Mi-

salnya, karyawan baru yang belum memiliki keteram-

pilan teknis memerlukan gaya kepemimpinan ins-

truktif (directing), sedangkan karyawan berpengalam-

an yang sudah mandiri lebih cocok dengan gaya pen-

delegasian (delegating). Penyesuaian ini tidak hanya 

meningkatkan efisiensi kerja tetapi juga mendukung 

pengembangan keterampilan individu (Dunbar & 

Winston, 2024). 

Dalam praktik SDM, teori ini membantu manajer 

membimbing karyawan melalui tahap-tahap perkem-

bangan kematangan, dari tingkat rendah hingga ting-

gi. Dengan memberikan arahan, dukungan, atau pela-

tihan sesuai kebutuhan, pemimpin dapat membantu 

karyawan meningkatkan kompetensi dan kepercayaan 

diri mereka. Sebagai contoh, dalam program pelatihan 

dan pengembangan, manajer dapat mengidentifikasi 

tingkat kematangan peserta untuk menyesuaikan me-

tode pembelajaran yang paling efektif. Hal ini tidak 

hanya meningkatkan kinerja individu tetapi juga men-

dorong retensi karyawan, karena mereka merasa di-

hargai dan didukung dalam perjalanan profesional 

mereka (Jehanzeb & Bashir, 2013). 

Teori ini juga relevan dalam pengelolaan tim dan  
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membangun budaya kerja yang inklusif. Pemimpin 

yang memahami kebutuhan unik setiap individu da-

pat menciptakan lingkungan yang lebih kolaboratif, di 

mana setiap karyawan merasa perannya diakui. Dalam 

konteks SDM, ini berarti membangun sistem evaluasi 

kinerja dan penghargaan yang fleksibel serta adil. Se-

lain itu, teori ini mendorong manajer untuk lebih tang-

gap terhadap perubahan dinamika tim, memastikan 

bahwa strategi kepemimpinan mereka terus relevan 

dengan kondisi yang ada. Pendekatan ini sangat pen-

ting dalam menciptakan budaya organisasi yang adap-

tif dan berbasis pada pengembangan manusia (Schiehll 

& Morissette, 2000). 

 

2. Transactional Leadership Theory  
Teori ini adalah teori pendekatan kepemimpinan 

yang berfokus pada hubungan berbasis transaksi an-

tara pemimpin dan pengikut. Dalam model ini, pe-

mimpin menggunakan penghargaan dan hukuman 

untuk memotivasi pengikut dalam mencapai tujuan 

yang telah ditentukan. Pemimpin transaksional biasa-

nya menetapkan struktur yang jelas, menetapkan ha-

rapan spesifik, dan memantau kinerja untuk memasti-

kan bahwa standar dipenuhi. Teori ini pertama kali 

diperkenalkan oleh Max Weber pada awal abad ke-20 

dan dikembangkan lebih lanjut oleh Bernard M. Bass 

pada tahun 1981 sebagai bagian dari teori kepemim-

pinan transformasional dan transaksional (Thien, 5 

C.E.). 
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Ciri utama dari kepemimpinan transaksional 

adalah orientasinya pada tugas, hasil, dan kepatuhan. 

Pemimpin transaksional cenderung fokus pada efisien-

si operasional dan pengendalian proses kerja melalui 

pendekatan berbasis hierarki. Tindakan mereka sering 

melibatkan penetapan tujuan jangka pendek, membe-

rikan penghargaan (seperti insentif finansial atau 

pengakuan) untuk kinerja yang baik, dan memberikan 

hukuman atau sanksi ketika hasil tidak sesuai harap-

an. Model ini sering diterapkan dalam situasi di mana 

struktur dan prosedur yang ketat diperlukan, seperti 

di sektor manufaktur, militer, atau dalam organisasi 

dengan tugas rutin (Swan, 2023). 

Meskipun pendekatan ini memiliki kekuatan da-

lam menciptakan efisiensi dan stabilitas, teori kepe-

mimpinan transaksional sering dikritik karena kurang 

memperhatikan hubungan emosional atau aspirasi 

jangka panjang pengikut. Pemimpin transaksional di-

anggap kurang mendorong inovasi dan tidak membe-

rikan banyak ruang untuk pengembangan pribadi atau 

kreativitas. Teori ini efektif dalam situasi di mana pe-

kerjaan bersifat rutin dan tujuan organisasi jelas ter-

definisi. Misalnya, dalam manajemen SDM, pemimpin 

dapat menggunakan indikator kinerja utama (Key Per-

formance Indicators/KPI) untuk mengukur hasil kerja 

karyawan, memberikan bonus atau insentif berdasar-

kan pencapaian target, dan memberikan arahan lang-

sung untuk meningkatkan efisiensi. Dengan fokus pa-

da efisiensi dan kepatuhan terhadap aturan, kepemim-
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pinan transaksional cocok diterapkan dalam struktur 

organisasi yang hierarkis dan memiliki prosedur ope-

rasional standar. 

 

3. Transformational Leadership Theory  
Teori kepemimpinan transformasional adalah 

pendekatan kepemimpinan yang menekankan kemam-

puan seorang pemimpin untuk menginspirasi, memo-

tivasi, dan mendorong perubahan positif pada pengi-

kutnya. Konsep ini pertama kali diperkenalkan oleh Ja-

mes MacGregor Burns pada tahun 1978 dan dikem-

bangkan lebih lanjut oleh Bernard Bass. Pemimpin 

transformasional tidak hanya fokus pada pencapaian 

tujuan jangka pendek tetapi juga berupaya mem-

bangun visi yang menginspirasi dan melibatkan pengi-

kut untuk melampaui kepentingan pribadi demi ke-

baikan organisasi. Prinsip utama teori ini meliputi 

pengaruh ideal (idealized influence), motivasi inspira-

tif (inspirational motivation), stimulasi intelektual (in-

tellectual stimulation), dan pertimbangan individual 

(individualized consideration) (Bass, 2006). 

Kepemimpinan transformasional ditandai oleh 

gaya yang karismatik dan berorientasi pada visi. Pe-

mimpin transformasional sering menggunakan komu-

nikasi yang kuat untuk membangun kepercayaan, me-

nyampaikan visi organisasi, dan memotivasi pengikut 

untuk menghadapi tantangan dengan kreatif. Selain 

itu, pemimpin ini mendorong pengikut untuk berpikir 

kritis, mengembangkan solusi inovatif, dan mening-
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katkan keterampilan mereka. Mereka juga memperha-

tikan kebutuhan individu, memberikan bimbingan 

personal, dan menciptakan hubungan yang mendu-

kung pertumbuhan profesional. Karakteristik ini me-

mungkinkan pemimpin untuk mendorong kinerja 

yang tinggi dan mengembangkan loyalitas serta komit-

men dari pengikut (Wang et al., 2011). 

Kepemimpinan transformasional sangat relevan 

di era modern, terutama di lingkungan organisasi 

yang berubah dengan cepat dan kompetitif. Pemimpin 

transformasional dapat membantu organisasi beradap-

tasi dengan perubahan teknologi, tren pasar, dan eks-

pektasi karyawan yang terus berkembang. Gaya kepe-

mimpinan ini telah terbukti meningkatkan motivasi, 

kepuasan kerja, dan kinerja karyawan. Contohnya ada-

lah pemimpin di perusahaan teknologi yang menggu-

nakan visi yang jelas dan inovasi untuk memimpin tim 

menuju pencapaian yang signifikan. Dengan mencipta-

kan budaya kerja yang berorientasi pada pengembang-

an dan kolaborasi, pemimpin transformasional mam-

pu mendorong keberhasilan jangka panjang organisasi 

(Hartnell & Walumbwa, 2011). 

Teori kepemimpinan transformasional memiliki 

hubungan erat dengan manajemen SDM, terutama da-

lam pengembangan sumber daya manusia di organisa-

si. Pemimpin transformasional mendorong karyawan 

untuk mencapai potensi maksimal mereka melalui mo-

tivasi, pemberdayaan, dan pelatihan. Pendekatan ini 

menciptakan lingkungan kerja yang mendukung ino-
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vasi dan pembelajaran berkelanjutan. Dalam manaje-

men SDM, gaya ini sering diterapkan melalui program 

pengembangan bakat, mentorship, dan pelibatan kar-

yawan dalam pengambilan keputusan strategis. 

Dengan stimulasi intelektual dan perhatian individual, 

pemimpin transformasional memastikan setiap karya-

wan memiliki kesempatan untuk berkembang secara 

profesional dan pribadi (Al Harbi et al., 2019). Dalam 

organisasi yang dinamis, pemimpin transformasional 

membantu mengelola perubahan dengan cara meng-

inspirasi karyawan untuk beradaptasi dan berkolabo-

rasi menuju tujuan yang lebih besar. Pendekatan ini 

juga memperkuat keterlibatan karyawan dalam men-

ciptakan inovasi yang berkelanjutan (Murari & Mu-

kherjee, 2021). 

 

4. Charismatic Leadership Theory  
Teori kepemimpinan karismatik berfokus pada 

pengaruh pribadi dan daya tarik emosional seorang 

pemimpin yang mampu memotivasi dan mengins-

pirasi pengikutnya untuk mencapai tujuan bersama. 

Pemimpin karismatik sering dilihat sebagai individu 

yang memiliki visi yang kuat, kemampuan komuni-

kasi yang luar biasa, dan keyakinan diri yang tinggi. 

Konsep ini pertama kali diperkenalkan oleh Max 

Weber (2009), yang menggambarkan karisma sebagai 

"kualitas luar biasa" yang membuat seseorang mampu 

membangkitkan pengabdian dari pengikutnya. Kepe-

mimpinan karismatik berbeda dari gaya kepemimpin-
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an lainnya karena bergantung pada hubungan emosio-

nal antara pemimpin dan pengikut (Sy et al., 2018). 

Pemimpin karismatik memiliki kemampuan un-

tuk menciptakan visi yang menarik dan inspiratif yang 

memberikan arah kepada organisasi atau kelompok. 

Mereka juga dikenal karena keterampilan komunikasi 

mereka yang kuat, yang memungkinkan mereka me-

nyampaikan visi dengan cara yang menggugah emosi 

dan memotivasi tindakan. Selain itu, mereka menun-

jukkan keyakinan tinggi dalam mencapai tujuan, bah-

kan dalam situasi yang penuh tantangan. Pemimpin 

karismatik sering menggunakan daya tarik pribadi 

mereka untuk membangun kepercayaan, loyalitas, dan 

dedikasi dari pengikutnya (Sincer & Özdemir, 2024). 

Namun, keberhasilan mereka juga bergantung pada 

kemampuan untuk menyeimbangkan pengaruh karis-

matik dengan hasil yang berkelanjutan dan nyata. Ke-

pemimpinan karismatik tetap relevan dalam konteks 

organisasi modern, terutama dalam situasi yang mem-

butuhkan perubahan besar atau ketika menghadapi 

krisis. Pemimpin karismatik mampu memberikan se-

mangat baru kepada organisasi, menciptakan arah 

yang jelas, dan memotivasi tim untuk mencapai ki-

nerja yang lebih tinggi.  

Dalam manajemen SDM, kepemimpinan karis-

matik memainkan peran penting dalam memotivasi 

dan memberdayakan karyawan untuk mencapai ki-

nerja yang optimal. Pemimpin karismatik mampu 

menginspirasi karyawan melalui visi yang jelas dan 
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energi emosional yang positif. Mereka menciptakan 

hubungan yang mendalam dengan karyawan, yang 

memperkuat rasa memiliki terhadap tujuan organisasi. 

Dalam praktik SDM, pendekatan karismatik dapat di-

terapkan untuk mendorong perubahan organisasi, me-

motivasi tim di bawah tekanan, dan meningkatkan ke-

terlibatan karyawan melalui komunikasi yang penuh 

semangat (Awamleh, 2022). Pemimpin karismatik me-

mengaruhi karyawan tidak hanya melalui arahan te-

tapi juga melalui pengaruh pribadi mereka. Hal ini 

sejalan dengan pendekatan SDM yang bertujuan untuk 

meningkatkan kepuasan kerja dan komitmen karya-

wan. Misalnya, pemimpin karismatik sering memberi-

kan penghargaan simbolis, pengakuan publik, atau 

penghargaan emosional yang memperkuat rasa per-

caya diri karyawan. Dengan keterampilan komunikasi 

yang kuat, mereka mampu memotivasi tim untuk 

mengatasi hambatan dan mencapai tujuan yang ambi-

sius. Selain itu, pemimpin karismatik sering mendo-

rong budaya kerja kolaboratif dan inovatif, yang ber-

dampak positif pada produktivitas organisasi (El 

Haddad et al., 2021). 

 

5. Distributed Leadership Theory  
Teori kepemimpinan distribusi (distributed 

leadership) adalah pendekatan kepemimpinan yang 

menekankan pembagian tanggung jawab kepemim-

pinan di antara anggota organisasi, bukan terpusat 

pada satu individu pemimpin. Konsep ini mengakui 
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bahwa kepemimpinan adalah praktik kolektif yang 

melibatkan interaksi antara individu, konteks, dan tu-

gas tertentu. Teori ini muncul sebagai respons terha-

dap kebutuhan organisasi modern yang kompleks dan 

membutuhkan kolaborasi lebih besar di berbagai level. 

Pemimpin distribusi tidak hanya berperan sebagai 

pengambil keputusan utama tetapi juga mendorong 

partisipasi dan kontribusi dari semua anggota tim 

untuk mencapai tujuan bersama. Kepemimpinan dis-

tribusi didasarkan pada beberapa karakteristik utama, 

seperti kolaborasi, fleksibilitas, dan pemberdayaan 

(Berraies et al., 2021). Dalam teori ini, tanggung jawab 

kepemimpinan dibagikan sesuai dengan keahlian dan 

peran yang dimiliki anggota organisasi, sehingga me-

mungkinkan pengambilan keputusan yang lebih in-

klusif dan efisien. Implementasi kepemimpinan distri-

busi terlihat dalam organisasi yang mendorong praktik 

berbasis tim, seperti delegasi tanggung jawab proyek, 

kolaborasi lintas departemen, dan rotasi peran kepe-

mimpinan berdasarkan kebutuhan tugas. Pendekatan 

ini memberikan ruang bagi anggota tim untuk 

mengembangkan kapasitas kepemimpinan mereka 

sendiri, memperkuat kemampuan kolektif organisasi 

dalam menghadapi tantangan. 

Kepemimpinan distribusi sangat relevan di era 

modern, terutama dalam lingkungan kerja yang dina-

mis dan kompleks. Dengan menyebarkan tanggung ja-

wab kepemimpinan, organisasi dapat lebih adaptif 

terhadap perubahan dan lebih cepat merespons tan-
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tangan. Pendekatan ini juga meningkatkan keterlibat-

an karyawan, karena mereka merasa memiliki peran 

penting dalam pengambilan keputusan. Dalam kon-

teks pendidikan, misalnya, teori kepemimpinan distri-

busi banyak diterapkan untuk mendorong kolaborasi 

antara guru, staf administrasi, dan kepala sekolah da-

lam menciptakan hasil belajar yang lebih baik. Secara 

keseluruhan, teori ini mempromosikan budaya kerja 

yang partisipatif, inovatif, dan berbasis pemberdayaan 

(Printy & Liu, 2021). 

Teori kepemimpinan distribusi menekankan pen-

tingnya kolaborasi dan partisipasi aktif dari berbagai 

individu di dalam organisasi untuk memimpin dan 

membuat keputusan. Dalam konteks manajemen SDM, 

teori ini relevan karena memberikan pendekatan ber-

basis tim, di mana tanggung jawab kepemimpinan di-

bagi sesuai dengan keterampilan dan kompetensi indi-

vidu. Dengan mendistribusikan tanggung jawab, ma-

najemen SDM dapat menciptakan struktur kerja yang 

lebih fleksibel dan dinamis, yang memungkinkan se-

tiap individu berkontribusi secara signifikan pada ke-

berhasilan organisasi. 

Penerapan teori kepemimpinan distribusi dalam 

manajemen SDM juga mendukung pemberdayaan kar-

yawan. Dengan memberikan peran kepemimpinan ke-

pada berbagai anggota tim, organisasi mendorong 

pengembangan keterampilan kepemimpinan pada se-

mua level. Hal ini membantu menciptakan lingkungan 

kerja di mana karyawan merasa memiliki tanggung ja-
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wab dan kontrol atas hasil kerja mereka. Selain itu, 

pendekatan ini memperkuat budaya pembelajaran dan 

inovasi, karena karyawan didorong untuk berbagi ide, 

berkolaborasi, dan mencari solusi bersama. Dalam 

manajemen SDM, kebijakan seperti rotasi kerja, penge-

lolaan proyek berbasis tim, dan pengakuan atas kontri-

busi individu adalah contoh penerapan kepemimpinan 

distribusi. Kepemimpinan distribusi sangat relevan da-

lam menghadapi tantangan organisasi modern yang 

kompleks dan dinamis. Dalam era digital dan globali-

sasi, struktur hierarkis tradisional sering kali tidak cu-

kup responsif terhadap perubahan cepat. Pendekatan 

kepemimpinan distribusi memungkinkan organisasi 

untuk lebih adaptif dan inovatif dengan melibatkan 

berbagai perspektif dalam pengambilan keputusan. Se-

lain itu, gaya kepemimpinan ini meningkatkan keter-

libatan karyawan, loyalitas, dan produktivitas, karena 

mereka merasa dihargai dan memiliki peran penting 

dalam mencapai tujuan organisasi. Dalam manajemen 

SDM, teori ini mendorong pengembangan budaya 

kerja yang kolaboratif, inklusif, dan berbasis pember-

dayaan (Jønsson et al., 2021). 

 

6. Trait Leadership Theory 
Teori Trait dalam kepemimpinan berfokus pada 

karakteristik bawaan atau sifat-sifat individu yang di-

yakini membedakan pemimpin dari pengikut. Teori ini 

berpendapat bahwa pemimpin yang efektif memiliki 

sifat-sifat tertentu seperti kepercayaan diri, kecerdas-
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an, karisma, dan keterampilan interpersonal. Pende-

katan ini mencoba mengidentifikasi "resep" universal 

untuk kepemimpinan melalui pengamatan sifat-sifat 

yang konsisten ditemukan pada pemimpin sukses. 

Meskipun populer pada awal perkembangan teori ke-

pemimpinan, pendekatan ini kemudian diperluas un-

tuk mencakup kombinasi antara sifat bawaan dan ke-

terampilan yang dapat dikembangkan (Gibb, 1947). 

Keunggulan utama teori ini adalah kemampuan-

nya untuk memberikan dasar untuk memahami 

mengapa beberapa individu tampaknya lebih cocok 

untuk memimpin daripada yang lain. Sifat-sifat seperti 

keberanian dan empati memberikan kerangka kerja 

untuk mengevaluasi calon pemimpin. Namun, teori ini 

juga menuai kritik karena cenderung mengabaikan 

konteks situasional dan perilaku. Tidak semua sifat 

yang dianggap ideal dalam teori ini relevan atau efek-

tif dalam setiap situasi kepemimpinan. Misalnya, sifat 

karisma mungkin tidak relevan dalam lingkungan 

kerja yang sangat teknis dan berbasis data. 

Dalam konteks modern, teori Trait digunakan se-

bagai dasar dalam program pengembangan kepemim-

pinan dan proses seleksi, seperti tes kepribadian dan 

penilaian kompetensi. Banyak organisasi mengga-

bungkan elemen dari teori ini dengan pendekatan lain-

nya, seperti teori situasional, untuk mendapatkan pan-

dangan yang lebih menyeluruh tentang kepemimpin-

an. Selain itu, penelitian terbaru menunjukkan bahwa 

sifat-sifat tertentu, seperti kecerdasan emosional, me-
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mainkan peran penting dalam kepemimpinan yang 

efektif, yang mencerminkan perkembangan teori ini ke 

arah yang lebih dinamis dan kontekstual (Kalish & 

Luria, 2021). 

Teori Trait memiliki relevansi signifikan dalam 

manajemen sumber daya manusia, khususnya dalam 

proses seleksi dan rekrutmen pemimpin. Dengan 

mengidentifikasi sifat-sifat tertentu yang dianggap 

penting untuk kepemimpinan, seperti kepercayaan 

diri, kecerdasan emosional, dan kemampuan komuni-

kasi, organisasi dapat menggunakan alat asesmen se-

perti tes kepribadian untuk menemukan calon pemim-

pin yang potensial. Misalnya, penilaian seperti Big 

Five Personality Traits atau tes kecerdasan emosional 

sering digunakan untuk mengevaluasi apakah kandi-

dat memiliki karakteristik yang diperlukan untuk po-

sisi kepemimpinan strategis (Camps et al., 2016). 

 

7. Contingency Theory  
Teori Kontingensi (Contingency Theory) adalah 

pendekatan dalam manajemen dan kepemimpinan 

yang berpendapat bahwa tidak ada satu cara terbaik 

untuk mengelola atau memimpin sebuah organisasi. 

Sebaliknya, efektivitas strategi manajemen atau gaya 

kepemimpinan bergantung pada situasi tertentu. Prin-

sip utama teori ini adalah bahwa variabel-variabel 

kontekstual, seperti lingkungan organisasi, karakteris-

tik tugas, dan sifat bawahan, memengaruhi keputusan 

yang paling tepat. Salah satu teori kontingensi yang 
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terkenal adalah Fiedler's Contingency Theory, yang 

menyatakan bahwa efektivitas kepemimpinan ditentu-

kan oleh kecocokan antara gaya kepemimpinan indivi-

du dan situasi kerja (Fiedler, 1958; Peters et al., 1985) 

Teori Kontingensi memberikan kerangka kerja 

bagi pemimpin untuk menyesuaikan pendekatan me-

reka dengan kebutuhan spesifik situasi. Misalnya, da-

lam situasi krisis, pemimpin mungkin perlu meng-

adopsi gaya yang lebih otoritatif untuk memastikan 

keputusan cepat dan tegas. Sebaliknya, dalam ling-

kungan kerja kreatif, pendekatan yang lebih demokra-

tis dan partisipatif mungkin lebih efektif. Teori ini juga 

digunakan dalam pengambilan keputusan organisasi, 

seperti perancangan struktur organisasi yang sesuai 

dengan ukuran perusahaan, teknologi yang diguna-

kan, atau kompleksitas pasar. Hersey and Blanchard’s 

Situational Leadership Model adalah salah satu variasi 

teori kontingensi yang menekankan penyesuaian gaya 

kepemimpinan berdasarkan tingkat kesiapan dan 

kompetensi bawahan (Cairns et al., 1998). 

Meskipun Teori Kontingensi memberikan pan-

dangan fleksibel dan kontekstual, kritik terhadap teori 

ini mencakup kurangnya panduan praktis yang spe-

sifik untuk menganalisis situasi dan memilih strategi 

yang tepat. Selain itu, teori ini dianggap menantang 

untuk diterapkan di lingkungan kerja yang kompleks 

dengan banyak variabel yang berinteraksi. Namun, 

relevansi teori ini tetap tinggi di era modern, terutama 

di lingkungan bisnis yang dinamis. Dengan mema-
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hami dan menerapkan prinsip kontingensi, organisasi 

dapat lebih adaptif terhadap perubahan eksternal dan 

internal, meningkatkan efektivitas operasional dan ke-

pemimpinan. 

Pendekatan kontingensi dalam manajemen SDM 

dan kepemimpinan memungkinkan organisasi untuk 

lebih adaptif dalam menghadapi tantangan modern, 

seperti globalisasi, teknologi baru, dan kebutuhan kar-

yawan yang terus berkembang. Misalnya, strategi re-

tensi karyawan di perusahaan teknologi startup mung-

kin berbeda dengan perusahaan manufaktur tradisio-

nal karena perbedaan budaya kerja dan ekspektasi kar-

yawan. Selain itu, teori ini membantu pemimpin untuk 

mengembangkan kecerdasan situasional dalam me-

mimpin tim yang beragam, baik dari segi keterampil-

an, usia, maupun latar belakang budaya. Dengan me-

nekankan pentingnya analisis situasi, teori kontingensi 

membantu organisasi menciptakan lingkungan kerja 

yang lebih produktif dan harmonis (Yukl, 2011). 

  

8. Servant Leadership Theory  
Teori kepemimpinan servant atau servant leader-

ship adalah pendekatan kepemimpinan yang menem-

patkan pelayanan kepada orang lain sebagai prioritas 

utama. Konsep ini pertama kali diperkenalkan oleh 

Robert K. Greenleaf pada tahun 1970 dalam esainya, 

The Servant as Leader. Pemimpin servant fokus pada 

kebutuhan, perkembangan, dan kesejahteraan pengi-

kutnya. Pendekatan ini bertujuan untuk menciptakan 
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lingkungan di mana individu merasa dihargai, didu-

kung, dan diberdayakan untuk memberikan kontribusi 

terbaik mereka. Nilai inti dari servant leadership meli-

puti empati, kesadaran, mendengarkan, pengembang-

an orang lain, dan komitmen untuk membangun ko-

munitas (Greenleaf, 2008). Seorang pemimpin servant 

memiliki karakteristik utama, seperti kemampuan un-

tuk mendengarkan secara aktif, menunjukkan empati, 

dan memberikan perhatian penuh kepada individu da-

lam timnya. Mereka juga memiliki kesadaran yang 

mendalam tentang kekuatan dan kelemahan diri sen-

diri serta dampak keputusan mereka terhadap orang 

lain. Implementasi servant leadership terlihat dalam 

tindakan nyata, seperti membangun hubungan yang 

kuat, memberdayakan karyawan, dan mempromosi-

kan kesejahteraan kolektif. Pemimpin servant tidak 

hanya berfokus pada hasil organisasi tetapi juga pada 

pertumbuhan pribadi dan profesional para pengikut 

mereka (Wells, 2004). 

Servant leadership sangat relevan di era modern, 

di mana organisasi semakin mengutamakan budaya 

kerja inklusif dan kolaboratif. Gaya kepemimpinan ini 

menciptakan lingkungan kerja yang mendukung ke-

terlibatan karyawan, meningkatkan kepuasan kerja, 

dan mendorong inovasi (Kaur, 2018). Dengan menem-

patkan kebutuhan karyawan sebagai prioritas, pemim-

pin servant membantu membangun loyalitas dan me-

ningkatkan produktivitas. Dalam jangka panjang, pen-

dekatan ini juga berkontribusi pada keberlanjutan 
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organisasi melalui pengembangan sumber daya manu-

sia yang kuat dan kohesif. Contoh keberhasilan 

servant leadership dapat ditemukan dalam organisasi 

nirlaba, perusahaan sosial, dan bahkan perusahaan 

teknologi yang mendorong budaya kerja berbasis nilai 

(Amin et al., 2024). 

Dalam konteks manajemen SDM, servant leader-

ship menekankan pentingnya pelayanan kepada kar-

yawan sebagai aset utama organisasi. Pemimpin 

servant tidak hanya bertanggung jawab untuk menca-

pai target organisasi tetapi juga memastikan kebutuh-

an dan kesejahteraan karyawan terpenuhi. Dengan 

pendekatan ini, manajemen SDM berfokus pada 

pengembangan individu, seperti pelatihan, mentoring, 

dan memberikan peluang untuk pertumbuhan karier. 

Sebagai hasilnya, karyawan merasa dihargai dan ter-

motivasi untuk memberikan kinerja terbaik, yang pada 

akhirnya meningkatkan produktivitas dan keberlan-

jutan organisasi (Peterlin et al., 2015; Taylor & Pearse, 

2013). Servant leadership juga relevan dalam mem-

bangun keterlibatan karyawan tinggi. Dengan men-

dengarkan dan memahami kebutuhan serta aspirasi 

karyawan, pemimpin servant menciptakan lingkungan 

kerja yang inklusif dan kolaboratif (Garber et al., 2009; 

Nauman et al., 2022). Pendekatan ini sering diwujud-

kan dalam kebijakan SDM seperti pemberdayaan kar-

yawan melalui delegasi tanggung jawab, pengakuan 

atas kontribusi, dan pengembangan budaya kerja yang 

berorientasi pada kerja tim. Pemimpin servant mem-
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perkuat hubungan interpersonal dan membangun ke-

percayaan, yang merupakan elemen penting dalam 

menciptakan organisasi yang harmonis dan berdaya 

saing (Joseph & Winston, 2005). 

Dalam era organisasi modern yang menghadapi 

perubahan cepat dan tantangan global, servant leader-

ship menawarkan pendekatan kepemimpinan yang 

berpusat pada manusia. Pemimpin servant membantu 

organisasi beradaptasi dengan menciptakan lingkung-

an yang mendukung inovasi dan loyalitas karyawan. 

Mereka juga membantu membangun budaya organi-

sasi yang menekankan nilai-nilai seperti empati, inte-

gritas, dan keberlanjutan. Dalam manajemen SDM, 

gaya kepemimpinan ini diterapkan melalui program 

kesejahteraan karyawan, pengelolaan konflik yang 

konstruktif, dan promosi keseimbangan antara kehi-

dupan kerja dan pribadi. Dengan menempatkan karya-

wan sebagai prioritas utama, servant leadership mem-

bantu organisasi mencapai tujuan strategis sembari 

menciptakan dampak sosial yang positif. 

 

9. Authentic Leadership Theory  
Teori kepemimpinan otentik (authentic leader-

ship) berfokus pada keaslian seorang pemimpin dalam 

menjalankan peran kepemimpinannya. Pemimpin 

otentik dikenal karena integritas, transparansi, dan ke-

mampuan mereka untuk bertindak sesuai dengan ni-

lai-nilai inti dan identitas diri mereka. Konsep ini me-

nekankan bahwa kepemimpinan yang efektif berasal 
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dari kejujuran, kesadaran diri, dan hubungan yang 

tulus dengan pengikut. Bill George, seorang tokoh 

penting dalam pengembangan teori ini, mendefinisi-

kan kepemimpinan otentik sebagai gaya kepemimpin-

an yang didasarkan pada pengalaman hidup, prinsip 

moral, dan komitmen terhadap kesejahteraan orang 

lain (Leavy, 2023). 

Kepemimpinan otentik memiliki empat dimensi 

utama: kesadaran diri (self-awareness), pengelolaan 

hubungan yang transparan (relational transparency), 

pemrosesan informasi yang seimbang (balanced pro-

cessing), dan moral internal yang kuat (internalized 

moral perspective). Pemimpin otentik menyadari ke-

kuatan dan kelemahan mereka sendiri serta bagaimana 

hal tersebut memengaruhi orang lain. Mereka juga ter-

buka terhadap kritik dan umpan balik, menunjukkan 

transparansi dalam komunikasi, dan membuat kepu-

tusan berdasarkan prinsip moral yang jelas. Pendekat-

an ini memungkinkan pemimpin membangun hu-

bungan yang penuh kepercayaan dengan pengikutnya, 

menciptakan lingkungan kerja yang positif dan pro-

duktif (Gardner et al., 2021). 

Kepemimpinan otentik sangat relevan di era mo-

dern, di mana kepercayaan terhadap pemimpin sering 

kali menjadi tantangan. Dalam organisasi, gaya kepe-

mimpinan ini membantu menciptakan budaya kerja 

yang inklusif, memberdayakan, dan berfokus pada ke-

sejahteraan karyawan. Pemimpin otentik mampu 

menginspirasi pengikut untuk menghadapi tantangan 
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dengan keyakinan dan keselarasan tujuan. Pendekatan 

ini juga terbukti meningkatkan keterlibatan karyawan, 

loyalitas, dan kepuasan kerja. Dalam situasi yang pe-

nuh tekanan atau ketidakpastian, pemimpin otentik 

memberikan arahan yang jujur dan konsisten, yang 

membantu memperkuat rasa percaya di antara ang-

gota tim. 

Teori kepemimpinan otentik memiliki relevansi 

yang kuat dalam manajemen SDM karena menekan-

kan nilai keaslian dan integritas dalam mengelola 

karyawan. Pemimpin otentik bertindak berdasarkan 

prinsip moral yang jelas dan transparan, menciptakan 

lingkungan kerja yang mendukung keterbukaan dan 

kepercayaan. Dalam manajemen SDM, gaya kepemim-

pinan ini membantu membangun budaya kerja yang 

inklusif, di mana karyawan merasa dihargai dan ter-

motivasi untuk berkontribusi secara maksimal. Pe-

mimpin otentik juga mampu mengenali kebutuhan 

unik karyawan dan memberikan bimbingan yang se-

suai untuk mendukung pertumbuhan mereka. Pemim-

pin otentik berfokus pada pengembangan hubungan 

yang tulus dengan karyawan, yang pada gilirannya 

meningkatkan keterlibatan dan kesejahteraan mereka. 

Transparansi dalam komunikasi dan pengambilan ke-

putusan yang etis menciptakan rasa aman di tempat 

kerja, yang merupakan elemen penting untuk mem-

bangun loyalitas dan motivasi. Dalam manajemen 

SDM, kepemimpinan otentik diterapkan melalui pro-

gram seperti pelatihan kepemimpinan berbasis nilai, 
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mentoring, dan kebijakan keseimbangan kehidupan 

kerja. Hal ini tidak hanya meningkatkan kepuasan ker-

ja tetapi juga mendorong karyawan untuk menyelaras-

kan tujuan pribadi mereka dengan visi organisasi 

(Wheeler, 2022). 

Dalam kepemimpinan modern, di mana organi-

sasi sering menghadapi ketidakpastian dan komplek-

sitas, kepemimpinan otentik menawarkan pendekatan 

yang stabil dan berorientasi pada nilai. Pemimpin 

otentik dapat membantu organisasi beradaptasi 

dengan perubahan dengan menunjukkan kejujuran 

dan ketulusan dalam menangani tantangan. Dalam 

manajemen SDM, gaya ini juga relevan untuk mem-

bangun budaya kerja yang berkelanjutan dan mendu-

kung inovasi. Dengan memprioritaskan kepercayaan 

dan hubungan yang sehat, pemimpin otentik me-

mungkinkan organisasi menarik dan mempertahankan 

talenta terbaik, serta menciptakan dampak jangka pan-

jang yang positif (Jang, 2021). 
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Bab IV  
BELAJAR DAN PENGEMBANGAN 

 

 

BAB ini membahas teori belajar dan pengembangan 

mencakup berbagai konsep dan kerangka kerja yang 

menjelaskan bagaimana individu belajar dan berkem-

bang sepanjang hidup mereka. Perilaku dipelajari me-

lalui observasi, pengalaman langsung, dan modeling. 

Teori ini relevan untuk pelatihan dan pengembangan 

karyawan. Prinsipnya karyawan belajar lebih baik jika 

relevan dengan pengalaman mereka dan pembelajaran 

berbasis masalah lebih efektif daripada berbasis ins-

truksi. Berikut beberapa teori belajar dan pengembang-

an: 

 

1. Social Learning Theory 
Teori Belajar Sosial yang dikembangkan oleh 

Albert Bandura menekankan bahwa pembelajaran 

terjadi melalui pengamatan, peniruan, dan model. 

Bandura menyatakan bahwa individu tidak hanya 

belajar melalui pengalaman langsung, tetapi juga 

dengan mengamati perilaku orang lain dan konseku-

ensinya. Konsep kunci dalam teori ini adalah observa-

tional learning (pembelajaran observasional), modeling 

(pemodelan), dan self-efficacy (keyakinan pada ke-

mampuan diri). Teori ini menggarisbawahi bahwa 

perilaku manusia dipengaruhi oleh interaksi dinamis 

antara faktor personal, lingkungan, dan perilaku itu 
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sendiri, yang dikenal sebagai reciprocal determinism 

(Bandura, 1969). 

Teori ini relevan dalam berbagai konteks, terma-

suk pendidikan, organisasi, dan kehidupan sehari-hari. 

Dalam pendidikan, guru dapat menjadi model perila-

ku positif, sehingga siswa dapat belajar melalui penga-

matan. Dalam lingkungan kerja, karyawan sering kali 

belajar keterampilan baru atau perilaku melalui pela-

tihan berbasis simulasi atau dengan mengamati kolega 

mereka atau manager sebagai roel model (Boumpouri 

& Galanakis, 2022). Elemen self-efficacy juga penting, 

karena keyakinan pada kemampuan diri memenga-

ruhi motivasi dan ketekunan seseorang dalam meng-

hadapi tantangan. Teori ini membantu menjelaskan 

bagaimana budaya kerja dan perilaku manajerial dapat 

memengaruhi kinerja dan sikap karyawan. 

Meskipun teori ini sangat berpengaruh, beberapa 

kritik menyatakan bahwa fokusnya pada pengamatan 

dan lingkungan mungkin kurang mempertimbangkan 

aspek biologis atau genetik yang juga memengaruhi 

perilaku manusia. Namun, relevansi teori ini tetap 

tinggi, terutama di era digital, di mana media sosial 

dan platform digital memainkan peran besar sebagai 

alat belajar observasional. Teori Belajar Sosial mem-

berikan wawasan penting tentang bagaimana perilaku 

individu dapat dibentuk melalui interaksi dengan ling-

kungan sosial mereka, menjadikannya landasan bagi 

desain program pelatihan, kampanye sosial, dan 

pengembangan individu (Brady et al., 2021). 
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Teori Belajar Sosial Bandura memiliki relevansi 

yang signifikan dalam manajemen sumber daya manu-

sia (SDM), khususnya dalam pelatihan dan pengem-

bangan karyawan. Pembelajaran berbasis observasi 

dan pemodelan menjadi inti dari banyak program pe-

latihan di organisasi. Misalnya, pelatihan berbasis si-

mulasi atau metode on-the-job training memungkin-

kan karyawan mempelajari keterampilan baru dengan 

mengamati kolega atau pelatih yang lebih berpenga-

laman. Elemen self-efficacy dalam teori ini juga pen-

ting, karena membantu karyawan merasa lebih perca-

ya diri dalam menguasai keterampilan baru, yang 

pada akhirnya meningkatkan kinerja dan produktivi-

tas. Teori ini juga relevan dalam membangun budaya 

organisasi yang positif. Dalam lingkungan kerja, peri-

laku pemimpin dan manajer sering menjadi model ba-

gi karyawan. Jika pemimpin menunjukkan perilaku 

yang sesuai dengan nilai-nilai organisasi, seperti inte-

gritas, kerja sama, atau inovasi, karyawan cenderung 

meniru perilaku tersebut. Dengan memahami teori ini, 

manajer SDM dapat memanfaatkan kekuatan mo-

deling untuk menciptakan lingkungan kerja yang men-

dukung kolaborasi dan etika kerja yang kuat. Selain 

itu, mekanisme reciprocal determinism dalam teori ini 

menunjukkan bahwa perilaku individu dapat mem-

bentuk, dan juga dipengaruhi oleh, lingkungan kerja 

mereka (Koutroubas & Galanakis, 2022). 

Aspek self-efficacy dalam teori ini memberikan 

wawasan penting untuk meningkatkan motivasi dan 
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pengelolaan kinerja karyawan. Dengan memberikan 

umpan balik positif dan penguatan yang tepat, mana-

jer dapat membantu karyawan membangun keyakinan 

pada kemampuan mereka. Hal ini meningkatkan keta-

hanan karyawan dalam menghadapi tantangan dan 

mendorong mereka untuk mencapai tujuan yang lebih 

tinggi. Selain itu, program mentoring atau pembim-

bingan juga menjadi alat efektif untuk menerapkan 

teori ini, di mana karyawan junior belajar melalui ob-

servasi langsung dari mentor yang lebih berpengalam-

an (Kaliappen et al., 2021). 

 

2. Knowles' Andragogy Theory 
Teori Andragogi yang diperkenalkan oleh Mal-

colm Knowles menekankan prinsip-prinsip pembela-

jaran orang dewasa yang berbeda dari pembelajaran 

anak-anak (pedagogi). Knowles menyatakan bahwa 

orang dewasa belajar lebih efektif ketika mereka dili-

batkan secara aktif dalam proses pembelajaran. Ada 

lima asumsi utama dalam teori ini: kebutuhan untuk 

mengetahui (adults need to know), konsep diri (self-

concept), pengalaman sebagai sumber belajar (expe-

rience), kesiapan untuk belajar (readiness to learn), dan 

orientasi terhadap pembelajaran yang problem-based 

(problem-centered). Teori ini memberikan kerangka 

kerja yang fokus pada kebutuhan, motivasi, dan oto-

nomi pembelajar dewasa (Knowles, 1974). 

Teori Andragogi sangat relevan dalam konteks 

pelatihan dan pengembangan profesional. Dalam du-
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nia kerja, pembelajar dewasa cenderung lebih termoti-

vasi untuk belajar jika materi yang disampaikan rele-

van dengan tantangan atau masalah yang mereka ha-

dapi di tempat kerja. Contohnya, pelatihan berbasis 

proyek atau simulasi yang mengacu pada masalah 

nyata memungkinkan karyawan untuk langsung me-

nerapkan pengetahuan yang baru diperoleh. Selain itu, 

pendekatan ini mendorong karyawan untuk berbagi 

pengalaman mereka, yang memperkaya proses pem-

belajaran secara kolektif, yang diukur dengan konsep 

diri, peran pengalaman, kesiapan belajar, dan orientasi 

belajar (Mutakin, 2019). Teori ini dianggap terlalu 

idealistik, dengan asumsi bahwa semua orang dewasa 

memiliki motivasi tinggi dan otonomi dalam belajar. 

Dalam praktik, tidak semua pembelajar dewasa memi-

liki kesadaran diri yang cukup tinggi untuk mengarah-

kan pembelajaran mereka sendiri. Namun, relevansi 

teori ini tetap kuat di era modern, terutama dalam 

pengembangan e-learning dan pembelajaran berbasis 

teknologi. Program pelatihan yang dirancang berda-

sarkan prinsip Andragogi cenderung lebih menarik 

dan efektif, karena menyesuaikan kebutuhan unik 

pembelajar dewasa, termasuk fleksibilitas waktu, rele-

vansi konteks, dan kesempatan untuk berkolaborasi 

(Destiani et al., 2023). 

Teori Andragogi Knowles memiliki hubungan 

erat dengan manajemen sumber daya manusia (SDM), 

khususnya dalam pelatihan dan pengembangan karya-

wan. Prinsip Andragogi menekankan pentingnya rele-
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vansi materi pelatihan dengan kebutuhan profesional 

dan tujuan pribadi karyawan. Dalam pelatihan berba-

sis kerja, karyawan dewasa lebih termotivasi untuk 

belajar jika pelatihan tersebut memberikan solusi nyata 

untuk tantangan yang mereka hadapi. Oleh karena itu, 

pelatihan berbasis proyek atau simulasi kerja sering 

kali menjadi metode yang efektif dalam mendukung 

pembelajaran di organisasi (Wijaya & Azmy, 2023). 

Andragogi juga mendukung pendekatan pembelajaran 

berbasis pengalaman, yang menjadi salah satu fokus 

dalam pengelolaan SDM. Karyawan dewasa memba-

wa pengalaman kerja mereka sebagai sumber daya 

berharga dalam proses pembelajaran. Manajer SDM 

dapat memanfaatkan prinsip ini dengan menciptakan 

program mentoring, pelatihan tim, atau diskusi kelom-

pok yang memungkinkan karyawan berbagi penga-

laman dan belajar dari satu sama lain. Pendekatan ini 

tidak hanya meningkatkan keterlibatan karyawan teta-

pi juga membantu membangun kolaborasi antar tim 

(Hakim, 2024). 

 

3. Control Theory 
Teori Kontrol (Control Theory) adalah teori yang 

berfokus pada bagaimana individu mengatur perilaku 

mereka untuk mencapai tujuan tertentu melalui proses 

umpan balik. Teori ini berasal dari konsep feedback 

loop, yang diperkenalkan dalam konteks psikologi 

oleh Carver dan Scheier pada tahun 1980-an. Control 

Theory menyatakan bahwa individu terus-menerus 
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memantau kemajuan mereka dengan membandingkan 

keadaan saat ini (current state) dengan keadaan yang 

diinginkan (desired state). Jika terdapat perbedaan 

atau kesenjangan, individu akan mengambil tindakan 

untuk memperbaiki atau menyesuaikan perilakunya 

agar lebih dekat dengan tujuan yang diinginkan 

(Carver & Scheier, 1982). 

Komponen utama dalam teori ini meliputi tiga 

elemen: sensor, komparator, dan efektor. Sensor meng-

acu pada kemampuan individu untuk mengamati atau 

mengevaluasi kondisi saat ini. Komparator adalah pro-

ses membandingkan kondisi saat ini dengan tujuan 

atau standar yang telah ditetapkan. Efektor adalah tin-

dakan yang diambil untuk mengurangi perbedaan 

antara kondisi saat ini dan tujuan. Proses ini berlang-

sung secara dinamis dan berulang hingga tujuan terca-

pai atau individu memutuskan untuk mengubah tuju-

annya. Pentingnya umpan balik dalam teori ini menja-

dikannya sangat relevan dalam berbagai konteks, se-

perti manajemen kinerja, pengembangan diri, dan pen-

didikan. 

Control Theory digunakan untuk mengembang-

kan sistem penilaian kinerja yang berbasis umpan ba-

lik, seperti evaluasi 360 derajat. Dalam psikologi pen-

didikan, teori ini membantu siswa mengelola kemaju-

an belajar mereka melalui pemantauan dan penyesuai-

an strategi belajar (Carver & Scheier, 2012), untuk me-

mahami bagaimana pengaturan diri melalui umpan 

balik dapat memengaruhi perilaku manusia. Menurut 
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teori ini, manusia berperilaku seperti sistem kontrol 

yang secara konstan memonitor dan membandingkan 

keadaan saat ini dengan tujuan atau standar yang 

ingin dicapai, selanjutnya, individu akan mengambil 

tindakan untuk mengurangi kesenjangan tersebut. 

 

4. Human Capital Theory 
Human Capital Theory adalah teori yang men-

jelaskan bahwa individu dianggap sebagai bentuk mo-

dal yang dapat ditingkatkan melalui investasi, seperti 

pendidikan, pelatihan, dan pengalaman kerja. Teori ini 

pertama kali dipopulerkan oleh Gary Becker dan Theo-

dore Schultz pada tahun 1960-an. Human Capital 

Theory berfokus pada bagaimana peningkatan kete-

rampilan, pengetahuan, dan kemampuan seseorang 

dapat meningkatkan produktivitas dan penghasilan, 

baik untuk individu maupun organisasi. Secara seder-

hana, teori ini menyamakan pengembangan individu 

dengan investasi dalam modal fisik, seperti mesin atau 

teknologi (Becker, 2009). 

Dalam konteks ekonomi, teori ini menyatakan 

bahwa investasi dalam sumber daya manusia meng-

hasilkan peningkatan produktivitas yang berkontri-

busi pada pertumbuhan ekonomi. Pendidikan formal, 

pelatihan teknis, dan pengembangan keterampilan 

menjadi bentuk investasi utama yang dipandang seba-

gai cara untuk meningkatkan nilai dari modal manu-

sia. Human Capital Theory juga menjelaskan mengapa 

individu atau organisasi bersedia mengalokasikan 
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sumber daya untuk pendidikan atau pelatihan karena 

manfaat jangka panjangnya, seperti gaji yang lebih 

tinggi atau efisiensi kerja yang lebih baik (Nafukho et 

al., 2004). 

Namun, Human Capital Theory juga memiliki 

kritik. Salah satu kritik utama adalah pendekatannya 

yang cenderung menekankan aspek ekonomi semata 

dan mengabaikan faktor sosial, budaya, dan struktural 

yang memengaruhi kemampuan individu untuk 

mengakses peluang pengembangan. Selain itu, teori ini 

sering mengabaikan ketidaksetaraan dalam akses ter-

hadap pendidikan dan pelatihan yang bisa berdampak 

pada distribusi keuntungan secara tidak merata (Mar-

ginson, 2019). 

Dalam manajemen sumber daya manusia, Hu-

man Capital Theory berperan penting dalam menda-

sari strategi pengelolaan karyawan. Teori ini mendo-

rong organisasi untuk memandang karyawan sebagai 

aset berharga yang perlu dikembangkan untuk me-

ningkatkan produktivitas organisasi secara keseluruh-

an. Contohnya, program pelatihan dan pengembangan 

keterampilan sering dianggap sebagai investasi untuk 

meningkatkan "nilai" karyawan, sehingga mereka da-

pat memberikan kontribusi lebih besar terhadap tuju-

an strategis perusahaan. Selain itu, teori ini juga men-

dorong perusahaan untuk menciptakan lingkungan 

kerja yang mendukung pembelajaran berkelanjutan 

(Gillies, 2014). Teori ini juga terlihat dalam pendekatan 

untuk menarik dan mempertahankan talenta terbaik.  
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(Teodoro & Switzer, 2016) 
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+Bab V  
PERILAKU ORGANISASI 

 

 

PERILAKU organisasi adalah bidang studi yang mem-

bahas bagaimana individu, kelompok, dan struktur 

memengaruhi perilaku dalam suatu organisasi. Tuju-

annya adalah untuk meningkatkan efektivitas organi-

sasi dengan memahami dan mengelola perilaku manu-

sia dalam konteks kerja. Berikut adalah beberapa teori 

dalam perilaku organisasi: 

 

1.  Behavioral Theory 
Teori Perilaku atau Behavioral Theory adalah ca-

bang psikologi yang menekankan pentingnya perilaku 

yang dapat diamati daripada proses mental yang tidak 

terlihat. Teori ini berpendapat bahwa perilaku manu-

sia dibentuk oleh interaksi antara individu dan ling-

kungannya. Inti dari teori ini adalah prinsip belajar, se-

perti pengondisian klasik yang diperkenalkan oleh 

Ivan Pavlov dan pengondisian operan oleh B.F. 

Skinner. Fokus teori ini adalah bagaimana perilaku di-

peroleh, dipertahankan, dan diubah melalui penguat-

an, hukuman, dan pengamatan terhadap lingkungan. 

Kontribusi Ivan Pavlov dalam SDM terletak pada prin-

sip-prinsip psikologis yang membantu memahami, 

membentuk, dan mengelola perilaku manusia di tem-

pat kerja. Dengan menerapkan konsep kondisioning 

klasik, organisasi dapat meningkatkan efektivitas pela-
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tihan, membangun budaya kerja yang sehat, dan 

meningkatkan produktivitas secara keseluruhan (Gray, 

1980). Menurut Skinner (1965) pentingnya memberi-

kan motivasi di tempat kerja yaitu dengan penerapan 

reinforcement positif dan pengurangan punishment 

membantu menciptakan lingkungan kerja yang pro-

duktif dan sehat. 

Teori perilaku didasarkan pada asumsi bahwa 

semua perilaku dapat dipelajari dan dipengaruhi oleh 

faktor eksternal. Pengondisian klasik, misalnya, men-

jelaskan bagaimana stimulus netral dapat menghasil-

kan respons setelah diasosiasikan dengan stimulus 

yang bermakna. Sementara itu, pengondisian operan 

menekankan peran konsekuensi dalam membentuk 

perilaku. Penguatan positif, penguatan negatif, hu-

kuman, dan penghapusan stimulus adalah mekanisme 

utama dalam teori ini. Teori perilaku juga mencakup 

pembelajaran observasional, sebagaimana dijelaskan 

oleh Albert Bandura melalui eksperimen Bobo Doll, 

yang menunjukkan bahwa individu dapat belajar 

dengan mengamati tindakan orang lain (Bandura, 

1977). 

Dalam konteks kepemimpinan, teori perilaku 

menyoroti pentingnya tindakan dan gaya kepemim-

pinan dalam memotivasi tim. Studi-studi seperti Ohio 

State Leadership Studies dan University of Michigan 

Studies mengidentifikasi dua dimensi perilaku utama: 

fokus pada tugas (task-oriented) dan fokus pada hu-

bungan (relationship-oriented). Pemimpin yang meng-
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gunakan pendekatan task-oriented berfokus pada efi-

siensi dan pencapaian target, sementara pemimpin 

relationship-oriented lebih menekankan pada mem-

bangun hubungan interpersonal yang positif (Yunker 

& Hunt, 1976). Prinsip teori perilaku juga diterapkan 

dalam pengembangan kepemimpinan melalui pelatih-

an perilaku spesifik, seperti memberi penghargaan 

kepada karyawan atas kinerja yang baik atau membe-

rikan umpan balik konstruktif (Yukl, 1971). 

 

2. System Social Theory 
 Teori Sistem Sosial, yang dipelopori oleh Talcott 

Parsons, mendefinisikan masyarakat sebagai sebuah 

sistem yang terdiri dari komponen-komponen yang 

saling berhubungan dan bekerja bersama untuk men-

capai keseimbangan. Sistem sosial terdiri dari indivi-

du, kelompok, norma, nilai, dan institusi yang mem-

bentuk struktur sosial. Teori ini mengidentifikasi em-

pat fungsi utama yang harus dipenuhi untuk memper-

tahankan keseimbangan sistem, yaitu adaptasi (adap-

tation), pencapaian tujuan (goal attainment), integrasi 

(integration), dan pemeliharaan pola (pattern mainten-

ance). Teori ini menekankan bahwa setiap elemen da-

lam sistem sosial memiliki peran yang saling mendu-

kung untuk keberlangsungan keseluruhan sistem 

(Parsons, 1970). 

Dalam konteks organisasi, teori ini menjelaskan 

bagaimana struktur dan budaya kerja menciptakan 

lingkungan yang memungkinkan kolaborasi antara 
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individu dan kelompok. Setiap komponen organisasi, 

seperti kepemimpinan, karyawan, dan kebijakan, ber-

fungsi untuk mendukung pencapaian tujuan bersama. 

Misalnya, proses adaptasi terjadi ketika organisasi me-

nyesuaikan strategi mereka dengan perubahan pasar, 

sedangkan integrasi dicapai melalui komunikasi yang 

efektif dan nilai-nilai bersama. Dengan memahami 

organisasi sebagai sistem sosial, manajer dapat meng-

identifikasi masalah yang terjadi di satu bagian sistem 

dan dampaknya terhadap bagian lain (Espejo, 2003). 

Meskipun teori ini memberikan kerangka yang 

kuat untuk memahami dinamika sosial, beberapa kri-

tik menyebutkan bahwa teori ini terlalu fokus pada 

stabilitas dan kurang memperhatikan konflik dan per-

ubahan sosial. Namun, relevansi teori sistem sosial te-

tap tinggi di era modern, terutama dalam analisis 

organisasi yang kompleks. Dalam dunia kerja yang se-

makin terhubung, teori ini membantu menjelaskan 

pentingnya hubungan antar departemen, komunikasi 

lintas budaya, dan kolaborasi global untuk mencapai 

efisiensi dan keberlanjutan organisasi (Shapoval et al., 

2021). 

Teori Sistem Sosial memberikan kerangka yang 

kuat untuk memahami organisasi sebagai sebuah sis-

tem yang terdiri dari individu, kelompok, dan proses 

yang saling berinteraksi. Dalam manajemen sumber 

daya manusia (SDM), teori ini relevan dalam menge-

lola hubungan antara karyawan dan struktur organi-

sasi. Setiap karyawan memiliki peran dalam sistem, 
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dan keberhasilan organisasi tergantung pada bagaima-

na setiap elemen ini bekerja secara sinergis. Misalnya, 

fungsi adaptasi dalam teori ini mendorong kebijakan 

SDM untuk menyesuaikan strategi pengelolaan tenaga 

kerja dengan perubahan lingkungan eksternal seperti 

per-kembangan teknologi atau dinamika pasar tenaga 

kerja (Neisig, 2021). 

Fungsi integrasi dalam teori sistem sosial meng-

garisbawahi pentingnya kerja sama antar individu dan 

departemen. Dalam praktik SDM, ini diwujudkan me-

lalui program-program yang mendorong komunikasi 

efektif, penyelesaian konflik, dan penguatan nilai-nilai 

bersama. Program pelatihan lintas fungsi, pembentuk-

an tim kerja kolaboratif, dan penerapan kebijakan in-

klusif adalah beberapa cara manajer SDM memastikan 

hubungan antar elemen dalam organisasi tetap harmo-

nis. Pendekatan ini tidak hanya meningkatkan produk-

tivitas tetapi juga menciptakan budaya kerja yang se-

hat dan kondusif. 

 

3. Agency Theory 
Teori Agen atau Agency Theory menjelaskan hu-

bungan kontraktual antara pihak pemberi tugas (prin-

sipal) dan pihak yang menjalankan tugas (agen). Teori 

ini muncul dari kebutuhan untuk memahami dinami-

ka konflik kepentingan yang mungkin terjadi ketika 

agen tidak sepenuhnya bertindak sesuai dengan ke-

pentingan prinsipal. Fokus utama teori ini adalah 

mengatasi asimetri informasi, di mana agen memiliki 
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lebih banyak informasi tentang tugas atau situasi di-

bandingkan prinsipal, serta masalah moral hazard dan 

adverse selection yang dapat memengaruhi kinerja 

agen. Dalam konteks bisnis, hubungan ini sering dite-

mukan antara pemegang saham (prinsipal) dan mana-

jemen perusahaan (agen) (Shapiro, 2005). 

Teori Agen sangat relevan dalam pengelolaan 

organisasi, terutama dalam hal struktur pengawasan 

dan insentif (Garen, 1994). Untuk meminimalkan kon-

flik kepentingan, prinsipal dapat menerapkan meka-

nisme pengendalian seperti audit, laporan berkala, 

atau sistem insentif yang menghubungkan kompensasi 

agen dengan kinerja mereka. Misalnya, manajer sering 

diberi bonus berbasis hasil atau saham perusahaan 

untuk menyelaraskan kepentingan mereka dengan pe-

megang saham. Pendekatan ini membantu memasti-

kan bahwa agen bertindak sesuai dengan tujuan prin-

sipal dan meningkatkan transparansi dalam pengelo-

laan organisasi (Ortín‐Ángel & Salas‐fumás, 1998). 

Teori ini berfokus pada kontrol dan kurang memper-

hatikan kepercayaan antara prinsipal dan agen. Na-

mun, relevansi teori Agen tetap tinggi, terutama dalam 

lingkungan bisnis modern yang kompleks. Dengan pe-

nerapan yang bijaksana, teori ini membantu organisasi 

mengelola risiko, meningkatkan efisiensi, dan men-

ciptakan hubungan kerja yang lebih produktif antara 

prinsipal dan agen. 

Teori Agen sangat relevan dalam manajemen 

sumber daya manusia (SDM), terutama dalam upaya 
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menyelaraskan kepentingan antara organisasi sebagai 

prinsipal dan karyawan sebagai agen. Dalam hubung-

an ini, potensi konflik kepentingan sering muncul, mi-

salnya ketika karyawan mengejar tujuan pribadi yang 

tidak sejalan dengan tujuan organisasi. SDM memain-

kan peran penting dalam merancang mekanisme in-

sentif seperti bonus berbasis kinerja, program penghar-

gaan, atau pembagian keuntungan untuk mendorong 

karyawan bertindak sesuai dengan kepentingan orga-

nisasi (Bushman, 2021). Dengan menyelaraskan kom-

pensasi dengan hasil kerja, teori ini membantu mengu-

rangi konflik dan meningkatkan motivasi karyawan 

(Lovett et al., 2022). 

Asimetri informasi, di mana karyawan (agen) 

memiliki lebih banyak informasi tentang pekerjaan se-

hari-hari daripada manajemen (prinsipal), adalah tan-

tangan utama yang diidentifikasi oleh teori Agen. Ma-

najer SDM dapat meminimalkan risiko ini melalui 

pengelolaan yang transparan dan mekanisme penga-

wasan seperti laporan kinerja, penilaian rutin, atau 

audit internal. Selain itu, pengembangan budaya orga-

nisasi yang berbasis pada kepercayaan dan komunika-

si terbuka dapat membantu mengurangi risiko moral 

hazard, di mana agen mungkin tidak bertindak secara 

maksimal karena merasa tidak diawasi (Georgiadis, 

2022). 

Teori Agen juga diterapkan dalam desain sistem 

evaluasi kinerja yang berfungsi sebagai alat untuk me-

mastikan akuntabilitas karyawan. Dalam konteks 
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SDM, penilaian berbasis tujuan dan hasil memungkin-

kan organisasi untuk mengukur kontribusi individu 

terhadap pencapaian sasaran strategis. Dengan mene-

rapkan metrik yang jelas dan relevan, manajer SDM 

dapat memastikan bahwa karyawan memahami eks-

pektasi mereka dan bertindak untuk mencapainya. 

Pendekatan ini tidak hanya meningkatkan efisiensi 

organisasi tetapi juga membantu membangun hubung-

an kerja yang lebih sehat dan produktif antara karya-

wan dan organisasi (Tarigan et al., 2022). 

 

4. Reinforcement Theory  
Teori Penguatan yang diperkenalkan oleh B.F. 

Skinner adalah bagian dari pendekatan behaviorism 

yang menekankan bahwa perilaku individu dapat di-

modifikasi melalui penguatan (reinforcement) atau hu-

kuman (punishment). Dalam teori ini, penguatan posi-

tif diberikan untuk meningkatkan frekuensi perilaku 

yang diinginkan dengan memberikan imbalan, semen-

tara penguatan negatif melibatkan penghapusan sti-

mulus yang tidak menyenangkan setelah perilaku 

yang diinginkan terjadi. Sebaliknya, hukuman diguna-

kan untuk mengurangi frekuensi perilaku yang tidak 

diinginkan. Teori ini menunjukkan bahwa perilaku 

manusia sebagian besar dibentuk oleh konsekuensi 

yang mereka terima (Adams, 2000), berfokus pada hu-

bungan antara perilaku dan konsekuensinya tanpa 

memperhatikan proses internal seperti emosi atau mo-

tivasi (Skinner, 1965). 
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Dalam teori penguatan, ada empat jenis utama 

penguatan yang memengaruhi perilaku: penguatan 

positif, penguatan negatif, hukuman, dan penghapus-

an (extinction). Penguatan positif melibatkan pemberi-

an hadiah atau penghargaan untuk meningkatkan ke-

mungkinan perilaku tertentu, seperti memberikan bo-

nus kepada karyawan yang mencapai target. Penguat-

an negatif melibatkan penghapusan sesuatu yang tidak 

menyenangkan untuk mendorong perilaku tertentu, 

misalnya mengurangi beban kerja setelah seorang kar-

yawan menunjukkan performa yang baik. Hukuman 

digunakan untuk mengurangi perilaku yang tidak di-

inginkan dengan memberikan konsekuensi negatif 

atau menghilangkan konsekuensi positif. Sementara 

itu, penghapusan terjadi ketika konsekuensi yang 

memperkuat perilaku dihentikan, sehingga perilaku 

tersebut berkurang (Luthans & Stajkovic, 1999). Teori 

ini juga dapat digunakan mengeksplorasi penerapan 

penguatan dalam manajemen sumber daya manusia 

dan peningkatan kinerja tim (Hanasi, 2023; Rada-

kovich, 2016).  

Dalam konteks organisasi, teori ini sering digu-

nakan dalam pengelolaan kinerja, desain sistem peng-

hargaan seperti bonus, atau promosi, digunakan untuk 

mendorong karyawan mencapai target dan memperta-

hankan kinerja yang diinginkan, termasuk pelatihan 

karyawan. Manajer dapat menggunakan penguatan 

positif dengan memberikan pengakuan atau insentif 

untuk kinerja tinggi, sementara hukuman dapat digu-
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nakan untuk menangani perilaku yang tidak sesuai, 

seperti pelanggaran aturan. Pemahaman tentang teori 

ini memungkinkan organisasi untuk menciptakan ling-

kungan kerja yang kondusif bagi perilaku yang men-

dukung tujuan organisasi, sekaligus meminimalkan 

perilaku yang tidak produktif (Podsakoff et al., 1984). 

Stajkovic & Luthans (2003) menemukan bahwa inter-

vensi berbasis perilaku secara signifikan meningkatkan 

kinerja tugas di berbagai konteks organisasi (Smith & 

Morris, 2004) dan mendukung pertumbuhan bersama 

(Susanto et al., 2021). Penguatan negative dan hukum-

an juga digunakan untuk mengurangi perilaku yang ti-

dak diinginkan (Asadullah et al., 2019). Misalnya, 

penghapusan tugas yang tidak disukai setelah karya-

wan meningkatkan kinerja mereka adalah bentuk 

penguatan negatif. Sementara itu, hukuman, seperti te-

guran atau pengurangan insentif, digunakan untuk 

menangani pelanggaran kebijakan organisasi. Namun, 

pendekatan ini harus dilakukan dengan hati-hati, 

karena penggunaan hukuman yang berlebihan dapat 

merusak hubungan kerja dan menurunkan motivasi 

karyawan. 

Meskipun teori ini efektif dalam memodifikasi 

perilaku, beberapa kritik menyebutkan bahwa pe-

nguatan cenderung menciptakan ketergantungan pada 

imbalan eksternal, yang dapat mengurangi motivasi 

intrinsik. Selain itu, teori ini tidak sepenuhnya mem-

pertimbangkan faktor kognitif atau emosional yang 

memengaruhi perilaku manusia. Namun, relevansi 
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teori Penguatan Skinner tetap tinggi, terutama dalam 

konteks manajemen kinerja dan desain sistem peng-

hargaan. Pendekatan berbasis teori ini memberikan 

dasar untuk menciptakan lingkungan kerja yang men-

dukung perilaku positif dan mengurangi perilaku ne-

gatif secara sistematis (Gordan & Krishanan, 2014). 

 

Referensi 
Adams, M. A. (2000). Reinforcement theory and beha-

vior analysis. Behavioral Development Bulletin, 9 

(1), 3. 

Asadullah, A. B. M., Juhdi, N. B., Islam, M. N., Ahmed, 

A. A. A., & Abdullah, A. B. M. (2019). The effect 

of reinforcement and punishment on employee 

performance. ABC Journal of Advanced Re-

search, 8 (2), 47—58. 

Bandura, A. (1977). Social learning theory. Englewood 

Cliffs. 

Bushman, R. (2021). Cash-based bonus plans as a stra-

tegic communication, coordination and commit-

ment mechanism. Journal of Accounting and Eco-

nomics, 72 (2—3), 101447. 

Espejo, R. (2003). Social systems and the embodiment 

of organisational learning. Complex Systems and 

Evolutionary Perspectives on Organisations: The 

Application of Complexity Theory to Organiza-

tions, 53—69. 

Garen, J. E. (1994). Executive compensation and princi-

pal-agent theory. Journal of Political Economy, 



 112      MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori

102 (6), 1175—1199. 

Georgiadis, G. (2022). Contracting with moral hazard: 

A review of theory & empirics. Available at 

SSRN 4196247. 

Gordan, M., & Krishanan, I. A. (2014). A review of BF 

Skinner’s ‘Reinforcement Theory of Motivation.’ 

International Journal of Research in Education 

Methodology, 5 (3), 680—688. 

Gray, J. A. (1980). Ivan Pavlov. Viking Press New York. 

Hanasi, R. A. (2023). Between Situational Leadership 

and Employee Motivation on Individual Perfor-

mance in Indonesian Manufacturing Industry. Si-

nergi International Journal of Management and 

Business, 1 (2), 126—141. 

Lovett, S., Rasheed, A. A., & Hou, W. (2022). Stock op-

tions, restricted stock, salary, or bonus? Manag-

ing CEO compensation to maximize organiza-

tional performance. Business Horizons, 65 (2), 

115—123. 

Luthans, F., & Stajkovic, A. D. (1999). Reinforce for 

performance: The need to go beyond pay and 

even rewards. Academy of Management Pers-

pectives, 13 (2), 49—57. 

Neisig, M. (2021). Social systems theory and engaged 

scholarship: co-designing a semantic reservoir in 

a polycentric network. Journal of Organizational 

Change Management, 34 (4), 763—777. 

Ortín‐Ángel, P., & Salas‐fumás, V. (1998). Agen-

cy‐Theory and Internal‐Labor‐Market Explana-



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      113 

tions of Bonus Payments: Empirical Evidence 

from Spanish Firms. Journal of Economics & 

Management Strategy, 7 (4), 573—613. 

Parsons, T. (1970). On building social system theory: A 

personal history. Daedalus, 826—881. 

Podsakoff, P. M., Todor, W. D., Grover, R. A., & Huber, 

V. L. (1984). Situational moderators of leader 

reward and punishment behaviors: Fact or 

fiction? Organizational Behavior and Human Per-

formance, 34 (1), 21—63. 

Radakovich, P. S. (2016). The relationship between 

organizational culture, intrinsic motivation, and 

employee performance: A systematic review and 

meta-analysis. Wayne State University. 

Shapiro, S. P. (2005). Agency theory. Annu. Rev. 

Sociol., 31 (1), 263—284. 

Shapoval, V., Hägglund, P., Pizam, A., Abraham, V., 

Carlbäck, M., Nygren, T., & Smith, R. M. (2021). 

The COVID-19 pandemic effects on the hospi-

tality industry using social systems theory: A 

multi-country comparison. International Journal 

of Hospitality Management, 94, 102813. 

Skinner, B. F. (1965). Science and human behavior 

(Issue 92904). Simon and Schuster. 

Smith, N. G., & Morris, E. K. (2004). A tribute to BF 

Skinner at 100: His awards and honors. European 

Journal of Behavior Analysis, 5 (2), 121—128. 

Stajkovic, A. D., & Luthans, F. (2003). Behavioral mana-

gement and task performance in organizations: 



 114      MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori

conceptual background, meta‐analysis, and test 

of alternative models. Personnel Psychology, 56 

(1), 155—194. 

Susanto, S., Lim, B., Linda, T., Tarigan, S. A., & Wijaya, 

E. (2021). Antecedents Employee Performance: A 

Perspective Reinforcement Theory. Journal of In-

dustrial Engineering & Management Research, 2 

(4), 1—14. 

Tarigan, J., Cahya, J., Valentine, A., Hatane, S., & Jie, F. 

(2022). Total reward system, job satisfaction and 

employee productivity on company financial per-

formance: evidence from Indonesian Generation 

Z workers. Journal of Asia Business Studies, 16 

(6), 1041—1065. 

Yukl, G. (1971). Toward a behavioral theory of leader-

ship. Organizational Behavior and Human Per-

formance, 6 (4), 414—440. 

Yunker, G. W., & Hunt, J. G. (1976). An empirical com-

parison of the Michigan Four-Factor and Ohio 

State LBDQ leadership scales. Organizational 

Behavior and Human Performance, 17 (1), 45—65. 

 

 

 

 
 
 
 
 



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      115 

Bab VI  
HUBUNGAN KERJA 

 

 

HUBUNGAN kerja membahas dinamika interaksi an-

tara karyawan, manajer, dan organisasi dalam menca-

pai tujuan bersama. Teori yang dibahas dalam bab ini 

mencakup konsep-konsep yang berkaitan dengan hak 

dan tanggung jawab karyawan serta hubungan mere-

ka dengan pemberi kerja dalam konteks lingkungan 

kerja. Hubungan kerja dapat dianalisis melalui berba-

gai perspektif, termasuk pendekatan psikolog is, hu-

kum, sosial, dan ekonomi. Fokus utama teori hubung-

an kerja adalah menciptakan hubungan yang harmonis 

dan produktif antara semua pihak yang terlibat, 

dengan mempertimbangkan faktor-faktor seperti ke-

puasan kerja, pengembangan karyawan, dan keadilan 

di tempat kerja. Berikut beberapa teori yang berkaitan 

dengan hubungan kerja:  

 

1. Industrial Conflict Theory 
Teori Konflik Industrial menjelaskan bahwa kon-

flik di lingkungan kerja adalah hal yang alami dan ti-

dak terhindarkan, terutama akibat perbedaan kepen-

tingan antara pekerja dan manajemen. Teori ini, yang 

dipengaruhi oleh pemikiran Karl Marx, melihat hu-

bungan industrial sebagai arena di mana pekerja (seba-

gai kelompok subordinat) berusaha meningkatkan 

kondisi kerja mereka, sementara manajemen (sebagai 
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kelompok dominan) berusaha memaksimalkan keun-

tungan (Pitts, 2022). Konflik dapat muncul dalam ben-

tuk ketegangan terkait upah, jam kerja, kondisi kerja, 

atau kebijakan perusahaan yang dianggap tidak adil 

oleh pekerja, di mana pekerja harus menjual tenaga 

kerja mereka sebagai komoditas, dan investor hanya 

fokus pada peningkatan laba tanpa mempertimbang-

kan aspek lain (Absar et al., 2021). Teori konflik Karl 

Marx sering digunakan untuk menganalisis ketim-

pangan, penindasan, dan perjuangan sosial dalam ber-

bagai konteks, termasuk ekonomi, politik, dan budaya 

(Karoui, 2024).  

Dalam praktik hubungan industrial, teori ini 

membantu menjelaskan pentingnya mekanisme nego-

siasi kolektif, seperti serikat pekerja dan perundingan 

bersama, untuk mengelola konflik secara konstruktif. 

Misalnya, ketika pekerja merasa kepentingan mereka 

tidak diakomodasi, mereka dapat menyuarakan aspi-

rasi melalui serikat pekerja. Manajemen yang mema-

hami teori ini dapat mengadopsi pendekatan proaktif 

dengan membangun komunikasi terbuka, memberikan 

ruang dialog, dan menciptakan kebijakan yang adil 

untuk mengurangi eskalasi konflik. Teori ini juga men-

dorong pengembangan sistem mediasi dan arbitrase 

untuk menyelesaikan perselisihan. Saat ini teori ini 

masih relevan digunakan karena tenaga kerja masih 

memegang peranan penting dalam proses produksi, 

baik itu dilakukan oleh manusia atau kecerdasan buat-

an (Pham, 2021). 
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Meskipun teori ini relevan, kritik sering kali di-

arahkan pada fokusnya yang berlebihan pada konflik 

sebagai sesuatu yang tak terhindarkan, tanpa mem-

berikan perhatian yang memadai pada potensi kolabo-

rasi antara pekerja dan manajemen. Dalam konteks 

modern, di mana hubungan industrial semakin kom-

pleks, teori ini tetap relevan dengan modifikasi untuk 

mencakup pendekatan kolaboratif, seperti kemitraan 

pekerja-manajemen. Teori ini memberikan wawasan 

penting untuk menciptakan keseimbangan antara ke-

pentingan pekerja dan organisasi, yang menjadi fon-

dasi bagi hubungan kerja yang berkelanjutan dan pro-

duktif (Huber, 2021). 

 

2. Psychological Contract Theory 
Teori Psikologis Kontrak, yang diperkenalkan 

oleh Denise Rousseau, menggambarkan hubungan 

kerja sebagai kontrak tidak tertulis antara karyawan 

dan organisasi (Botha & Steyn, 2021). Kontrak ini ter-

diri dari ekspektasi, janji, dan kewajiban yang dirasa-

kan oleh kedua belah pihak tetapi tidak selalu dinya-

takan secara eksplisit. Misalnya, karyawan mungkin 

mengharapkan stabilitas pekerjaan dan pengembang-

an karier sebagai imbalan atas loyalitas dan kinerja 

mereka, sementara organisasi mengharapkan karya-

wan untuk memenuhi tugas dan tanggung jawab 

dengan efisiensi. Ketika kontrak psikologis ini terpe-

nuhi, hubungan kerja cenderung harmonis; sebaliknya, 

pelanggaran kontrak psikologis dapat menyebabkan 
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ketidakpuasan, penurunan motivasi, dan bahkan 

turnover (Tomprou & Lee, 2022).  

Dalam praktiknya, teori ini membantu organisasi 

memahami pentingnya komunikasi yang jelas dan 

transparan dalam membangun hubungan kerja yang 

positif. Karyawan sering membentuk kontrak psiko-

logis berdasarkan interaksi mereka dengan manajer, 

kebijakan perusahaan, atau pengalaman kerja sebe-

lumnya. Oleh karena itu, organisasi perlu memastikan 

bahwa janji yang dibuat selama proses rekrutmen, 

orientasi, atau evaluasi kinerja dipenuhi. Manajer SDM 

dapat menggunakan teori ini untuk mengidentifikasi 

ekspektasi karyawan dan mengelola persepsi mereka 

agar sesuai dengan realitas organisasi, sehingga memi-

nimalkan risiko konflik dan ketidakpuasan (Herrera & 

De Las Heras-Rosas, 2021). 

Di era kerja modern yang dinamis, teori Psiko-

logis Kontrak semakin relevan. Perubahan dalam 

struktur kerja, seperti adopsi teknologi baru, kontrak 

kerja fleksibel, atau budaya kerja jarak jauh, sering kali 

memengaruhi ekspektasi karyawan dan organisasi. 

Tantangan utama teori ini adalah mengelola ekspek-

tasi yang beragam dan berubah seiring waktu. Organi-

sasi yang mampu menjaga keselarasan antara ekspek-

tasi dan realitas memiliki peluang lebih besar untuk 

membangun hubungan kerja yang berkelanjutan, me-

ningkatkan motivasi, dan menciptakan budaya kerja 

yang inklusif (Wibowo, 2022). 

 



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      119 

3. Conflict Resolution Theory 
Conflict Resolution Theory adalah kerangka yang 

digunakan untuk memahami dan menyelesaikan 

konflik secara efektif, baik dalam hubungan interper-

sonal, organisasi, maupun masyarakat yang lebih luas. 

Teori ini berfokus pada penyebab utama konflik, dina-

mika interaksi antara pihak-pihak yang terlibat, serta 

strategi untuk mencapai resolusi yang damai dan ber-

kelanjutan. Secara umum, teori ini mengakui bahwa 

konflik adalah bagian alami dari interaksi manusia 

yang dapat menjadi destruktif atau konstruktif, ter-

gantung pada cara konflik tersebut dikelola (Schellen-

berg, 1996). Pemahaman yang mendalam tentang teori 

ini sangat penting dalam menciptakan lingkungan 

yang harmonis, baik di tempat kerja, komunitas, mau-

pun dalam kehidupan pribadi (Deutsch et al., 2011). 

Salah satu model populer dalam Conflict Resolu-

tion Theory adalah pendekatan interest-based yang 

berusaha menemukan solusi dengan fokus pada ke-

pentingan mendasar dari semua pihak, bukan hanya 

posisi mereka dalam konflik. Pendekatan ini menca-

kup negosiasi kolaboratif, di mana pihak-pihak bekerja 

sama untuk menemukan solusi yang saling mengun-

tungkan. Teori ini juga berhubungan dengan konsep 

mediasi dan fasilitasi, yang melibatkan pihak ketiga 

netral untuk membantu mengarahkan komunikasi dan 

mengurangi ketegangan. Strategi lainnya melibatkan 

transformasi konflik, yaitu mengubah struktur hu-

bungan antar pihak yang bermasalah agar konflik se-
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rupa tidak berulang di masa depan (Kinsara et al., 

2012). 

Dalam penerapannya, teori ini juga berkaitan 

dengan berbagai pendekatan psikologis dan sosiologis, 

seperti Model Thomas-Kilmann yang mengidentifikasi 

lima gaya resolusi konflik: kompetisi, kolaborasi, kom-

promi, penghindaran, dan akomodasi. Pilihan gaya ini 

tergantung pada kepentingan masing-masing pihak 

dan keinginan untuk menjaga hubungan (Fisher et al., 

2011).  

 

4. Conflict Transformation Theory 
Teori Transformasi Konflik adalah pendekatan 

dalam studi konflik yang berfokus pada perubahan 

mendalam dalam hubungan, struktur sosial, dan dina-

mika kekuasaan yang menjadi akar penyebab konflik. 

Berbeda dengan teori resolusi konflik yang hanya ber-

tujuan untuk menyelesaikan masalah spesifik, teori 

transformasi konflik bertujuan untuk menciptakan 

perubahan yang berkelanjutan dan transformatif da-

lam sistem sosial tempat konflik terjadi. Pendekatan ini 

dikembangkan oleh Galtung (1996) dan Lederach 

(2015), yang menekankan pentingnya mengatasi keti-

dakadilan struktural dan memperbaiki hubungan an-

tara individu atau kelompok yang berkonflik. 

Pendekatan ini menyoroti bahwa konflik tidak 

selalu bersifat destruktif, melainkan dapat menjadi pe-

luang untuk menciptakan transformasi positif dalam 

masyarakat atau organisasi. Teori ini menggaris-
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bawahi pentingnya membangun dialog, saling penger-

tian, dan kepercayaan di antara pihak-pihak yang ber-

konflik. Salah satu elemen kunci dalam teori ini adalah 

fokus pada peacebuilding, yaitu upaya menciptakan 

perdamaian jangka panjang melalui pembangunan 

kapasitas lokal, peningkatan keadilan sosial, dan res-

trukturisasi hubungan yang adil. Proses ini sering 

melibatkan mediasi, fasilitasi, serta pelibatan komuni-

tas dalam menciptakan solusi yang inklusif dan berke-

lanjutan (Dayton & Kriesberg, 2009; Paffenholz, 2014). 

Dalam praktiknya, teori transformasi konflik relevan 

dalam berbagai konteks, termasuk konflik antarnegara, 

konflik etnis, dan konflik organisasi. Misalnya, dalam 

sebuah organisasi, penerapan teori ini dapat memban-

tu mengatasi perbedaan budaya atau dinamika keku-

asaan yang tidak seimbang dengan menciptakan dia-

log yang inklusif dan memperbaiki struktur organisasi 

yang mendukung ketidakadilan.  

 

5. Game Theory 
Teori Permainan (Game Theory) adalah cabang 

matematika terapan yang mempelajari interaksi stra-

tegis antara individu atau kelompok yang rasional da-

lam situasi di mana hasil dari tindakan mereka bergan-

tung pada tindakan pihak lain. Konsep ini dikembang-

kan oleh (Von Neumann & Morgenstern (1947), yang 

menjadi dasar teori ini. Dalam teori permainan, situasi 

konflik atau kerja sama disebut sebagai "permainan," 

dan setiap pemain diharapkan membuat keputusan 



 122      MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori

berdasarkan strategi yang optimal untuk memaksimal-

kan keuntungan atau meminimalkan kerugian mereka. 

Salah satu konsep paling terkenal dalam teori 

permainan adalah Nash Equilibrium, yang diperkenal-

kan oleh Kreps (1989). Nash Equilibrium terjadi ketika 

tidak ada pemain yang dapat meningkatkan hasil me-

reka dengan mengubah strateginya secara sepihak, 

dengan asumsi pemain lain tetap menggunakan stra-

teginya. Teori ini diterapkan dalam berbagai bidang, 

seperti ekonomi, politik, biologi evolusioner, dan 

bahkan hubungan internasional. Contohnya, dalam 

ekonomi, teori permainan sering digunakan untuk 

menganalisis persaingan pasar, negosiasi kontrak, atau 

penetapan harga antara perusahaan. Di bidang politik, 

teori ini dapat membantu dalam memahami strategi 

dalam diplomasi atau konflik antarnegara. 

Teori permainan juga terbagi menjadi beberapa 

kategori, seperti permainan kooperatif dan non-ko-

operatif, permainan simetris dan asimetris, serta per-

mainan dengan informasi lengkap atau tidak lengkap. 

Permainan non-kooperatif, seperti prisoner's dilemma, 

menunjukkan bagaimana keputusan individu yang ra-

sional dapat menghasilkan hasil yang tidak optimal 

secara kolektif. Di sisi lain, permainan kooperatif, se-

perti bargaining game, menyoroti bagaimana kerja sa-

ma dapat menghasilkan hasil yang lebih baik bagi se-

mua pihak (Rapoport, 2012).  

Dalam konteks MSDM, teori ini relevan untuk 

menganalisis dan memprediksi perilaku karyawan, 
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manajer, atau tim dalam pengambilan keputusan stra-

tegis. Setiap aktor dalam organisasi memiliki kepen-

tingan dan tujuan tertentu, sehingga teori permainan 

membantu memahami bagaimana strategi masing-ma-

sing pihak saling memengaruhi dan bagaimana hasil 

optimal dapat dicapai melalui koordinasi atau nego-

siasi (Duvallet et al., 2004). Negoisasi bisa terjadi an-

tara karyawan dan manajer dalam menentukan gaji, 

atau antara manajemen dan serikat pekerja dalam me-

nyusun kontrak kerja. Misalnya, permainan bargaining 

game menyoroti pentingnya kerja sama untuk menca-

pai solusi saling menguntungkan. Selain itu, teori per-

mainan dapat digunakan untuk menganalisis strategi 

rekrutmen, di mana perusahaan dan kandidat beru-

saha memaksimalkan nilai dari hubungan kerja mere-

ka. Dengan menggunakan konsep seperti Nash Equili-

brium, manajer SDM dapat mengevaluasi strategi ter-

baik untuk mencapai keseimbangan antara kebutuhan 

organisasi dan kepuasan karyawan (Abedian et al., 

2022). 

Dalam pengelolaan konflik di tempat kerja, teori 

permainan juga membantu memahami dinamika kon-

flik dan kerja sama antara tim atau individu. Misalnya, 

prisoner's dilemma dapat menggambarkan bagaimana 

keputusan egois karyawan atau tim dapat menyebab-

kan hasil suboptimal secara kolektif, sehingga penting 

untuk mendorong kerja sama melalui insentif dan ko-

munikasi yang baik. Selain itu, teori ini mendukung 

pengembangan kebijakan dan sistem penghargaan 
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yang menciptakan lingkungan kerja kompetitif namun 

tetap kolaboratif (Spurný et al., 2022). Dengan pende-

katan strategis ini, MSDM dapat menciptakan solusi 

yang adil dan efisien untuk meningkatkan produkti-

vitas dan hubungan kerja. 
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 Bab VII  
MANAJEMEN STRATEGIS  

 

 

BAB ini membahas manajemen strategis dengan pen-

dekatan teori yang berfokus pada optimalisasi sumber 

daya organisasi untuk mencapai keunggulan kompeti-

tif. Resource-Based View (RBV) menekankan penting-

nya sumber daya yang bernilai, langka, sulit ditiru, 

dan tidak dapat digantikan sebagai basis strategi peru-

sahaan. Untuk mendukung hal tersebut, penerapan 

High-Performance Work System (HPWS) menjadi 

kunci dalam menciptakan sistem kerja yang terinte-

grasi guna meningkatkan kapabilitas, motivasi, dan 

komitmen karyawan. Pendekatan ini selaras dengan 

Theory of Work Performance, yang menggarisbawahi 

bahwa kinerja kerja optimal terjadi melalui interaksi 

antara kemampuan individu, upaya yang dikeluarkan, 

dan dukungan lingkungan yang sesuai, sehingga 

menghasilkan output yang signifikan bagi organisasi. 

Secara rinci berikut teori-teori manajemen strategi: 

 

1. Resource-Based View (RBV) Theory  
Resource-Based View (RBV) adalah teori strategis 

yang menyatakan bahwa keunggulan kompetitif suatu 

organisasi ditentukan oleh sumber daya internalnya 

yang unik, berharga, langka, sulit ditiru, dan sulit di-

gantikan (valuable, rare, inimitable, non-substitutable 

atau VRIN) (J. Barney, 1991; J. B. Barney, 2000). Teori 
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ini menekankan bahwa sumber daya yang dimiliki 

organisasi, seperti keterampilan manusia, teknologi, 

budaya organisasi, atau hak kekayaan intelektual, ber-

peran penting dalam menciptakan keunggulan yang 

berkelanjutan. Pendekatan ini menggeser fokus dari 

faktor eksternal (seperti pasar atau pesaing) ke faktor 

internal sebagai pendorong utama keberhasilan orga-

nisasi (J. B. Barney, 2001). 

RBV membantu organisasi dalam merancang 

strategi untuk memanfaatkan sumber daya internal 

mereka secara optimal. Misalnya, perusahaan yang 

memiliki tim riset dan pengembangan (R&D) yang 

unggul dapat menciptakan produk inovatif yang sulit 

ditiru oleh pesaing. Selain itu, RBV juga mendorong 

organisasi untuk mengidentifikasi dan mengembang-

kan kemampuan inti (core competencies) yang menja-

di basis keunggulan kompetitif mereka. Dengan me-

mahami prinsip RBV, manajer dapat memfokuskan in-

vestasi pada pengembangan sumber daya yang benar-

benar strategis, seperti pelatihan karyawan atau akui-

sisi teknologi eksklusif (Caldeira & Ward, 2003). RBV 

banyak digunakan dalam membuat branding dan pe-

masaran bagi perusahaan (Capron & Hulland, 1999; 

Srivastava et al., 2001). 

Meskipun RBV memberikan kerangka kerja yang 

kuat untuk memahami keunggulan kompetitif, teori 

ini sering dikritik karena terlalu fokus pada sumber 

daya internal tanpa mempertimbangkan dinamika pa-

sar dan perubahan eksternal. Dalam praktik modern, 
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pendekatan RBV perlu dilengkapi dengan analisis 

lingkungan eksternal untuk menciptakan strategi yang 

lebih komprehensif dan dapat menciptakan keunggul-

an kompetitif berkelanjutan (Halawi et al., 2005). 

Namun, relevansi RBV tetap tinggi di era persaingan 

global, terutama dalam industri berbasis pengetahuan 

dan teknologi, di mana inovasi dan sumber daya unik 

menjadi kunci keberhasilan jangka panjang (Hadjima-

nolis, 2000; Kim et al., 2015; Tarafdar & Gordon, 2007). 

RBV mendorong manajer SDM untuk merancang 

strategi yang memperkuat keunggulan organisasi 

melalui sumber daya manusia. Strategi ini meliputi 

rekrutmen selektif untuk menarik talenta terbaik, pela-

tihan dan pengembangan berkelanjutan untuk me-

ningkatkan kompetensi, serta program retensi untuk 

mempertahankan karyawan berbakat. Dengan meng-

gunakan pendekatan RBV, manajer SDM dapat me-

mastikan bahwa karyawan tidak hanya memiliki kete-

rampilan teknis tetapi juga mampu beradaptasi 

dengan perubahan lingkungan bisnis, menjadikan me-

reka pendorong utama inovasi dan efisiensi dalam 

organisasi (Galbreath, 2005). 

 

2. High-Performance Work System (HPWS) 
Theory 
High-Performance Work System (HPWS) adalah 

pendekatan manajemen sumber daya manusia (SDM) 

yang mengintegrasikan serangkaian praktik kerja un-

tuk meningkatkan kinerja organisasi melalui pengelo-
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laan karyawan secara optimal. HPWS mencakup prak-

tik seperti rekrutmen berbasis kompetensi, pelatihan 

dan pengembangan yang berkelanjutan, penilaian 

kinerja yang transparan, dan sistem penghargaan ber-

basis hasil (Messersmith et al., 2011). Tujuan utama 

HPWS adalah menciptakan lingkungan kerja di mana 

karyawan merasa termotivasi, terlibat, dan mampu 

memberikan kontribusi terbaik mereka. Pendekatan ini 

didasarkan pada asumsi bahwa kinerja organisasi 

sangat dipengaruhi oleh kemampuan, motivasi, dan 

peluang yang diberikan kepada karyawan (Edgar et 

al., 2021). 

HPWS dirancang untuk meningkatkan kinerja 

individu dan organisasi dengan memanfaatkan poten-

si karyawan secara maksimal. Misalnya, rekrutmen se-

lektif memastikan bahwa hanya kandidat terbaik yang 

dipekerjakan, sementara pelatihan intensif meningkat-

kan kompetensi mereka untuk mendukung tujuan 

strategis organisasi. Selain itu, pemberian penghargaan 

berbasis kinerja menciptakan motivasi intrinsik dan 

ekstrinsik bagi karyawan untuk mencapai target yang 

lebih tinggi. Dalam penerapannya, HPWS juga sering 

dikombinasikan dengan teknologi untuk meningkat-

kan efisiensi proses kerja, seperti penggunaan AI un-

tuk mengelola kinerja karyawan (Safitri et al., 2024).  

Meskipun HPWS terbukti efektif dalam mening-

katkan produktivitas dan inovasi, pendekatan ini se-

ring dikritik karena fokusnya yang tinggi pada kinerja 

dapat meningkatkan tekanan kerja pada karyawan 
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(Jensen et al., 2013). Jika tidak dikelola dengan baik, 

hal ini dapat menyebabkan kelelahan dan turnover. 

Namun, relevansi HPWS tetap tinggi, terutama di era 

modern yang kompetitif, di mana organisasi perlu 

mengelola sumber daya manusia mereka dengan efi-

sien untuk bersaing di pasar global. HPWS juga rele-

van dalam menciptakan budaya organisasi yang ber-

basis pada kolaborasi, transparansi, dan pengembang-

an berkelanjutan (Rehman et al., 2020).  
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Bab VIII  
PERUBAHAN DAN ADAPTASI  

 

 

PERUBAHAN dan adaptasi dalam organisasi pasti ter-

jadi, terutama dalam kondisi saat ini di mana perkem-

bangan teknologi berlangsung dengan cepat dan tak 

terelakkan. Dalam menghadapi dinamika ini, Lewin's 

Change Theory dengan tahapan unfreeze, change, dan 

refreeze dapat membantu organisasi mempersiapkan 

perubahan, mengimplementasikan strategi baru, dan 

memastikan keberlanjutannya. Sementara itu, Kotter's 

8 Steps for Change memberikan kerangka yang lebih 

rinci, seperti menciptakan urgensi terhadap perubah-

an, membangun tim yang solid, serta mengintegrasi-

kan inovasi teknologi ke dalam budaya organisasi. 

Dengan pendekatan yang terstruktur, organisasi dapat 

lebih fleksibel dalam beradaptasi dan tetap relevan di 

era digital. Berikut secara rinci dari dua teori tersebut: 

  

1. Change Management Theory 
Teori Lewin atau Kurt Lewin's Change Manage-

ment Model adalah salah satu teori yang paling dike-

nal dalam manajemen perubahan (Lewin, 1947). Teori 

ini menggambarkan perubahan sebagai proses yang 

terjadi dalam tiga tahap: Unfreezing, Changing, dan 

Refreezing. Model ini memberikan pendekatan seder-

hana namun efektif untuk memahami dan mengelola 

transisi, baik pada level individu maupun organisasi, 
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dengan fokus pada bagaimana mengatasi resistensi 

terhadap perubahan dan menciptakan stabilitas sete-

lah perubahan terjadi (Adelman, 1993). Tahap perta-

ma, Unfreezing, melibatkan penciptaan kesadaran 

akan perlunya perubahan. Dalam tahap ini, individu 

atau organisasi harus "melepaskan" pola pikir, kebiasa-

an, atau proses lama yang tidak lagi efektif. Hal ini 

dilakukan dengan mengidentifikasi masalah, menyam-

paikan urgensi perubahan, dan menyiapkan mental 

karyawan atau anggota organisasi untuk menghadapi 

transformasi. Strategi komunikasi yang baik dan keter-

libatan pemangku kepentingan kunci sangat penting 

untuk mengatasi resistensi pada tahap ini. 

Tahap kedua, Changing, adalah inti dari proses 

perubahan. Di sini, perubahan mulai diimplementasi-

kan, baik melalui pelatihan, pengenalan kebijakan 

baru, atau restrukturisasi organisasi. Proses ini mem-

butuhkan pembelajaran, pengujian, dan adaptasi, se-

hingga individu atau organisasi dapat meninggalkan 

kebiasaan lama dan mengadopsi perilaku atau proses 

baru. Tahap ketiga, Refreezing, bertujuan untuk me-

mastikan bahwa perubahan yang telah dilakukan men-

jadi bagian dari rutinitas atau budaya organisasi. Ini 

melibatkan stabilisasi sistem baru dan memberikan 

penghargaan kepada mereka yang mendukung peru-

bahan, sehingga transformasi menjadi berkelanjutan. 

Teori Lewin banyak diterapkan dalam konteks bisnis, 

pendidikan, dan organisasi sosial. Meskipun kritik se-

ring diarahkan pada kesederhanaannya, teori ini tetap 



 MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA: Tema-tema Riset dan Teori      139 

menjadi dasar bagi berbagai model perubahan mo-

dern, karena memberikan panduan yang jelas dan 

aplikatif untuk mengelola perubahan (Cummings et 

al., 2016). 

Dalam manajemen sumber daya manusia (SDM), 

tahap unfreeze berfokus pada mempersiapkan karya-

wan untuk menerima perubahan. SDM berperan pen-

ting dalam menciptakan kesadaran akan kebutuhan 

perubahan melalui komunikasi yang jelas dan trans-

paran. Misalnya, ketika organisasi ingin mengadopsi 

teknologi baru, SDM dapat menggunakan pelatihan 

dan diskusi kelompok untuk menjelaskan manfaatnya 

bagi karyawan dan perusahaan. Pendekatan ini mem-

bantu mengurangi resistensi terhadap perubahan 

dengan membangun rasa urgensi dan melibatkan kar-

yawan dalam proses awal transformasi (Rahman et al., 

2024). Pada tahap change, peran SDM adalah memasti-

kan implementasi perubahan berjalan lancar dengan 

memberikan pelatihan yang relevan, mengelola tran-

sisi, dan mendukung karyawan dalam proses adaptasi. 

Misalnya, jika organisasi menerapkan sistem kerja ja-

rak jauh, SDM dapat menyediakan panduan, pelatihan 

teknologi, dan kebijakan kerja baru untuk mendukung 

karyawan selama masa transisi. Tahap ini juga meli-

batkan monitoring dan evaluasi untuk memastikan 

bahwa perubahan diterima dan diadopsi secara efektif 

oleh karyawan (Mvuyana, 2023).  

Tahap refreeze dalam teori Lewin bertujuan un-

tuk mengintegrasikan perubahan ke dalam budaya 
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dan proses organisasi. SDM memainkan peran kunci 

dalam memperkuat perubahan ini dengan mengadap-

tasi kebijakan SDM, seperti penilaian kinerja dan sis-

tem penghargaan, untuk mendukung perilaku baru. 

Misalnya, penghargaan dapat diberikan kepada tim 

atau individu yang berhasil mengadopsi perubahan 

dengan sukses. SDM juga bertanggung jawab memas-

tikan bahwa perubahan tidak hanya sementara tetapi 

menjadi bagian dari norma kerja organisasi, sehingga 

keberlanjutannya terjamin (Batras et al., 2016). 

 

2. Kotter’s 8 Steps for Change 
Kotter’s 8 Steps for Change adalah model peru-

bahan organisasi yang dikembangkan oleh John P. 

Kotter untuk membantu pemimpin dan organisasi 

mengelola proses transformasi secara efektif. Model ini 

mencakup delapan langkah: (1) menciptakan rasa ur-

gensi, (2) membentuk koalisi kepemimpinan, (3) 

mengembangkan visi dan strategi, (4) mengkomuni-

kasikan visi perubahan, (5) memberdayakan tindakan 

luas, (6) menghasilkan kemenangan jangka pendek, (7) 

mengkonsolidasikan keuntungan untuk mendorong 

perubahan lebih lanjut, dan (8) melembagakan peru-

bahan dalam budaya organisasi. Model ini memberi-

kan kerangka kerja yang terstruktur untuk memasti-

kan bahwa perubahan tidak hanya diterapkan tetapi 

juga berkelanjutan (Kotter, 1996; Laig & Abocejo, 

2021). 

Kotter’s 8 Steps sangat relevan dalam membantu  
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organisasi mengatasi resistensi terhadap perubahan 

dan memobilisasi karyawan untuk mendukung trans-

formasi. Misalnya, dengan menciptakan rasa urgensi 

(langkah pertama), pemimpin dapat menunjukkan ke-

pada karyawan bahwa perubahan diperlukan untuk 

menghadapi tantangan atau peluang tertentu. Lang-

kah kedua, membentuk koalisi kepemimpinan, me-

mastikan bahwa perubahan didukung oleh individu-

individu berpengaruh dalam organisasi. Selain itu, 

langkah seperti menghasilkan kemenangan jangka 

pendek (langkah keenam) membantu mempertahan-

kan momentum perubahan dengan menunjukkan ke-

berhasilan yang cepat dan konkret, yang memotivasi 

karyawan untuk terus mendukung proses transfor-

masi (One, 2008). 

Meskipun model ini memberikan pendekatan 

yang sistematis, beberapa kritik menyatakan bahwa 

Kotter’s 8 Steps terlalu linier dan kurang fleksibel un-

tuk menghadapi dinamika perubahan yang cepat di 

era modern, Kesulitan dalam menerapkan semua dela-

pan langkah tersebut (Sidorko, 2008) serta Kesulitan 

yang dihadapi dalam mengevaluasi tingkat implemen-

tasi langkah-langkah, dan tantangan dalam menguat-

kan tingkat implementasi dengan tingkat keberhasilan 

implementasi (Dianis et al., 1997). Namun, dengan 

adaptasi yang tepat, model ini tetap relevan, terutama 

untuk proyek perubahan skala besar yang memerlu-

kan keterlibatan seluruh organisasi. Dalam lingkungan 

bisnis yang semakin kompleks, langkah-langkah 
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Kotter membantu organisasi mengelola perubahan 

dengan fokus pada komunikasi, partisipasi karyawan, 

dan penguatan budaya baru, menjadikannya alat yang 

sangat berguna untuk mencapai keberhasilan transfor-

masi jangka panjang (Appelbaum et al., 2012). 

Kotter’s 8 Steps for Change memberikan kerang-

ka yang strategis bagi manajemen sumber daya manu-

sia (SDM) untuk mengelola perubahan organisasi. 

Langkah pertama, menciptakan rasa urgensi, menyo-

roti peran SDM dalam mengomunikasikan kebutuhan 

perubahan kepada karyawan. SDM dapat mengguna-

kan berbagai cara komunikasi untuk memberikan in-

formasi yang jelas dan mendalam tentang alasan peru-

bahan serta dampaknya terhadap organisasi dan kar-

yawan. Komunikasi ini tidak hanya membantu menga-

tasi resistensi tetapi juga memotivasi karyawan untuk 

berpartisipasi aktif dalam proses transformasi. Lang-

kah kedua hingga kelima dalam model Kotter mene-

kankan pentingnya membentuk koalisi kepemimpinan 

dan memberdayakan karyawan untuk mendukung 

perubahan. SDM bertanggung jawab untuk mengiden-

tifikasi dan melibatkan pemimpin informal atau 

pengaruh kunci di antara karyawan yang dapat mem-

bantu mendorong perubahan. Selain itu, SDM dapat 

merancang pelatihan, pengembangan keterampilan, 

dan insentif untuk memberdayakan karyawan agar 

merasa memiliki kapasitas dan dorongan untuk ber-

adaptasi dengan perubahan. Pendekatan ini memasti-

kan bahwa karyawan merasa didukung selama masa 
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transisi. Langkah terakhir dalam Kotter’s 8 Steps, yaitu 

melembagakan perubahan, sangat terkait dengan pe-

ran SDM dalam membangun budaya kerja yang men-

dukung transformasi. SDM dapat memastikan bahwa 

kebijakan, sistem penghargaan, dan evaluasi kinerja 

mencerminkan nilai-nilai baru yang diperkenalkan 

melalui perubahan. Dengan mengintegrasikan peru-

bahan ke dalam kebijakan dan praktik SDM, seperti re-

krutmen berbasis kompetensi atau evaluasi yang men-

dukung inovasi, organisasi dapat memastikan keber-

lanjutan perubahan. Peran SDM yang proaktif dalam 

tahap ini membantu menciptakan lingkungan kerja 

yang stabil dan adaptif terhadap tantangan masa 

depan (Appelbaum et al., 2012). 
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Bab IX  
KESEJAHTERAAN KARYAWAN 

 

 

KESEJAHTERAAN karyawan dapat dipahami melalui 

dua pendekatan utama, yaitu Karasek's Theory of Job 

Stress dan Work-Life Balance Theory. Teori Stres Kerja 

Karasek menekankan pentingnya keseimbangan an-

tara tuntutan pekerjaan dan kendali yang dimiliki kar-

yawan dalam menyelesaikan tugasnya. Ketidakseim-

bangan antara tuntutan tinggi dan kendali rendah da-

pat meningkatkan risiko stres kerja dan berdampak 

buruk pada kesehatan karyawan. Sementara itu, Teori 

Keseimbangan Hidup dan Kerja menyoroti perlunya 

harmoni antara tanggung jawab pekerjaan dan kehi-

dupan pribadi. Ketika keseimbangan ini tercapai, kar-

yawan dapat merasa lebih puas, produktif, dan sehat 

secara fisik maupun mental. Kedua teori ini saling me-

lengkapi dalam menciptakan lingkungan kerja yang 

mendukung kesejahteraan karyawan secara menyelu-

ruh. 

 

1. Karasek's Theory of Job Stress 
Teori stres kerja Karasek, dikenal sebagai Job De-

mand-Control Model, yaitu modal yang menjelaskan 

bagaimana kombinasi antara tuntutan pekerjaan (job 

demands) dan kontrol pekerjaan (job control) me-

mengaruhi tingkat stres karyawan. Menurut teori ini, 

stres kerja yang tinggi muncul ketika tuntutan pekerja-
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an tinggi, tetapi kontrol atau kebebasan untuk meng-

atur pekerjaan rendah. Sebaliknya, pekerjaan dengan 

tuntutan tinggi tetapi kontrol tinggi dapat menghasil-

kan "eustress" atau stres positif, yang mendorong per-

tumbuhan dan motivasi. Karasek juga mengidentifi-

kasi pekerjaan pasif (tuntutan dan kontrol rendah) dan 

pekerjaan aktif (tuntutan dan kontrol tinggi), yang 

memberikan kerangka untuk memahami dinamika pe-

kerjaan di berbagai situasi (Karasek Jr, 1979). 

Teori ini relevan dalam merancang strategi ma-

najemen sumber daya manusia yang mendukung kese-

jahteraan karyawan. Manajer dapat menggunakan 

teori ini untuk mengevaluasi apakah pekerjaan terten-

tu memiliki kombinasi tuntutan dan kontrol yang se-

imbang. Misalnya, meningkatkan kontrol pekerjaan 

melalui pelatihan, delegasi tanggung jawab, atau flek-

sibilitas kerja dapat membantu mengurangi stres yang 

disebabkan oleh tuntutan tinggi dan meningkatkan ki-

nerja (Denis, 2013; Karimi, 2008). Dengan memahami 

bagaimana aspek tuntutan dan kontrol memengaruhi 

karyawan, organisasi dapat menciptakan lingkungan 

kerja yang lebih sehat, yang pada gilirannya mening-

katkan produktivitas dan kepuasan kerja. 

Meskipun teori ini memberikan kerangka yang 

sederhana dan aplikatif, beberapa kritik menyebutkan 

bahwa model ini tidak cukup mempertimbangkan fak-

tor lain seperti dukungan sosial di tempat kerja, kepri-

badian individu, atau dinamika tim. Namun, relevansi 

teori ini tetap tinggi, terutama dalam menghadapi tan-
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tangan modern seperti tekanan kerja yang meningkat 

akibat teknologi dan globalisasi. Dengan mengadap-

tasi model ini untuk mencakup faktor tambahan, orga-

nisasi dapat lebih efektif dalam mengelola stres kerja 

dan menciptakan keseimbangan antara tuntutan pe-

kerjaan dan kesejahteraan karyawan (De Jonge & Dor-

mann, 2006). 

Dalam praktiknya, teori ini membantu SDM me-

rancang ulang pekerjaan untuk meningkatkan kontrol 

karyawan tanpa mengurangi produktivitas. Contoh-

nya adalah memberikan pelatihan yang meningkatkan 

keterampilan karyawan sehingga mereka lebih mam-

pu mengelola tuntutan pekerjaan yang kompleks. Se-

lain itu, SDM dapat memperkenalkan fleksibilitas wak-

tu kerja, seperti jam kerja fleksibel atau kerja jarak 

jauh, yang meningkatkan kemampuan karyawan un-

tuk mengelola pekerjaan dan kehidupan pribadi. Pen-

dekatan ini tidak hanya mengurangi stres tetapi juga 

meningkatkan motivasi dan keterlibatan karyawan. 

Teori ini juga menyoroti pentingnya dukungan 

sosial sebagai elemen tambahan untuk mengelola stres 

kerja. SDM dapat mendorong kerja tim, mentoring, 

atau program dukungan karyawan untuk memperkuat 

jaringan sosial di tempat kerja. Dengan menciptakan 

budaya kerja yang inklusif dan kolaboratif, SDM dapat 

membantu karyawan merasa lebih didukung dalam 

menghadapi tuntutan pekerjaan. Dengan demikian, 

teori ini memberikan panduan yang komprehensif un-

tuk mengelola stres kerja, yang pada akhirnya berkon-
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tribusi pada produktivitas dan kesejahteraan 

organisasi secara keseluruhan (O’Connor et al., 2021; 

Sari et al., 2021). 

 

2. Work-Life Balance Theory 
Teori Keseimbangan Hidup dan Kerja (Work-Life 

Balance Theory) menekankan pentingnya mencapai 

harmoni antara tuntutan pekerjaan dan kebutuhan pri-

badi untuk memastikan kesejahteraan individu secara 

keseluruhan. Teori ini berfokus pada cara individu 

mengelola peran kerja dan kehidupan pribadi yang se-

ring kali saling bersaing. Keseimbangan yang baik di-

capai ketika individu dapat memenuhi tanggung ja-

wab profesional dan kebutuhan pribadi tanpa merasa 

terbebani atau kehilangan kualitas hidup. Faktor-fak-

tor seperti waktu kerja yang fleksibel, dukungan sosial, 

dukungan keluarga, dan budaya organisasi yang men-

dukung keseimbangan kerja-hidup memainkan peran 

penting dalam mencapainya (Wang, 2024). 

Keseimbangan hidup dan kerja memiliki dampak 

signifikan terhadap kesejahteraan mental, fisik, dan 

emosional individu. Ketidakseimbangan, seperti jam 

kerja yang panjang atau tekanan pekerjaan yang 

tinggi, dapat menyebabkan stres, kelelahan, dan penu-

runan produktivitas. Dari perspektif organisasi, kese-

imbangan hidup dan kerja yang buruk dapat mening-

katkan tingkat absensi dan turnover. Sebaliknya, orga-

nisasi yang mendukung keseimbangan ini melalui ke-

bijakan kerja fleksibel, cuti yang memadai, atau pro-
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gram kesejahteraan karyawan cenderung memiliki 

tenaga kerja yang lebih puas, produktif, dan loyal. Da-

lam era modern, dengan adopsi teknologi yang me-

mungkinkan kerja jarak jauh, tantangan keseimbangan 

hidup dan kerja menjadi lebih kompleks. Sementara 

teknologi memberi fleksibilitas, ia juga menciptakan 

potensi untuk memperpanjang waktu kerja dan 

mengaburkan batas antara pekerjaan dan kehidupan 

pribadi. Teori ini relevan untuk membantu organisasi 

merancang kebijakan yang mendukung keseimbangan 

tersebut, seperti menyediakan pelatihan manajemen 

waktu atau kebijakan "tidak ada email kerja di luar jam 

kerja." Dengan fokus pada keseimbangan hidup dan 

kerja, organisasi tidak hanya meningkatkan kesejah-

teraan karyawan tetapi juga menciptakan budaya kerja 

yang berkelanjutan (Aruldoss et al., 2021). 

SDM memainkan peran sentral dalam mengelola 

konflik antara pekerjaan dan kehidupan pribadi yang 

dapat memengaruhi kesejahteraan karyawan. Teori ini 

mendorong SDM untuk menyediakan program pendu-

kung seperti konseling karyawan, pelatihan manaje-

men waktu, atau layanan pengasuhan anak. Selain itu, 

kebijakan cuti yang fleksibel, seperti cuti melahirkan 

atau cuti keluarga, membantu karyawan menghadapi 

tuntutan pribadi tanpa mengorbankan komitmen kerja 

mereka. Dengan memberikan dukungan ini, organisasi 

tidak hanya membantu karyawan mencapai keseim-

bangan tetapi juga meningkatkan loyalitas dan keterli-

batan mereka. Teori ini juga relevan dalam mencipta-
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kan budaya kerja yang mendukung keseimbangan hi-

dup dan kerja sebagai bagian dari strategi SDM. 

Dengan menerapkan kebijakan yang mendorong kar-

yawan untuk memisahkan waktu kerja dan waktu pri-

badi, organisasi dapat mencegah kelelahan kerja dan 

meningkatkan keberlanjutan tenaga kerja. SDM dapat 

menginisiasi kampanye kesadaran tentang pentingnya 

keseimbangan hidup dan kerja serta memastikan bah-

wa manajemen mendukung kebijakan ini (Susanto et 

al., 2022). Dengan pendekatan berbasis teori ini, orga-

nisasi dapat meningkatkan reputasi sebagai tempat 

kerja yang ramah karyawan dan mendukung kesejah-

teraan mereka. 
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