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KATA PENGANTAR

uji syukur kami panjatkan ke hadirat Tuhan Yang

Maha Esa, karena atas rahmat dan karunia-Nya, kar-

ya ini yang berjudul “Manajemen Manusia Bersum-
berdaya” akhirnya dapat diselesaikan dan disampaikan ke-
pada para pembaca. Penulisan buku ini dilandasi oleh keya-
kinan bahwa pendekatan yang menghargai kemanusiaan
dalam pengelolaan kerja adalah sebuah kebutuhan mende-
sak di tengah perubahan sosial dan organisasi yang begitu
cepat.

Manusia bukan sekadar bagian dari sistem kerja, melainkan
inti dari setiap proses yang membentuk keberlangsungan
dan kualitas kehidupan bersama dalam lingkungan kerja.
Oleh karena itu, manajemen manusia bersumberdaya tidak
hanya berbicara tentang pengaturan struktur atau alur ker-
ja, tetapi lebih dari itu, tentang bagaimana membangun in-
teraksi yang saling menghormati, memberdayakan, dan
menciptakan ruang bertumbuh bagi setiap individu.

Pendekatan humanistik yang digunakan dalam buku ini me-
ngedepankan pandangan bahwa setiap orang memiliki po-
tensi, kehendak, dan nilai-nilai yang perlu dikenali serta di-
kembangkan dalam konteks yang sehat dan bermakna. Da-
lam kerja, manusia tidak hanya mencari penghasilan, tetapi
juga tempat untuk dihargai, didengar, dan diperlakukan se-
cara adil. Inilah yang menjadi inti dari pembahasan yang di-
sampaikan dalam buku ini.
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Kami berharap buku ini dapat memperkaya pemahaman
pembaca, baik yang berasal dari kalangan akademik mau-
pun praktisi, dalam melihat kembali bagaimana manusia di-
kelola dan dimaknai dalam lingkungan kerja. Lebih dari itu,
kami berharap buku ini dapat menjadi pemicu dialog dan
refleksi kritis tentang pentingnya meletakkan kemanusiaan
sebagai poros dalam manajemen.

Dengan segala kerendahan hati, kami menyadari bahwa bu-
ku ini masih memiliki banyak kekurangan. Untuk itu, kami
sangat terbuka terhadap saran dan kritik yang membangun
demi penyempurnaan di masa yang akan datang. Semoga
karya ini dapat memberikan manfaat yang luas dan turut
mendorong terciptanya dunia kerja yang lebih adil, sehat,
dan manusiawi.

Salam hormat,

Penulis
Surabaya, 1 Juni 2025
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FOREWORD

raise and gratitude are extended to God Almighty,

for by His grace and guidance, this work, Resourceful

Human Management, has been completed and pres-
ented to readers. This book was born from a deep convic-
tion that a human-centered approach to managing people
in the workplace is relevant and essential in today’s ever-
evolving organizational landscape.

People are not merely system components—they are the
heart of every process that drives collaboration, learning,
and shared achievement. Thus, managing humans based on
their inherent dignity means going beyond functional struc-
tures and performance metrics; it means cultivating rela-
tionships that empower, respect, and create space for
meaningful growth.

The humanistic perspective throughout this book empha-
sizes the belief that every individual carries within them po-
tential, values, and aspirations that must be recognized and
nurtured. Work, therefore, is not just a means of earning a
living—it is a space where people seek appreciation, pur-
pose, fairness, and the opportunity to contribute in a way
that reflects their humanity.
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We hope this book will enrich the understanding of its
readers, whether from academic circles or professional
practice, in rethinking how people are engaged and appre-
ciated within the work environment. Beyond practical stra-
tegies, we hope it inspires thoughtful reflection and conver-
sation about placing humanity at the core of organizational
life.

We humbly acknowledge that this book is far from perfect.
Readers' constructive feedback and suggestions are most
welcome to improve future editions. May this work offer
value and contribute to creating a more just, humane, and
meaningful world of work.

Respectfully,

The Author
Surabaya, June 1, 2025
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Aud the said to liim,
You chall love the Lond yown God with all your keant and with
Thes co the great and Yoot commandment.
And a second io Uikee it:
You chall love your neightbor as yourself.
Ou these two commandments depend all the Law and the
Praphiers. "

Jesus Christ — Matthew 22:37-40
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BAB 1:
Konsep Dasar Manajemen Manusia
Bersumberdaya

“True wisdom consists in two things: Knowledge of God
and Knowledge of Self.”
— John Calvin

1.1 Pendahuluan

Perubahan lanskap kerja di abad ke-21 telah membawa tan-
tangan baru dalam pengelolaan manusia di organisasi. Di
tengah revolusi digital, globalisasi, dan perubahan demo-
grafis, pendekatan konvensional terhadap manajemen te-
naga kerja tidak lagi cukup. Inilah alasan mendasar menga-
pa muncul kebutuhan akan pendekatan baru yang lebih
humanistik, holistik, dan kontekstual—yakni Manajemen
Manusia Bersumberdaya (MMB).

Pendekatan ini tidak sekadar memperlakukan manusia se-
bagai 'sumber daya' layaknya modal atau mesin, melainkan
melihat mereka sebagai subjek bernilai, penuh potensi, dan
memiliki aspirasi yang perlu didukung dalam konteks kerja.
Bab ini menjelaskan secara mendalam akar konsep MMB,
pembedanya dengan Manajemen SDM, serta urgensinya
dalam konteks saat ini.

Di tengah dinamika dunia kerja yang semakin kompleks,
peran manusia sebagai penggerak utama organisasi tidak



pernah kehilangan relevansinya. Sumber daya manusia bu-
kan hanya sekadar tenaga kerja yang menjalankan tugas,
melainkan aset strategis yang memiliki potensi untuk me-
nentukan arah, kecepatan, dan keberhasilan organisasi. Ini-
lah yang menjadi dasar dari lahirnya konsep Manajemen
Manusia Bersumberdaya — suatu pendekatan sistematis
untuk mengelola manusia dalam organisasi secara optimal,
dengan tujuan memaksimalkan kontribusi mereka sekaligus
memastikan kesejahteraan dan pengembangan individu.

Berbeda dari pandangan tradisional yang cenderung me-
mandang manusia sebagai komponen produksi, manaje-
men manusia bersumberdaya menekankan pada nilai ke-
manusiaan, motivasi, potensi, dan kompetensi individu. Da-
lam kerangka ini, manusia tidak hanya dianggap sebagai
alat, tetapi sebagai mitra kerja yang memiliki perasaan, ha-
rapan, dan aspirasi. Oleh karena itu, manajemen tidak lagi
hanya berfokus pada efisiensi kerja, tetapi juga pada pen-
ciptaan lingkungan kerja yang inklusif, kondusif, dan men-
dukung pertumbuhan.

Konsep ini mencakup berbagai dimensi penting seperti re-
krutmen, pelatihan, pengembangan kompetensi, penilaian
kinerja, hingga pengelolaan hubungan industrial. Dalam
praktiknya, manajemen manusia bersumberdaya menjadi
jembatan antara kepentingan organisasi dan kebutuhan
karyawan. Ketika dikelola dengan baik, hubungan ini akan
menghasilkan sinergi yang mampu meningkatkan produkti-
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vitas sekaligus mempertahankan keberlangsungan organi-
sasi dalam jangka panjang.

Sebagai bagian dari studi manajemen modern, pemahaman
yang utuh tentang konsep dasar manajemen manusia ber-
sumberdaya menjadi sangat penting, baik bagi akademisi,
mahasiswa, maupun praktisi. Melalui bab ini, pembaca di-
ajak untuk menggali fondasi teoritis, prinsip-prinsip utama,
serta tantangan dan peluang yang menyertai pengelolaan
manusia dalam konteks organisasi kontemporer.

Hartanto (2009) mengemukakan 4 (empat) prinsip terkait
konsep dasar MMB, antara lain:

1. Menempatkan Manusia sebagai Subjek Strategis dalam
Manajemen

Menggeser paradigma lama yang cenderung memandang
manusia sebagai faktor produksi menjadi pendekatan yang
melihat manusia sebagai subjek utama pencipta nilai (value
creator). Dalam bukunya Paradigma Baru Manajemen Indo-
nesia (2009), ia menekankan bahwa keberhasilan manaje-
men sangat ditentukan oleh cara organisasi memfasilitasi
pengembangan potensi insani.

“Manusia bukan sekadar sumber daya, tetapi
subyek yang memiliki daya cipta, rasa, dan kar-
sa. Oleh karena itu, manajemen yang efektif



harus mampu memfasilitasi ekspresi potensi
tersebut.” (Hartanto, 2009)

2. Potensi Insani sebagai Pilar Dasar MMB

Salah satu kontribusi orisinal Hartanto adalah gagasan ten-
tang potensi insani, yaitu gabungan dari aspek intelektual,
emosional, spiritual, dan sosial yang dimiliki setiap individu.
Menurutnya, organisasi tidak hanya harus mengelola kiner-
ja (performance), tetapi juga mengembangkan potensi ter-
sembunyi yang belum dioptimalkan.

Hal ini sangat sejalan dengan praktik modern MMB yang
berfokus pada people development, empowerment, dan
talent management.

3. Nilai Kebajikan (Virtues) dalam Manajemen

Hartanto memperkenalkan konsep nilai-nilai kebajikan se-
perti kejujuran, kepercayaan, tanggung jawab, dan kasih
dalam sistem manajemen. Menurutnya, fondasi etis sangat
penting dalam membangun manajemen manusia yang ber-
kelanjutan.

“Manajemen bukan hanya soal rasionalitas
dan teknik, tapi juga kebijaksanaan dan nilai.”
(Hartanto, 2009)

Dalam konteks manajemen SDM, pendekatan ini mengins-
pirasi pentingnya kepemimpinan berbasis integritas, bu-
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daya kerja yang sehat, dan keadilan organisasi sebagai ba-
gian tak terpisahkan dari praktik MMB yang unggul.

4. Integrasi Dimensi Humanistik dan Kontekstual Lokal

Hartanto juga sangat menekankan perlunya mengembang-
kan sistem manajemen yang berakar pada nilai-nilai buda-
ya bangsa Indonesia seperti gotong royong, harmoni, dan
kolektivitas. Ini menjadi basis penting dalam adaptasi kon-
sep-konsep global seperti humanistic management atau va-
lues-based leadership ke dalam praktik lokal Indonesia.

1.2 Memahami Manusia dalam Dunia Kerja

Memahami manusia dalam dunia kerja lebih dari sekadar
memandang individu sebagai pelaku tugas-tugas fungsional
dalam organisasi. Dalam konteks manajemen manusia ber-
sumberdaya, manusia harus dilihat sebagai individu yang
memiliki potensi unik, emosi, kebutuhan, dan aspirasi yang
lebih kompleks daripada sekadar komponen dalam sebuah
sistem organisasi. Penelitian-penelitian terdahulu menun-
jukkan bahwa interaksi antara manusia dan pekerjaan, serta
dinamika dalam organisasi, berpengaruh besar terhadap
motivasi, kinerja, dan kepuasan kerja individu (Maslow,
1943; Herzberg, 1959).

Menurut Maslow (1943), setiap individu memiliki hierarki
kebutuhan yang harus dipenuhi untuk mencapai potensi



tertinggi mereka—dari kebutuhan fisiologis dasar hingga
pencapaian aktualisasi diri. Dalam dunia kerja, pemenuhan
kebutuhan ini berhubungan langsung dengan pencapaian
kinerja optimal dan kepuasan individu terhadap pekerjaan-
nya. Organisasi yang mampu memenuhi berbagai kebutuh-
an ini, baik secara material maupun psikologis, akan mem-
peroleh keuntungan dalam bentuk peningkatan kinerja dan
loyalitas karyawan.

Selain itu, Herzberg (1959) dalam teori motivasi dua faktor-
nya menyatakan bahwa faktor-faktor tertentu dalam ling-
kungan kerja dapat mendorong kepuasan kerja (seperti
prestasi, pengakuan, dan perkembangan pribadi), sementa-
ra faktor lainnya dapat menyebabkan ketidakpuasan (seper-
ti kondisi kerja yang buruk atau gaji yang tidak memadai).
Pendekatan ini memperlihatkan bahwa pemahaman ten-
tang manusia dalam dunia kerja harus mencakup pengelo-
laan kebutuhan psikologis, sosial, dan emosional pekerja.

Penelitian lainnya juga menyoroti pentingnya interaksi so-
sial di tempat kerja, di mana hubungan yang positif antar
individu dapat meningkatkan keterlibatan dan kinerja kerja.
Sebagaimana ditunjukkan oleh Gagne & Deci (2005), moti-
vasi intrinsik yang dipicu oleh rasa pencapaian dan peng-
hargaan dari rekan kerja serta atasan adalah elemen pen-
ting yang mendasari kinerja unggul. Di sisi lain, kurangnya
pengakuan atau hubungan sosial yang buruk di tempat kerja
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dapat menurunkan motivasi dan meningkatkan tingkat ke-
tidakpuasan.

Oleh karena itu, dalam manajemen manusia bersumberda-
ya, pemahaman mendalam mengenai kebutuhan manusia,
baik fisik maupun psikologis, serta dinamika sosial yang ter-
jadi di lingkungan kerja, sangat penting untuk menciptakan
kondisi yang mendukung pertumbuhan dan produktivitas
individu. Hal ini sejalan dengan pandangan bahwa manusia,
sebagai pusat dalam organisasi, harus diperlakukan secara
holistik dengan memperhatikan berbagai aspek kehidupan
mereka, tidak hanya diukur melalui produktivitas belaka.

Dalam kerangka tradisional, manusia kerap dilihat sebagai
objek produksi yang harus dikontrol, diatur, dan diukur ki-
nerjanya secara mekanistik. Namun, pendekatan ini telah
terbukti tidak lagi relevan dalam mendorong keterlibatan
dan inovasi jangka panjang (Pink, 2009).

Pendekatan MMB memulihkan kembali dimensi eksistensial
manusia dalam dunia kerja. Menurut Dyczewski (2008),
manusia harus ditempatkan sebagai titik pusat dari proses
organisasi—bukan sekadar alat untuk mencapai tujuan bis-
nis, melainkan bagian dari tujuan itu sendiri.

Kebutuhan akan makna, keterlibatan emosional, dan pe-
ngakuan atas martabat menjadi semakin penting. Sejalan
dengan itu, pendekatan MMB mendorong pengembangan



ruang kerja sebagai ekosistem pertumbuhan manusia seca-
ra utuh.

1.3 Perbedaan Mendasar MMB dan MSDM

Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) dan Manaje-
men Sumber Daya Manusia (MSDM) sering kali digunakan
secara bergantian dalam diskursus manajerial, namun ke-
duanya memiliki perbedaan mendasar dalam pendekatan-
nya terhadap individu dalam organisasi. Perbedaan utama
terletak pada bagaimana keduanya memandang peran ma-
nusia dalam organisasi serta tujuan akhir yang ingin dicapai.

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM), yang lebih
tradisional, cenderung berfokus pada pengelolaan karya-
wan sebagai sumber daya yang dapat dimanfaatkan untuk
mencapai tujuan organisasi. Pendekatan ini seringkali ber-
sifat operasional dan administratif, dengan tujuan utama
meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasi melalui
pengelolaan tugas, perekrutan, pelatihan, dan evaluasi ki-
nerja (Armstrong, 2014). MSDM lebih banyak berbicara ten-
tang proses dan prosedur yang terstruktur dalam pengelo-
laan karyawan, dengan menekankan pada aspek yang lebih
teknis dalam pencapaian tujuan organisasi.

Sementara itu, Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB) mengedepankan pendekatan yang lebih holistik dan
humanistik dalam memandang peran manusia. MMB me-
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nempatkan individu sebagai mitra yang aktif dalam men-
capai tujuan organisasi, bukan hanya sebagai objek yang
dikelola. Pendekatan ini lebih memperhatikan kebutuhan
psikologis dan perkembangan individu, serta memandang
manusia sebagai entitas yang memiliki potensi untuk ber-
kembang dan berinovasi dalam kerja. MMB mendorong
pemenuhan kebutuhan motivasional dan emosional, serta
menciptakan lingkungan yang mendukung karyawan untuk
mencapai potensi tertinggi mereka (Becker & Huselid,
2006).

Walau sekilas tampak serupa, Manajemen Manusia Ber-
sumberdaya (MMB) dan Manajemen Sumber Daya Manu-
sia (MSDM) memiliki perbedaan yang mendasar dalam pen-
dekatan filosofis, strategis, dan operasional terhadap pe-
ngelolaan manusia dalam organisasi. MMB muncul sebagai
respons terhadap kecenderungan MSDM yang memandang
manusia terutama sebagai instrumen produktivitas. MMB
lebih mengedepankan prinsip-prinsip humanistik, kolabora-
tif, dan pengembangan potensi manusia secara utuh.

Berdasarkan pandangan tersebut, berikut adalah tujuh per-
bedaan mendasar antara MMB dan MSDM, sebagai beri-
kut:

1. Pendekatan terhadap Manusia:

e MSDM memandang manusia sebagai sum-
ber daya yang perlu dimanfaatkan secara efi-
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sien untuk kepentingan organisasi. Pende-
katannya bersifat instrumen dan utilitarian.
MMB memandang manusia sebagai subjek
aktif yang memiliki nilai intrinsik, kehendak
bebas, dan potensi berkembang, sehingga
manajemen difokuskan pada relasi yang se-
tara dan pemberdayaan (Becker & Huselid,
2006).

2. Tujuan dan Fokus:

MSDM berfokus pada pencapaian tujuan or-
ganisasi dengan meningkatkan efisiensi dan
efektivitas kinerja.

MMB menyeimbangkan antara pencapaian
tujuan organisasi dan pemenuhan potensi
manusia secara menyeluruh, mencakup as-
pek psikologis, moral, dan sosial (Armstrong,
2014).

3. Pemberdayaan dan Pengembangan:

MSDM menekankan pelatihan teknis, evalu-
asi kinerja, dan promosi berbasis merit.

MMB memperluas pemberdayaan hingga ke
aspek kemanusiaan: otonomi kerja, aktuali-
sasi diri, dan pemaknaan peran dalam kerja
(Saks, 2006). Pemberdayaan karyawan tidak
hanya mencakup peningkatan keterampilan



teknis, tetapi juga mencakup pengembangan
diri secara pribadi dan sosial.

4. Paradigma Pengelolaan:

MSDM menggunakan paradigma manajerial
klasik yang bersifat top-down, yang mana ke-
bijakan dan keputusan ditentukan oleh ma-
najemen puncak dan diteruskan ke bawah.
MMB cenderung mengadopsi pendekatan
partisipatif dan dialogis, di mana individu di
semua Jlevel organisasi dilibatkan dalam
proses pengambilan keputusan (Wright &
McMahan, 2011).

5. Nilai dan Makna Kerja:

MSDM lebih menekankan pada output kerja
dan kinerja sebagai ukuran keberhasilan
atau mengasosiasikan kerja dengan produk-
tivitas, hasil, dan metrik kinerja.

MMB mengintegrasikan nilai-nilai kemanu-
siaan seperti makna, martabat, dan kontri-
busi sosial dalam kerja (Saks, 2006). Hal ini
membuat pekerjaan tidak hanya menjadi
alat untuk memperoleh pendapatan, tetapi
juga sebagai sarana aktualisasi diri atau me-
mandang kerja sebagai bagian dari pengem-
bangan jati diri dan kontribusi sosial, sehing-

il



2]

ga makna kerja menjadi elemen penting da-
lam manajemen (Saks, 2006).

6. Etika dan Keadilan:

e MSDM sering kali memandang etika sebagai

kepatuhan pada kebijakan dan regulasi atau
peraturan perusahaan.

MMB mengintegrasikan prinsip keadilan so-
sial, empati, dan keseimbangan relasi kerja
sebagai bagian dari sistem manajemennya.
MMB menjadikan etika sebagai fondasi pe-
ngelolaan manusia, dengan menekankan
martabat, keadilan, dan integritas sebagai
nilai utama. Prinsip ini penting dalam mem-
bangun kepercayaan dan iklim organisasi
yang sehat (Greenwood, 2013).

7. Orientasi Waktu:

e MSDM cenderung memiliki orientasi jangka

pendek atau menengah (fokus pada penca-
paian target tahunan, efisiensi proses, dsb).
MMB mengembangkan orientasi jangka
panjang melalui investasi pada pengem-
bangan manusia, pembentukan budaya ker-
ja sehat, dan keberlanjutan hubungan kerja
(Ulrich & Dulebohn, 2015).



Perbedaan ini menunjukkan bahwa MMB lebih bersifat in-
tegratif dan berbasis nilai, yang mana manusia dipandang
sebagai faktor utama dalam keberhasilan organisasi, bukan
hanya sebagai objek yang diproses.

Dengan memahami perbedaan ini, organisasi dapat memilih
pendekatan yang paling sesuai dengan nilai-nilai dan stra-
tegi jangka panjang mereka.

Dalam era di mana kreativitas, kolaborasi, dan kesejah-
teraan psikologis karyawan semakin menentukan daya sa-
ing organisasi, MMB menjadi model yang semakin relevan.

Oleh karena itu, organisasi yang mengadopsi MMB cende-
rung mengutamakan hubungan yang lebih partisipatif dan
kolaboratif, serta lebih menekankan pada pemberian ruang
bagi individu untuk berkembang secara pribadi dan profe-
sional.

Walau sekilas tampak serupa, Manajemen Manusia Ber-
sumberdaya (MMB) dan Manajemen Sumber Daya Manu-
sia (MSDM) memiliki perbedaan yang mendasar dalam
pendekatan filosofis, strategis, dan operasional terhadap
pengelolaan manusia dalam organisasi. MMB muncul se-
bagai respons terhadap kecenderungan MSDM yang me-
mandang manusia terutama sebagai instrumen produkti-
vitas. MMB lebih mengedepankan prinsip-prinsip humanis-
tik, kolaboratif, dan pengembangan potensi manusia secara
utuh.
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Tabel 1
Perbedaan antara MSDM dan MMB

Aspek MSDM MMB

Pendekatan Instrumenal, Humanistik, sebagai

terhadap sebagai sumber subjek aktif dan

manusia daya bernilai

Efisiensi, kinerja, Keseimbangan tujuan

Tujuan dan Fokus dan pencapaian organisasi dan
target pemenuhan potensi

Pemberdayaan

Pelatihan teknis,

luruh
Pemberdayaan promosi berbasis i

otonomi, dan

merit aktualisasi diri
Paradigma Top-down, Partisipatif,
Pengelolaan hierarkis kolaboratif

Fokus pada makna
kerja dan kontribusi
sosial

Nilai dan Makna Fokus pada
Kerja output dan hasil

Keadilan, martabat,

Etika dan Kepatuhan pada . .
dan integritas

Keadilan aturan organisasi

manusia
Jangka pendek Jangka panjang dan
Orientasi Waktu hingga keberlanjutan relasi
menengah kerja

Model MSDM konvensional umumnya menekankan pada
performance appraisal, kontrol sistem kerja, dan optima-
lisasi fungsi. Sebaliknya, MMB berupaya menciptakan ruang
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dialog, kepercayaan, dan relasi yang otentik antara orga-
nisasi dan manusia di dalamnya (Freire, 1970).

Studi Kasus Singkat: Transformasi Menuju MMB

Nama Organisasi: HorizonTech Inc.
Sektor: Teknologi Informasi
Konteks:

Mengalami tingkat turnover tinggi dan ketidakpuasan kerja
meskipun sistem MSDM telah berjalan efisien.

Intervensi:

Pada 2020, HorizonTech beralih ke pendekatan MMB de-
ngan mengintegrasikan dialog terbuka antara manajemen
dan pekerja, menyediakan ruang refleksi makna kerja, serta
melibatkan karyawan dalam perumusan kebijakan internal.

Hasil:

Dalam dua tahun, skor keterlibatan meningkat 35%, turn-
over menurun 40%, dan kualitas inovasi meningkat signifi-
kan. Pengalaman ini mencerminkan bahwa memperlakukan
manusia sebagai subjek dan bukan sekadar sumber daya
dapat meningkatkan keberlanjutan kinerja organisasi.
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1.4 Filsafat Dasar: Humanisme, Etika, dan Spiritualitas

Manajemen manusia bersumberdaya (MMB) berakar dari
berbagai filsafat, antara lain:

1. Filsafat Humanisme: Manusia sebagai Subjek, Bukan
Objek

Akar filsafat MMB berpijak kuat pada humanisme, suatu
pandangan yang menempatkan manusia sebagai pusat dan
tujuan dari segala aktivitas organisasi. Dalam filsafat ini,
manusia tidak hanya dilihat sebagai alat produktivitas,
tetapi sebagai individu yang memiliki kehendak bebas,
kreativitas, moralitas, dan aspirasi personal.

e Tokoh sentral: Abraham Maslow (1954) dengan
teori Hierarchy of Needs, dan Carl Rogers (1961) de-
ngan konsep person-centered approach.

o Implikasi dalam MMB: Organisasi perlu mencipta-
kan lingkungan kerja yang tidak hanya produktif te-
tapi juga memfasilitasi aktualisasi diri dan pertum-
buhan pribadi karyawan.

Dalam filsafat humanisme, manusia dipandang sebagai
makhluk yang bebas dan bertanggung jawab atas hidupnya
sendiri. Pandangan ini selaras dengan gagasan MMB yang
menekankan pemberdayaan, keotentikan, dan kebebasan
personal dalam bekerja (Fromm, 1956).

G



Humanisme fokus pada kesejahteraan dan pertumbuhan
manusia.

“People are not just means to an end
— they are ends in themselves.”
(Immanuel Kant, dikutip dalam teori
etika deontologis)

2. Eksistensialisme: Kebebasan dan Tanggung Jawab In-
dividu

MMB juga dipengaruhi oleh filsafat eksistensialisme, ter-
utama gagasan tentang kebebasan memilih, tanggung ja-
wab individual, dan menciptakan makna dalam pekerjaan.

Pekerjaan tidak lagi dianggap sebagai beban hidup, melain-
kan sebagai arena pembentukan jati diri.

e Tokoh penting: Sgren Kierkegaard, Jean-Paul Sartre,
dan Viktor Frankl (dengan konsep logoterapi dan
pencarian makna).

e Dalam praktik MMB: Ini mendukung konsep job
crafting, employee empowerment, dan psychologi-
cal ownership dalam lingkungan kerja.

Eksistensialisme modern juga melihat bahwa makna kerja
bukan ditentukan oleh organisasi, tetapi dikonstruksi secara
personal oleh individu dalam interaksi sosialnya.

Eksistensialisme menyediakan ruang makna, otonomi, dan
tanggung jawab individual.
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3. Filsafat Utilitarianisme: Kesejahteraan Terbesar bagi
Banyak Orang

Utilitarianisme, terutama gagasan dari Jeremy Bentham dan
John Stuart Mill, memengaruhi pendekatan MMB dalam pe-
ngambilan keputusan yang bertujuan memberikan manfaat
sebesar-besarnya bagi sebanyak mungkin orang. Dalam
konteks MMB, pendekatan ini diterapkan dalam kebijakan
yang adil dan merata—misalnya dalam sistem kompensasi,
pengakuan, dan keadilan organisasional.

Utilitarianisme mengutamakan kesejahteraan bersama dan
kebijakan berbasis manfaat sosial.

“The greatest happiness of the greatest number is
the foundation of morals and legislation.”
(Bentham, 1789)

1.5 Pendekatan-Pendekatan MMB

Manajemen manusia bersumberdaya (MMB) berakar juga
dari berbagai teori organisasi, psikologi, dan ekonomi yang
berkembang sejak awal abad ke-20. Konsep ini tidak lahir
begitu saja, tetapi merupakan hasil evolusi panjang dari
pendekatan manajemen klasik hingga modern, yang terus
menyesuaikan diri dengan perubahan konteks sosial dan
ekonomi global.
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1. Pendekatan Klasik: Manusia sebagai Alat Produksi

Pada awalnya, teori manajemen seperti Scientific Manage-
ment yang dikembangkan oleh Frederick W. Taylor (1911)
memandang manusia sebagai bagian dari sistem produksi.
Fokus utama pendekatan ini adalah efisiensi, pembagian
kerja, dan pengendalian ketat terhadap tugas-tugas karya-
wan. Meskipun sangat mekanistik, pendekatan ini menjadi
fondasi awal bagi munculnya fungsi personalia dalam orga-
nisasi.

2. Pendekatan Human Relations: Manusia sebagai Ma-
khluk Sosial

Transformasi besar terjadi ketika penelitian Hawthorne
yang dipimpin oleh Elton Mayo pada tahun 1920-an me-
nunjukkan bahwa faktor sosial dan psikologis memengaruhi
produktivitas karyawan secara signifikan. Sejak saat itu,
organisasi mulai menyadari bahwa perhatian terhadap kon-
disi kerja, hubungan antar rekan, dan kebutuhan emosional
karyawan memiliki dampak besar terhadap performa mere-
ka. Inilah awal mula manajemen mulai menaruh perhatian
pada aspek manusiawi kerja.

3. Teori Motivasi dan Perilaku Organisasi

Teori-teori motivasi seperti Hierarchy of Needs dari Abra-
ham Maslow (1943) dan Two-Factor Theory dari Frederick
Herzberg (1959) memberikan dasar konseptual dalam me-
mahami kebutuhan dasar hingga kebutuhan aktualisasi kar-
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yawan. Sementara itu, teori X dan Y dari Douglas McGregor
menekankan pentingnya perspektif manajerial dalam me-
mandang potensi manusia: apakah mereka malas secara
alami (teori X), atau justru memiliki semangat intrinsik un-
tuk berkembang dan berkontribusi (teori Y).

4. Pendekatan Strategis: Karyawan sebagai Mitra Bisnis

Memasuki era globalisasi dan digitalisasi, manajemen ma-
nusia bersumberdaya mulai diintegrasikan ke dalam strategi
bisnis. Model Strategic Human Resource Management
(SHRM) menempatkan fungsi manajemen karyawan sejajar
dengan fungsi strategis lain seperti keuangan atau pema-
saran. Menurut Wright & McMahan (1992), SHRM adalah
pola keputusan dan tindakan manajemen karyawan yang
dimaksudkan untuk mencapai tujuan organisasi melalui pe-
ngelolaan manusia yang selaras dengan strategi perusaha-
an.

5. Pendekatan Kontemporer: Fleksibilitas, Inklusivitas, dan
Teknologi

Saat ini, teori dan praktik manajemen manusia bersumber-
daya banyak dipengaruhi oleh isu-isu seperti inklusivitas,
keberagaman, keseimbangan kerja-hidup (work-life balan-
ce), keberlanjutan (sustainability), serta integrasi teknologi
seperti Artificial Intelligence dan People Analytics. Pene-
kanan tidak lagi hanya pada efisiensi atau kepuasan, mela-
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inkan juga pada employee experience, keterlibatan (engage-
ment), dan makna kerja (meaningful work).

1.6 MMB sebagai Paradigma Baru dalam Manajemen

Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) merepresen-
tasikan transformasi paradigma dalam teori dan praktik
manajemen, terutama dalam pengelolaan manusia di dalam
organisasi. MMB tidak sekadar pergeseran terminologis dari
pendekatan lama, melainkan perubahan mendasar dalam
cara pandang terhadap peran manusia dalam struktur orga-
nisasi. Jika pendekatan tradisional lebih berfokus pada pro-
duktivitas, kepatuhan, dan efisiensi (Legge, 2005), maka
MMB memusatkan perhatian pada kebermaknaan kerja,
keutuhan individu, dan relasi kerja yang berkeadilan (Green-
wood, 2013).

Paradigma MMB lahir dari kritik terhadap pendekatan ma-
najemen yang terlalu mengedepankan logika ekonomistik
dan mengabaikan dimensi sosial serta psikologis manusia
(Beer et al., 2015). Dalam kerangka MMB, manusia dilihat
sebagai subjek moral yang memiliki kapasitas untuk tum-
buh, bermakna, dan berkontribusi secara unik terhadap ko-
munitas kerja. Oleh karena itu, pengelolaan manusia tidak
dapat disamakan dengan manajemen sumber daya lainnya.
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Aspek-Aspek Kunci MMB sebagai Paradigma Baru

22|

1. Aspek Filosofis:

3.

MMB berakar pada pandangan humanistik tentang
manusia sebagai makhluk yang memiliki martabat,
kehendak bebas, dan potensi untuk berkembang.
Paradigma ini menolak pendekatan objektifikasi
terhadap manusia yang lazim dalam sistem produksi
massal dan manajemen Tayloristik.

Aspek Etika:

Etika menjadi pusat dari MMB. Bukan sekadar ke-
patuhan administratif, tetapi penghargaan terhadap
nilai dan integritas setiap individu. Greenwood &
Van Buren (2017) menekankan pentingnya keperca-
yaan dan keadilan relasional sebagai fondasi hu-
bungan antara organisasi dan individu.

Aspek Psikologis:

MMB menempatkan kesejahteraan psikologis sebagai in-
dikator keberhasilan organisasi. Penelitian oleh Guest
(2017) menunjukkan bahwa pendekatan yang mengede-
pankan kesejahteraan karyawan berdampak positif pada
loyalitas, keterlibatan, dan performa jangka panjang.



4. Aspek Strategis:
Berbeda dengan pendekatan berbasis efisiensi,
MMB menempatkan manusia sebagai pusat dari
keunggulan strategis organisasi. Bukan hanya mela-
lui kompetensi, tetapi melalui relasi makna, nilai
bersama, dan inovasi kolaboratif (Beer et al., 2015).
5. Aspek Sosial dan Kultural:
MMB menolak homogenisasi nilai-nilai kerja. Seba-
liknya, ia menghargai keberagaman sosial-budaya,
menjadikannya sebagai kekuatan organisasi. Ini pen-
ting dalam konteks kerja global dan multigenerasi.
6. Aspek Kepemimpinan:
Kepemimpinan dalam paradigma MMB bukan ber-
sifat kontrol, melainkan fasilitasi. Pemimpin berpe-
ran sebagai pembina dialog, pembuka ruang parti-
sipasi, dan penjaga martabat kerja manusia (Green-
wood, 2013).
Dengan pendekatan ini, MMB bukan hanya meredefinisi
hubungan kerja, tetapi juga memperluas cakrawala peran
organisasi dalam peradaban manusia. Dalam konteks kerja
kontemporer yang ditandai oleh ketidakpastian, tuntutan
fleksibilitas, dan ekspektasi kebermaknaan, MMB mena-
warkan jalan baru yang lebih manusiawi dan berkelanjutan.
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1.7 Sintesis dan Penutup

Konsep dasar Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
telah mengalami evolusi signifikan dari pendekatan admi-
nistratif menuju pendekatan strategis yang terintegrasi de-
ngan tujuan jangka panjang organisasi. Sintesis dari ber-
bagai studi menunjukkan bahwa MMB modern bukan se-
kadar pengelolaan tenaga kerja, melainkan sistem penge-
lolaan nilai dan kapabilitas manusia sebagai strategic roles
organisasi (Barney & Wright, 1998).

Dalam literatur klasik dan kontemporer, fungsi dasar MMB
mencakup rekrutmen, seleksi, pelatihan, pengembangan,
manajemen kinerja, kompensasi, dan hubungan industrial.
Namun, konteks saat ini mendorong perluasan fungsi ter-
sebut ke dalam peran yang lebih dinamis seperti mana-
jemen talenta, kepemimpinan strategis, keberagaman, dan
analitik karyawan berbasis data (Schuler & Jackson, 2008;
Marler & Boudreau, 2017). Dengan demikian, MMB kini
menjadi partner strategis yang mendukung keunggulan
kompetitif berkelanjutan (Ulrich et al., 2012).

Studi oleh Jiang et al. (2012) memperkuat bahwa praktik
MMB yang efektif dan selaras dengan strategi bisnis secara
langsung berkontribusi pada kinerja organisasi melalui pe-
ningkatan motivasi, keterampilan, dan peluang bagi karya-
wan.
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Hal ini sesuai dengan kerangka Ability-Motivation-Oppor-
tunity (AMO) yang digunakan secara luas dalam penelitian
MMB strategis. Lebih lanjut, pendekatan berbasis sumber
daya (Resource-Based View/RBV) menempatkan human
capital sebagai kekuatan yang tidak mudah ditiru, yang
dapat menciptakan keunggulan bersaing (Wright et al.,
2001).

Sebagai penutup, penting disadari bahwa konsep dasar
MMB harus dipahami tidak hanya dari sisi teknis-fungsional,
tetapi juga sebagai pilar strategis yang menjembatani an-
tara kebutuhan manusia dan tujuan organisasi. Implemen-
tasi konsep ini menuntut integrasi lintas fungsi, pemahaman
budaya kerja, serta kemampuan beradaptasi terhadap per-
ubahan lingkungan global. Dalam konteks ini, MMB menjadi
lebih dari sekadar pengelola manuia — ia adalah arsitek nilai
organisasi dan enabler transformasi.
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BAB 2:
Landasan Nilai dan Prinsip MMMIB

“True humility does not know that it is humble.
If it did, it would be proud from the contemplation of so fine a virtue.”
— Martin Luther

2.1 Pendahuluan

anajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) tidak

hanya beroperasi dalam kerangka teknis dan

fungsional, melainkan juga bertumpu pada lan-
dasan nilai dan prinsip yang membentuk arah, etika, dan
kualitas interaksi antara organisasi dan individu yang ada di
dalamnya. Nilai dan prinsip dasar ini merupakan fondasi
moral dan strategis yang menjamin bahwa praktik-praktik
MMB tidak sekadar efektif secara operasional, tetapi juga
adil, berkelanjutan, dan berorientasi pada pengembangan
manusia secara utuh (Greenwood & Freeman, 2011).

Secara historis, landasan nilai MMB berakar pada prinsip
humanistik yang menempatkan manusia sebagai subjek,
bukan objek produksi. Pendekatan ini diperkuat dalam ke-
rangka teori stakeholders, yang menekankan pentingnya
memperlakukan karyawan tidak hanya sebagai alat ekono-
mi, tetapi sebagai mitra strategis dengan hak, kebutuhan,
dan kontribusi intrinsik terhadap keberhasilan organisasi
(Beer et al., 2015). Dalam konteks ini, MMB dijalankan
berdasarkan nilai-nilai seperti keadilan, penghargaan ter-
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hadap keberagaman, inklusivitas, transparansi, dan integri-
tas.

Lebih lanjut, prinsip-prinsip dasar MMB mencakup orientasi
pada keberlanjutan (sustainability), kesejahteraan karya-
wan, pengembangan kapabilitas individu, dan pemben-
tukan budaya kerja kolaboratif (Kramar, 2014). Prinsip-
prinsip ini tidak hanya menjadi pedoman etik, tetapi juga
berfungsi sebagai kerangka kerja strategis yang memandu
pengambilan keputusan dan pembentukan kebijakan mana-
jemen karyawan. Hal ini menjadi semakin relevan dalam
lingkungan kerja yang kompleks, multikultural, dan digital
saat ini.

Penelitian mutakhir menegaskan bahwa organisasi yang
mendasarkan praktik MMB pada nilai dan prinsip yang kuat
cenderung memiliki tingkat retensi yang lebih baik, kinerja
karyawan yang lebih tinggi, serta reputasi sosial yang lebih
kuat (Gond et al., 2011; Paauwe et al., 2013). Oleh karena
itu, memahami dan menerapkan landasan nilai dan prinsip
MMB merupakan keharusan bagi organisasi yang ingin ber-
tumbuh secara berkelanjutan dan bertanggung jawab seca-
ra sosial.

2.2 Nilai-Nilai Dasar: Martabat Manusia, Keadilan, dan Par-
tisipasi

Dalam dunia organisasi modern yang semakin kompleks dan
terdorong oleh efisiensi, kerap kali manusia dikerdilkan pe-
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rannya menjadi sekadar instrumen produksi, target kinerja,
atau sekumpulan angka dalam laporan keuangan. Praktik
semacam ini telah lama dikritik oleh para pemikir kemanu-
siaan dan manajemen kritis yang menilai bahwa pendekat-
an mekanistik terhadap manusia justru menciptakan aliena-
si, stres kerja, burnout, dan degradasi moral dalam organi-
sasi. Maka dari itu, Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB) hadir bukan hanya sebagai pendekatan teknis, teta-
pi sebagai suatu kerangka etis dan filosofis yang menem-
patkan manusia sebagai pusat dari segala proses manaje-
rial.

Nilai-nilai dasar dalam Manajemen Manusia Bersumberda-
ya (MMB) merupakan prinsip-prinsip fundamental yang
membentuk kerangka kerja untuk mengelola individu dalam
organisasi secara efektif dan etis. Nilai-nilai dasar dalam
MMB tidak bersifat opsional atau dekoratif. la adalah pilar
normatif dan strategis yang membentuk cara berpikir, ber-
sikap, dan bertindak organisasi terhadap mereka yang hidup
di dalamnya. Jika organisasi adalah organisme sosial, maka
nilai-nilai seperti martabat manusia, keadilan, dan partisi-
pasi adalah jantung yang memompa kehidupan kolektifnya.
Tanpa pengakuan terhadap nilai-nilai tersebut, setiap sis-
tem manajemen akan kehilangan arah, menjauh dari kema-
nusiaan, dan berisiko menciptakan krisis moral dalam prak-
tik organisasionalnya.

Ketiga nilai ini—martabat manusia, keadilan, dan partisipa-
si—merupakan kerangka utama yang membedakan MMB
dari pendekatan manajerial yang kering dan impersonal. la
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membawa roh kemanusiaan ke dalam ruang-ruang organi-
sasi, menjadikan tempat kerja bukan hanya ruang produksi,
tetapi juga arena pertumbuhan pribadi dan sosial.

Studi-studi empiris yang dipublikasikan dalam jurnal inter-
nasional menunjukkan bahwa organisasi yang membangun
nilai-nilai ini secara konsisten memiliki tingkat keterlibatan
karyawan yang lebih tinggi, budaya kerja yang lebih sehat,
dan keberlanjutan bisnis yang lebih kuat (Giauque et al.,
2013; Gaponenko et al., 2021). Maka dari itu, memahami
dan menginternalisasi nilai-nilai ini bukan hanya tuntutan
moral, tetapi juga pilihan strategis yang berdampak nyata
terhadap kinerja dan kelangsungan organisasi.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB), tiga nilai dasar yang menjadi fondasi utama adalah
martabat manusia, keadilan, dan partisipasi. Ketiganya bu-
kan sekadar prinsip moral, melainkan fondasi epistemologis
dan operasional yang membentuk seluruh pendekatan da-
lam pengelolaan manusia secara manusiawi dalam organi-
sasi. Pendekatan MMB berakar pada tiga nilai dasar yang
menjadi fondasi teoretis dan praktisnya:

1. Martabat (Dignity)

Martabat manusia merupakan nilai dasar yang tak
terpisahkan dari keadilan dan partisipasi dalam ke-
rangka Manajemen Mutu Berbasis (MMB). Sebagai
fondasi etika dan hukum, martabat manusia mene-
gaskan bahwa setiap individu memiliki nilai yang
melekat dan tidak dapat dicabut, yang harus dihor-
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mati dan dilindungi dalam setiap aspek kehidupan
sosial dan institusional.

Nilai martabat manusia menekankan bahwa setiap
individu dalam organisasi memiliki nilai bawaan
(inherent worth) yang tidak boleh dikompromikan
demi kepentingan efisiensi atau keuntungan sema-
ta. Dalam tradisi filsafat eksistensialis dan huma-
nistik, manusia bukanlah objek, melainkan subjek
yang memiliki kebebasan, akal, dan kehendak. Da-
lam kerangka manajemen, ini berarti bahwa kepu-
tusan organisasi harus senantiasa menghormati har-
kat dan martabat manusia sebagai individu yang
berdaya dan bernilai.

Nilai ini menekankan bahwa setiap individu dalam
organisasi bukanlah “alat produksi” atau “sumber
daya” yang dapat dioptimalisasi layaknya mesin, te-
tapi adalah pribadi yang memiliki nilai intrinsik, ke-
hendak bebas, dan potensi berkembang. Martabat
manusia adalah dasar dari semua perlakuan yang
adil, penuh hormat, dan inklusif terhadap individu.
Seperti dijelaskan oleh Giauque et al. (2013), pen-
gakuan atas martabat karyawan menciptakan rasa
memiliki dan komitmen terhadap tujuan organisasi.
Hal ini menjadi fondasi munculnya praktik manaje-
rial yang menghindari dehumanisasi dan memper-
kuat hubungan antarmanusia yang sejajar dan saling
menghargai.



Martabat sebagai Nilai Hukum Universal

Martabat manusia telah diakui sebagai nilai hukum
universal yang mendasari sistem hak asasi manusia
internasional. Sejak pertengahan abad ke-20, kon-
sep ini menjadi pusat perhatian dalam hukum untuk
mencegah terulangnya pelanggaran berat terhadap
kemanusiaan. Martabat manusia dianggap sebagai
dasar dari hak asasi manusia secara keseluruhan dan
sebagai hak independen yang tidak dapat diganggu
gugat, sebagaimana diabadikan dalam dokumen in-
ternasional dan konstitusi negara-negara maju. Pe-
ngakuan terhadap martabat manusia menekankan
universalisme hak asasi manusia, yang didasarkan
pada pengakuan awal dan tanpa syarat terhadap ke-
unikan setiap individu, terlepas dari afiliasi komuni-
tas tertentu.

Martabat dan Keadilan dalam Sistem Peradilan

Dalam konteks peradilan pidana, martabat manusia
memainkan peran penting dalam memastikan bah-
wa hak-hak korban dihormati dan bahwa partisipasi
mereka dalam proses hukum diakui. Pengakuan ter-
hadap martabat individu dalam sistem peradilan pi-
dana menekankan pentingnya perlakuan yang adil
dan penghormatan terhadap hak-hak dasar setiap
individu.
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Martabat dan Partisipasi sebagai Pilar Demokrasi

Partisipasi aktif individu dalam kehidupan sosial dan
politik merupakan manifestasi dari pengakuan ter-
hadap martabat mereka. Dalam pendekatan kapa-
bilitas yang dikembangkan oleh Martha Nussbaum,
martabat manusia menjadi pusat dari sepuluh kapa-
bilitas dasar yang harus dijamin oleh negara untuk
memastikan kehidupan yang bermartabat bagi se-
tiap individu. Kapabilitas ini mencakup kemampuan
untuk berpartisipasi secara efektif dalam pilihan po-
litik yang memengaruhi kehidupan seseorang, serta
memiliki hak atas partisipasi politik, perlindungan
kebebasan berbicara dan asosiasi.

Menurut Nussbaum (2011), setiap individu memiliki
martabat yang tidak dapat dikurangi oleh lingkungan
atau tuntutan organisasi. Dalam konteks MMB, mar-
tabat karyawan diakui melalui penghormatan terha-
dap hak, privasi, dan keunikan mereka. Organisasi
yang menghargai martabat akan menciptakan kebi-
jakan anti-diskriminasi, mendukung fleksibilitas ker-
ja, dan menjamin perlindungan data pribadi karya-
wan (Nussbaum, 2011).

Dengan demikian, martabat manusia bukan hanya
nilai moral, tetapi juga prinsip hukum dan sosial
yang mendasari keadilan dan partisipasi dalam ma-
syarakat. Pengakuan dan perlindungan terhadap
martabat individu menjadi prasyarat untuk mewu-



judkan sistem yang adil dan inklusif dalam berbagai
aspek kehidupan.

Keadilan (Justice)

Sementara itu, nilai keadilan menjadi fondasi dari
relasi sosial yang sehat dan beradab dalam organi-
sasi. Keadilan mencakup dimensi distributif (keadil-
an dalam hasil), prosedural (keadilan dalam proses),
dan interaksional (keadilan dalam perlakuan inter-
personal). Keadilan bukan hanya menciptakan keter-
aturan dan kepastian, tetapi juga membangun ke-
percayaan, loyalitas, dan rasa aman psikologis di ka-
langan karyawan. Dalam konteks ini, keadilan bukan
sekadar soal gaji yang adil atau promosi yang trans-
paran, tetapi menyangkut keberanian organisasi un-
tuk mendengarkan, memahami, dan merespons ke-
butuhan manusia dengan penuh tanggung jawab.

Prinsip keadilan dalam MMB menuntut distribusi
sumber daya, kesempatan, dan penghargaan yang
setara. Merujuk pada teori keadilan distributif Rawls
(1971), MMB mendorong organisasi untuk mene-
rapkan kebijakan kompensasi dan promosi yang
transparan, adil, dan berdasarkan kontribusi nyata,
bukan sekadar senioritas atau jaringan (Rawls,
1971).

Keadilan dalam konteks MMB tidak hanya mengacu
pada distribusi yang merata atas imbalan atau ke-
sempatan, tetapi juga menyangkut perlakuan yang
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setara dalam pengambilan keputusan, penyelesaian
konflik, serta pengembangan karier. Prinsip keadilan
memungkinkan terciptanya sistem organisasi yang
transparan dan akuntabel. Sejumlah studi interna-
sional menunjukkan bahwa persepsi terhadap ke-
adilan organisasi berbanding lurus dengan keperca-
yaan, loyalitas, dan performa individu (Kapur, 2020).
Keadilan menjadi pilar penting dalam membangun
struktur organisasi yang tahan terhadap friksi sosial
dan manipulasi kekuasaan.

Keadilan merupakan pilar fundamental dalam ke-
rangka Manajemen Mutu Berbasis (MMB), yang ber-
fungsi sebagai jembatan antara martabat manusia
dan partisipasi aktif dalam kehidupan sosial. Sebagai
nilai dasar, keadilan memastikan bahwa setiap indi-
vidu diperlakukan secara setara dan memiliki akses
yang adil terhadap sumber daya, kesempatan, dan
perlindungan hukum.

Keadilan merupakan salah satu nilai dasar yang
mendasari kerangka Manajemen Mutu Berbasis
(MMB), bersama dengan martabat manusia dan
partisipasi. Sebagai prinsip fundamental, keadilan
menuntut perlakuan yang setara dan adil bagi setiap
individu dalam berbagai aspek kehidupan sosial dan
institusional.



Keadilan sebagai Prinsip Hukum dan Hak Asasi
Manusia

Dalam konteks hukum dan hak asasi manusia, ke-
adilan berperan sebagai landasan untuk menjamin
bahwa setiap individu memiliki hak yang sama di
hadapan hukum. Hal ini tercermin dalam berbagai
instrumen internasional yang menekankan penting-
nya perlakuan yang adil dan tidak diskriminatif ter-
hadap semua orang. Keadilan juga menuntut adanya
sistem hukum yang transparan, akuntabel, dan
mampu memberikan perlindungan terhadap pe-
langgaran hak-hak individu.

Keadilan Sosial dan Perlindungan Kelompok Ren-
tan

Keadilan sosial menekankan pentingnya distribusi
sumber daya dan kesempatan secara adil dalam
masyarakat. Hal ini mencakup upaya untuk mengu-
rangi ketimpangan sosial dan ekonomi, serta me-
mastikan bahwa kelompok-kelompok rentan, seper-
ti perempuan, minoritas, dan penyandang disabili-
tas, mendapatkan perlindungan dan akses yang se-
tara terhadap layanan publik. Dalam konteks ini, ke-
adilan tidak hanya bersifat legalistik, tetapi juga
mencakup aspek moral dan etika yang menuntut
empati dan solidaritas sosial.
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Keadilan dan Partisipasi dalam Proses Demokratis

Keadilan juga berkaitan erat dengan partisipasi aktif
individu dalam proses demokratis. Partisipasi yang
inklusif dan bermakna memungkinkan masyarakat
untuk terlibat dalam pengambilan keputusan yang
memengaruhi kehidupan mereka. Hal ini mencakup
hak untuk menyuarakan pendapat, berorganisasi,
dan berpartisipasi dalam pemilihan umum. Dengan
demikian, keadilan tidak hanya menjamin hak-hak
individu, tetapi juga memperkuat legitimasi dan
akuntabilitas institusi demokratis.

Keadilan tidak hanya terbatas pada aspek hukum,
tetapi juga mencakup dimensi sosial yang menuntut
distribusi sumber daya dan kesempatan secara adil
di antara anggota masyarakat. Dalam kerangka ini,
partisipasi aktif individu dalam proses sosial dan
politik menjadi elemen penting untuk memastikan
bahwa kebijakan dan keputusan yang diambil men-
cerminkan kebutuhan dan aspirasi seluruh lapisan
masyarakat. Dengan demikian, keadilan sosial me-
nuntut adanya mekanisme yang memungkinkan
partisipasi yang setara dan inklusif bagi semua indi-
vidu, tanpa memandang latar belakang sosial, eko-
nomi, atau budaya.

Dengan demikian, keadilan sebagai nilai dasar dalam
MMB tidak hanya berfungsi sebagai prinsip hukum,
tetapi juga sebagai landasan moral dan sosial yang



memastikan perlakuan yang adil dan setara bagi se-
mua individu dalam masyarakat. Pengakuan dan pe-
nerapan nilai keadilan ini esensial untuk memba-
ngun sistem yang inklusif dan berkelanjutan.

Partisipasi (Participation)

Partisipasi merupakan nilai fundamental dalam ke-
rangka Manajemen Mutu Berbasis (MMB), yang me-
nekankan pentingnya keterlibatan aktif individu da-
lam proses pengambilan keputusan yang memenga-
ruhi kehidupan mereka. Sebagai pilar demokrasi dan
hak asasi manusia, partisipasi memastikan bahwa
setiap individu memiliki kesempatan yang setara un-
tuk berkontribusi dalam pembangunan sosial, eko-
nomi, dan politik.

Nilai partisipasi menegaskan bahwa setiap manusia
dalam organisasi berhak untuk didengar, dilibatkan,
dan diberikan ruang untuk menyampaikan ide, kri-
tik, dan aspirasi. MMB mendorong terciptanya ru-
ang dialog yang setara dan kolaboratif, yang bukan
hanya meningkatkan kualitas pengambilan keputus-
an, tetapi juga memperkuat identitas kolektif dan
rasa kepemilikan terhadap organisasi. Gaponenko et
al. (2021) menunjukkan bahwa ketika karyawan di-
beri ruang untuk berpartisipasi aktif, hal ini mening-
katkan loyalitas, motivasi intrinsik, dan keselarasan
nilai individu dengan misi organisasi.
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Adapun nilai partisipasi berbicara tentang keterli-
batan aktif manusia dalam pengambilan keputusan,
perumusan kebijakan, dan pelaksanaan kerja kolek-
tif. Organisasi yang sehat adalah organisasi yang
mendengarkan. Ketika manusia dilibatkan dalam
proses yang menyentuh kehidupannya secara lang-
sung, maka akan tumbuh rasa kepemilikan, makna,
dan tanggung jawab bersama. Partisipasi tidak ha-
nya meningkatkan efektivitas, tapi juga menciptakan
organisasi yang demokratis, inklusif, dan resilien ter-
hadap tantangan.

Partisipasi sebagai Hak Asasi dan Instrumen Kea-
dilan Sosial

Partisipasi tidak hanya merupakan hak asasi yang
diakui secara internasional, tetapi juga berfungsi
sebagai instrumen untuk mencapai keadilan sosial.
Melalui partisipasi, individu dapat mengekspresikan
pandangan mereka, mempengaruhi kebijakan pu-
blik, dan memastikan bahwa kebutuhan serta aspi-
rasi mereka diakomodasi dalam proses pengambilan
keputusan. Hal ini penting untuk mencegah margi-
nalisasi dan memastikan bahwa semua kelompok
dalam masyarakat memiliki suara yang didengar.

Partisipasi dalam Konteks Pendidikan Tinggi dan
Keadilan Sosial

Dalam konteks pendidikan tinggi, partisipasi mema-
inkan peran penting dalam memastikan keadilan so-



sial. Sebuah studi oleh Triventi & kolega (2023) me-
ngembangkan konsep "kapabilitas komposit" yang
mencakup kemampuan individu untuk berpartisipa-
si, menyelesaikan, dan mendapatkan hasil dari pen-
didikan tinggi. Studi ini menunjukkan bahwa partisi-
pasi yang adil dalam pendidikan tinggi berkorelasi
dengan tingkat demokrasi dan pendapatan nasional,
menekankan pentingnya lingkungan sosial dan poli-
tik yang mendukung partisipasi yang setara.

Partisipasi dalam Sistem Peradilan Pidana

Partisipasi juga penting dalam sistem peradilan pi-
dana, khususnya bagi korban kejahatan. Penelitian
oleh Holder & Dearing (2024) menyoroti bahwa par-
tisipasi korban dalam proses peradilan pidana tidak
hanya memberikan mereka rasa keadilan, tetapi ju-
ga memperkuat legitimasi sistem hukum. Dengan
memberikan ruang bagi korban untuk berpartisipasi,
sistem peradilan dapat lebih responsif terhadap ke-
butuhan dan hak-hak individu yang terdampak.

Partisipasi sebagai Pilar Demokrasi dan Penghor-
matan Martabat Manusia

Partisipasi aktif individu dalam kehidupan sosial dan
politik merupakan manifestasi dari penghormatan
terhadap martabat manusia. Dengan terlibat dalam
proses demokratis, individu menegaskan hak dan
nilai mereka sebagai anggota masyarakat yang se-
tara. Partisipasi juga memungkinkan masyarakat un-
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tuk membentuk kebijakan yang mencerminkan ke-
butuhan dan aspirasi kolektif, memperkuat kohesi
sosial dan legitimasi institusi.

Partisipasi aktif karyawan merupakan kunci agar me-
reka merasa memiliki peran dalam mencapai visi or-
ganisasi. Locke & Schweiger (1979) menegaskan
bahwa manajemen partisipatif meningkatkan rasa
kontrol dan komitmen, serta menurunkan resistensi
terhadap perubahan (Locke & Schweiger, 1979). Da-
lam praktik MMB, partisipasi diwujudkan melalui
forum dialog, kelompok kerja lintas fungsi, dan me-
kanisme umpan balik dua arah.

Dengan demikian, partisipasi bukan hanya hak indi-
vidu, tetapi juga mekanisme penting untuk mewu-
judkan keadilan sosial dan penghormatan terhadap
martabat manusia dalam berbagai aspek kehidupan.
Implementasi nilai partisipasi dalam MMB memasti-
kan bahwa setiap individu memiliki kesempatan
yang setara untuk berkontribusi dan mempengaruhi
proses yang membentuk kehidupan mereka.

Ketiga nilai ini—martabat manusia, keadilan, dan parti-
sipasi—saling terkait dan memperkuat satu sama lain.
Bersama-sama, mereka membentuk kerangka nilai yang
tidak hanya mengarahkan cara organisasi mengelola
manusia secara manusiawi, tetapi juga membangun
budaya organisasi yang inklusif, berkelanjutan, dan ber-
basis nilai luhur.



2.3 Paradigma Integral: Holistik, Berkelanjutan, Transfor-
matif

Paradigma integral dalam konteks manajemen manusia
bersumberdaya mengacu pada pendekatan yang meman-
dang manusia dan organisasi secara menyeluruh, berkelan-
jutan, dan berorientasi pada transformasi positif. Paradig-
ma ini menolak pandangan parsial atau fragmentaris yang
hanya menitikberatkan pada aspek teknis atau ekonomi
semata, dan lebih mengedepankan integrasi dimensi sosial,
lingkungan, dan etika dalam praktik manajerial (Wilber,
2007).

Holistik berarti melihat organisasi dan manusia di dalamnya
sebagai suatu kesatuan yang tidak dapat dipisahkan dari
konteks sosial dan ekologi. Dalam kerangka ini, berbagai
aspek seperti nilai-nilai, budaya, hubungan interpersonal,
dan kondisi lingkungan kerja harus dipahami secara si-
multan dan saling terkait (Esbjorn-Hargens & Zimmerman,
2009). Pendekatan holistik mendorong manajemen untuk
memperhatikan kebutuhan emosional, spiritual, dan sosial
manusia secara seimbang dengan tujuan bisnis.

Selanjutnya, berkelanjutan dalam paradigma ini menegas-
kan pentingnya kesinambungan jangka panjang dalam se-
mua aspek pengelolaan manusia dan organisasi. Ini men-
cakup aspek lingkungan (ecological sustainability), sosial
(social sustainability), dan ekonomi (economic sustainabi-
lity) yang harus sejalan dan tidak saling mengorbankan
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(Bansal & Song, 2017). Paradigma ini menolak solusi instan
yang merugikan masa depan demi keuntungan sesaat.

Terakhir, transformatif menunjukkan fokus pada perubah-
an yang mendasar dan progresif, baik pada tingkat individu
maupun organisasi. Paradigma ini menekankan pembela-
jaran berkelanjutan, inovasi, dan adaptasi yang memung-
kinkan organisasi dan manusia di dalamnya berkembang
dalam menghadapi dinamika zaman dan tantangan global
(Gergen & Gergen, 2008). Pendekatan transformatif juga
mengajak seluruh pihak untuk aktif berpartisipasi dalam
proses perubahan agar tercipta hasil yang bermakna dan
berkelanjutan.

Secara keseluruhan, paradigma integral yang holistik, ber-
kelanjutan, dan transformatif menjadi landasan penting
dalam manajemen manusia bersumberdaya modern yang
menghargai martabat manusia dan keberlangsungan hidup
organisasi serta lingkungannya (Wilber, 2007; Bansal &
Song, 2017).

MMB mengadopsi paradigma integral yang menggabung-
kan dimensi fisik, emosional, intelektual, dan spiritual ma-
nusia (Wilber, 2000). Paradigma ini menekankan:

1. Holistik:

Tidak memisahkan aspek kerja dengan kehidupan
personal. Organisasi mendukung keseimbangan ker-
ja-hidup melalui kebijakan cuti, program kesehatan
mental, dan aktivitas sosial (Senge, 1990).
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Dalam kerangka Manajemen Mutu Berbasis (MMB),
pendekatan holistik merupakan elemen kunci dari
paradigma integral yang menekankan pemahaman
menyeluruh terhadap sistem dan proses. Pendekat-
an ini menolak reduksionisme yang memisahkan
elemen-elemen sistem, dan sebaliknya menekankan
interkoneksi serta integrasi berbagai aspek dalam
organisasi dan Masyarakat (Chen & Wang, 2018).

Pendekatan Holistik dalam Manajemen dan Orga-
nisasi

Pendekatan holistik dalam manajemen menekankan
pentingnya memahami organisasi sebagai sistem
yang kompleks dan saling terkait. Hal ini mencakup
integrasi antara aspek ekonomi, sosial, dan lingkung-
an dalam pengambilan keputusan strategis. Sebagai
contoh, dalam konteks inovasi strategis, pendekatan
holistik mendorong integrasi vertikal dan interaksi
horizontal untuk menciptakan pengembangan yang
dinamis dan berkelanjutan (Pan, Chen, & Levy,
2022).

Holistik dalam Pendidikan dan Pengembangan Ma-
nusia

Dalam bidang pendidikan, paradigma holistik mene-
kankan pengembangan individu secara menyeluruh,
mencakup aspek intelektual, emosional, sosial, dan
spiritual. Pendekatan ini bertujuan untuk mencip-
takan pembelajaran yang bermakna dan relevan
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dengan kehidupan nyata, serta mendorong partisi-
pasi aktif siswa dalam proses belajar (Gosnell,
Grimm, & Goldstein, 2020).

Holistik dalam Kesehatan dan Lingkungan

Pendekatan holistik juga diterapkan dalam bidang
kesehatan dan lingkungan, dengan menekankan in-
terkoneksi antara kesehatan manusia, hewan, dan
lingkungan. Konsep "One Health" misalnya, meng-
integrasikan berbagai disiplin ilmu untuk mengatasi
tantangan kesehatan global secara komprehensif
(World Health Organization, 2021).

Dengan demikian, pendekatan holistik dalam para-
digma integral MMB menekankan pentingnya me-
mahami dan mengelola sistem secara menyeluruh,
dengan mempertimbangkan interkoneksi antara
berbagai aspek dalam organisasi dan masyarakat.
Pendekatan ini mendukung pengambilan keputusan
yang lebih bijaksana dan berkelanjutan, serta men-
dorong partisipasi aktif dalam proses transformasi
sosial.

. Berkelanjutan:

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), prinsip berkelanjutan bukan hanya
menyangkut keberlanjutan ekologis, tetapi juga ke-
berlanjutan relasional, sosial, psikologis, dan spiri-
tual dari manusia yang bekerja di dalam organisasi.



Prinsip ini menekankan bahwa segala bentuk penge-
lolaan manusia harus mempertimbangkan dampak-
nya terhadap keberlangsungan kehidupan manusia
dan organisasinya dalam jangka panjang, bukan se-
mata mengejar efisiensi atau keuntungan sesaat
(Bansal & Song, 2017).

Pendekatan berkelanjutan ini melihat manusia seba-
gai bagian integral dari ekosistem sosial dan ling-
kungan hidup. Oleh karena itu, praktik manajerial
yang manusiawi dituntut untuk memperhatikan
keseimbangan antara kesejahteraan individu, dina-
mika organisasi, dan keberlanjutan planet. Gagasan
ini sejalan dengan pendekatan triple bottom line
yang mengedepankan people, planet, and purpose
dalam penyusunan strategi organisasi (Elkington,
2018; Muff et al., 2013).

Secara operasional, prinsip keberlanjutan dalam
MMB menuntut pemimpin organisasi untuk:

a. Menciptakan kebijakan kerja yang mendu-
kung keseimbangan kehidupan (work-life in-
tegration),

b. Menjamin keamanan dan kesehatan mental
jangka panjang bagi seluruh insan dalam
organisasi,

c. Memberikan ruang bagi keterlibatan aktif
dan pertumbuhan pribadi, serta
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d. Memastikan bahwa pengambilan keputusan
organisasi tidak menciptakan ketimpangan
atau kerusakan sosial dan ekologis dalam
jangka panjang (Linnenluecke & Griffiths,
2010).

Selain itu, prinsip ini juga sangat terkait dengan
keadilan generasional, yaitu memastikan bahwa
generasi mendatang tetap memiliki ruang untuk
tumbuh, bekerja, dan hidup secara bermakna tanpa
harus menanggung beban kerusakan sistemik yang
ditinggalkan oleh generasi sekarang (UN Global
Compact, 2015; Sekerka & Stimel, 2011).

Paradigma keberlanjutan dalam MMB ini tidak
bersifat teknokratik, melainkan sangat filosofis dan
etis, sebab ia berakar pada penghargaan atas
martabat manusia dan tanggung jawab kolektif atas
masa depan kehidupan bersama. Oleh karen itu,
prinsip berkelanjutan bukanlah pelengkap, melain-
kan fondasi dari praktik manajemen yang transfor-
matif dan berwawasan integral (Gaziulusoy & Boyle,
2013).

Fokus pada keberlanjutan jangka panjang bagi ma-
nusia dan lingkungan. Praktik ramah lingkungan dan
pengembangan karier berkelanjutan menjadi priori-
tas (Elkington, 1997).



3. Transformatif:

Menginisiasi proses perubahan yang memberdaya-
kan individu dan organisasi. Pelatihan berbasis re-
fleksi diri dan coaching mendalam merupakan con-
toh aplikasi prinsip ini.

Dalam konteks Manajemen Manusia Bersumberda-
ya (MMB), prinsip transformatif menekankan pen-
tingnya perubahan mendasar yang berorientasi pa-
da peningkatan martabat, kesejahteraan, dan po-
tensi manusia dalam organisasi. Pendekatan ini ti-
dak hanya fokus pada efisiensi atau produktivitas
semata, tetapi juga pada pembentukan budaya kerja
yang memfasilitasi pertumbuhan pribadi dan kolek-
tif.

Transformational leadership merupakan salah satu
konsep kunci dalam pendekatan transformatif. Gaya
kepemimpinan ini mendorong pemimpin untuk
menginspirasi dan memotivasi anggota tim melalui
visi yang jelas, dukungan individual, dan stimulasi
intelektual. Penelitian menunjukkan bahwa kepe-
mimpinan transformatif memiliki hubungan positif
dengan kreativitas karyawan dan inovasi organisasi
(Al Harbi et al., 2019).

Selain itu, paradigma transformatif juga mencakup
integrasi nilai-nilai keberlanjutan dan tanggung ja-
wab sosial dalam praktik manajerial. Pendekatan ini
menekankan pentingnya keseimbangan antara tuju-
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an ekonomi, sosial, dan lingkungan, serta mendo-
rong organisasi untuk berkontribusi pada kebaikan
bersama (Aust et al., 2020).

Pendekatan transformatif juga menyoroti penting-
nya pemberdayaan karyawan melalui partisipasi
aktif dalam pengambilan keputusan dan pengem-
bangan diri. Hal ini menciptakan lingkungan kerja
yang inklusif dan adaptif terhadap perubahan, serta
memperkuat komitmen dan loyalitas karyawan ter-
hadap organisasi (Gaziulusoy & Boyle, 2013).

Secara keseluruhan, prinsip transformatif dalam
MMB mengajak organisasi untuk melampaui pende-
katan manajemen tradisional dan mengadopsi prak-
tik yang lebih holistik, berkelanjutan, dan berorien-
tasi pada nilai-nilai kemanusiaan.

2.4 Prinsip-Prinsip Operasional MMB

Beberapa prinsip operasional dalam MMB meliputi:
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1. Humanisasi Proses Kerja:

Mendesain tugas dan sistem agar meminimalkan de-
humanisasi—misalnya, mengurangi pekerjaan rutin
berulang melalui automasi, sambil memastikan kar-
yawan memiliki kendali atas hasil kerja mereka.

Humanisasi proses kerja merupakan prinsip dasar
dalam Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)



yang menempatkan manusia sebagai subjek utama
dalam organisasi, bukan sekadar objek produktivi-
tas. Prinsip ini bertujuan untuk menciptakan ling-
kungan kerja yang menjunjung tinggi martabat, oto-
nomi, dan kesejahteraan manusia. Humanisasi ber-
arti menjadikan sistem kerja lebih beretika, berem-
pati, dan bermakna bagi individu yang menjalan-
kannya (Bolton & Laaser, 2013).

Aspek Psikososial dan Moral dalam Humanisasi

Humanisasi dalam kerja tidak hanya berkaitan de-
ngan kondisi fisik kerja yang layak, tetapi juga de-
ngan dimensi psikososial dan moral. Menurut
Schwartz & Sharpe (2010), praktik kerja yang manu-
siawi harus mempertimbangkan pertumbuhan ka-
rakter, bukan hanya keterampilan teknis. Ini menca-
kup keadilan relasional, pengakuan terhadap kontri-
busi, serta ruang untuk refleksi dan makna dalam
pekerjaan.

Relevansi dengan Organisasi Modern

Dalam era ekonomi digital, organisasi cenderung
terdorong ke arah mekanisasi proses dan dehuma-
nisasi kerja melalui automasi dan kontrol algoritmik.
Namun, penelitian terkini justru menunjukkan bah-
wa organisasi yang mengutamakan pendekatan hu-
manistik dalam manajemen cenderung menghasil-
kan kepuasan kerja yang lebih tinggi, loyalitas, dan
kinerja berkelanjutan (Jiang & Messersmith, 2018).
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Ini mengindikasikan pentingnya prinsip humanisasi
sebagai pembeda dalam praktik MMB dibanding
manajemen konvensional yang berorientasi efisiensi
semata.

Penerapan dalam Praktik: Rancangan Kerja yang
Berpusat pada Manusia

Penerapan prinsip humanisasi dalam proses kerja
mencakup beberapa aspek kunci:

a.

Partisipasi dalam pengambilan keputusan:

Manusia diberi ruang untuk berpendapat
tentang tugas dan tujuan kerjanya (Boxall,
Guthrie, & Paauwe, 2016).

Peningkatan kualitas relasi antar manusia
dalam organisasi:

Mendorong kerja tim berbasis kolaborasi,
bukan kompetisi destruktif.

Keseimbangan kehidupan kerja-pribadi:

Mendesain jam kerja dan beban kerja yang
mempertimbangkan kesehatan mental dan
sosial manusia (Greenwood & Freeman,
2018).

Pemberdayaan dan makna kerja:

Menyediakan pekerjaan yang bukan hanya
menghasilkan uang, tetapi juga makna bagi



kehidupan pekerja (Bailey, Madden, Alfes, &
Fletcher, 2017).

Integrasi Nilai-Nilai Budaya dan Kearifan Lokal

Penelitian juga menunjukkan bahwa prinsip humani-
sasi perlu diadaptasi secara kontekstual terhadap
nilai-nilai budaya. Dalam konteks Indonesia, misal-
nya, prinsip-prinsip seperti gotong royong, rasa hor-
mat terhadap yang lebih tua, dan spiritualitas kerja
menjadi bagian penting dalam membangun ling-
kungan kerja yang manusiawi (Hofstede, Hofstede,
& Minkov, 2010). Dengan mengintegrasikan nilai-
nilai ini, proses kerja tidak hanya menjadi lebih ma-
nusiawi tetapi juga lebih relevan secara sosiokul-
tural.

Dialog dan Ko-Kreasi:

Mempraktikkan manajemen partisipatif dengan me-
libatkan karyawan dalam perumusan kebijakan dan
desain produk (Prahalad & Ramaswamy, 2004).
Keputusan melibatkan partisipasi aktif semua ele-
men manusia dalam organisasi.

Pengertian dan Signifikansi

Dalam konteks MMB, dialog merujuk pada proses
komunikasi dua arah yang terbuka dan partisipatif
antara individu dalam organisasi. Melalui dialog,
tercipta pemahaman bersama yang mendalam, me-
mungkinkan kolaborasi yang lebih efektif dan pe-
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ngambilan keputusan yang inklusif (Isaacs, 1999).
Ko-kreasi adalah proses kolaboratif di mana individu
dan kelompok bekerja bersama untuk menciptakan
nilai baru, baik dalam bentuk ide, produk, maupun
proses kerja (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Kedua konsep ini saling terkait; dialog yang efektif
menjadi landasan bagi ko-kreasi yang sukses. Me-
lalui dialog, individu dapat berbagi perspektif, mem-
bangun kepercayaan, dan menciptakan lingkungan
yang mendukung inovasi bersama (Scharmer, 2009).

Implementasi dalam Organisasi

Implementasi dialog dan ko-kreasi dalam organisasi
memerlukan perubahan budaya dan struktur yang
mendukung partisipasi aktif. Hal ini mencakup:

a. Membangun Kepercayaan:

Menciptakan lingkungan di mana individu
merasa aman untuk berbagi ide dan pendapat
tanpa takut akan penolakan atau hukuman
(Edmondson, 1999).

b. Struktur Partisipatif:

Mengadopsi struktur organisasi yang mendu-
kung partisipasi aktif, seperti tim lintas fungsi
dan forum diskusi terbuka (Nonaka & Take-
uchi, 1995).



C.

Kepemimpinan Inklusif:

Pemimpin yang mendorong partisipasi, men-
dengarkan dengan empati, dan menghargai
kontribusi setiap individu (Senge, 1990).

Manfaat Dialog dan Ko-Kreasi

Penerapan dialog dan ko-kreasi dalam MMB mem-
bawa berbagai manfaat, antara lain:

a.

C.

Inovasi yang Lebih Baik:

Kolaborasi yang erat memungkinkan pengem-
bangan ide-ide baru yang lebih relevan dan
kreatif (Brown & Wyatt, 2010).

. Keterlibatan yang Lebih Tinggi:

Individu yang terlibat dalam proses pengam-
bilan keputusan merasa lebih memiliki dan
berkomitmen terhadap hasilnya (Deci & Ryan,
2000).

Adaptabilitas Organisasi:

Organisasi menjadi lebih responsif terhadap
perubahan lingkungan karena melibatkan
berbagai perspektif dalam proses pengam-
bilan keputusan (Heifetz & Linsky, 2002).
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3. Kepemimpinan Melayani (Serving Leadership):

Konsep yang dikembangkan Greenleaf (1977) me-
nempatkan pemimpin sebagai pelayan bagi timnya.
Pemimpin mendengarkan kebutuhan, memberda-
yakan, dan mendukung pertumbuhan anggota tim.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), kepemimpinan yang melayani mene-
kankan bahwa pemimpin sejati adalah mereka yang
secara sadar memilih untuk melayani terlebih dahu-
lu, bukan untuk dilayani. Pendekatan ini mengede-
pankan orientasi pada kebutuhan dan pertumbuhan
individu yang dipimpin, serta komunitas yang lebih
luas, dengan landasan nilai-nilai moral dan spiritual.

Dalam konteks Manajemen Manusia Bersumberda-
ya (MMB), Kepemimpinan Melayani menjadi prinsip
operasional yang mendasari tindakan dan keputus-
an pemimpin. Prinsip ini menuntut pemimpin untuk
mengutamakan kebutuhan, pertumbuhan, dan ke-
sejahteraan orang lain di atas kepentingan pribadi
atau organisasi. Dengan demikian, pemimpin berpe-
ran sebagai fasilitator yang memberdayakan indivi-
du untuk mencapai potensi terbaik mereka, men-
ciptakan lingkungan kerja yang mendukung, dan
membangun komunitas yang harmonis.

Kepemimpinan Melayani (Serving Leadership) meru-
pakan pendekatan kepemimpinan yang menekan-
kan pelayanan kepada orang lain sebagai inti dari



peran seorang pemimpin. Konsep ini pertama kali
diperkenalkan oleh Robert K. Greenleaf pada tahun
1970 dalam esainya yang berjudul "The Servant as
Leader." Menurut Greenleaf, seorang pemimpin se-
jati adalah mereka yang pertama-tama menjadi pe-
layan, yang kemudian secara sadar memilih untuk
memimpin sebagai cara untuk melayani orang lain.

Penelitian oleh Eva et al. (2019) menunjukkan bah-
wa Kepemimpinan Melayani memiliki dampak po-
sitif terhadap berbagai aspek organisasi, termasuk
peningkatan kinerja, kepuasan kerja, dan komitmen
organisasi. Pemimpin yang melayani mampu men-
ciptakan budaya organisasi yang etis dan inklusif,
yang pada gilirannya meningkatkan loyalitas dan
motivasi individu dalam organisasi.

Lebih lanjut, studi oleh Liden et al. (2014) me-
ngembangkan model Kepemimpinan Melayani yang
mencakup tujuh dimensi utama: perilaku melayani,
pemberdayaan, pengembangan individu, kerendah-
an hati, keaslian, akuntabilitas, dan menciptakan ni-
lai bagi komunitas. Model ini menekankan pen-
tingnya pemimpin dalam membina hubungan yang
kuat, mendukung pertumbuhan individu, dan ber-
kontribusi positif terhadap masyarakat luas.

Eva et al. (2019) dalam tinjauan sistematisnya ter-
hadap 285 artikel selama dua dekade terakhir,
mengidentifikasi bahwa kepemimpinan yang mela-
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yani merupakan pendekatan kepemimpinan yang
berorientasi pada kepentingan orang lain, yang di-
wujudkan melalui prioritas terhadap kebutuhan in-
dividu yang dipimpin, serta pengalihan perhatian
dari kepentingan pribadi menuju kepedulian terha-
dap orang lain dalam organisasi dan komunitas yang
lebih luas.

Pendekatan ini berbeda dari gaya kepemimpinan
lainnya karena menekankan pada tiga elemen uta-
ma:

a. Motif:

Dorongan internal untuk melayani, bukan
untuk mendapatkan kekuasaan atau penga-
ruh.

b. Modus:

Kepemimpinan melalui interaksi langsung
yang memprioritaskan kebutuhan individu
yang dipimpin.

c. Pola Pikir:

Reorientasi dari kepentingan diri sendiri
menuju kepedulian terhadap kesejahteraan
orang lain dan komunitas.

Dalam konteks MMB, kepemimpinan yang melayani
menjadi landasan operasional yang mendorong ter-
ciptanya lingkungan kerja yang etis, inklusif, dan
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berorientasi pada pertumbuhan bersama. Pemim-
pin yang mengadopsi pendekatan ini tidak hanya
memfasilitasi pencapaian tujuan organisasi, tetapi
juga memberdayakan individu untuk mencapai po-
tensi maksimal mereka, sehingga menciptakan dam-
pak positif yang berkelanjutan.

Implementasi Kepemimpinan Melayani dalam MMB
juga sejalan dengan nilai-nilai spiritual dan etika
yang mendasari prinsip ini. Pemimpin yang melayani
tidak hanya fokus pada hasil jangka pendek, tetapi
juga pada pembangunan karakter, integritas, dan
tanggung jawab sosial. Dengan demikian, Kepemim-
pinan Melayani menjadi landasan yang kuat dalam
mewujudkan visi MMB untuk menciptakan dampak
positif yang berkelanjutan bagi individu dan komu-
nitas.

Dengan mengintegrasikan prinsip Kepemimpinan
Melayani ke dalam praktik operasional, MMB dapat
menciptakan lingkungan yang memberdayakan indi-
vidu, memperkuat komunitas, dan menghasilkan
dampak positif yang berkelanjutan.

Pemberdayaan Berbasis Kekuatan:

Mengidentifikasi kekuatan unik setiap karyawan dan
membangun pengembangan di atas kekuatan ter-
sebut, bukan memperbaiki kelemahan (Clifton &
Harter, 2003).
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Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), pemberdayaan berbasis kekuatan
menekankan pada identifikasi, pengembangan, dan
pemanfaatan kekuatan unik setiap individu dalam
organisasi. Pendekatan ini berakar pada psikologi
positif dan bertujuan untuk menciptakan lingkungan
kerja yang memberdayakan, yang mana individu
merasa dihargai, terlibat, dan mampu memberikan
kontribusi maksimal sesuai dengan potensi mereka.

Linley et al. (2007) menjelaskan bahwa pendekatan
ini memfokuskan pada pengembangan kekuatan
individu sebagai dasar untuk meningkatkan kinerja
dan kesejahteraan dalam organisasi. Dengan mene-
kankan pada kekuatan daripada kelemahan, pen-
dekatan ini mendorong individu untuk berkembang
secara optimal dan berkontribusi secara signifikan
terhadap tujuan organisasi.

Penelitian oleh Jayanthi & Menon (2025) menun-
jukkan bahwa penerapan pemberdayaan berbasis
kekuatan dalam organisasi dapat meningkatkan ke-
sejahteraan karyawan dan produktivitas kerja. De-
ngan fokus pada kekuatan individu, organisasi dapat
menciptakan budaya kerja yang positif dan mendu-
kung pertumbuhan bersama.

Selain itu, pendekatan ini juga berkontribusi pada
peningkatan keterlibatan kerja karyawan. Penelitian
oleh Li et al. (2023) menemukan bahwa kepemim-



pinan berbasis kekuatan memiliki hubungan positif
dengan keterlibatan kerja karyawan, yang pada gi-
lirannya meningkatkan kinerja tugas mereka.

Dengan demikian, pemberdayaan berbasis kekuatan
dalam MMB tidak hanya meningkatkan kinerja in-
dividu dan organisasi, tetapi juga menciptakan ling-
kungan kerja yang mendukung pertumbuhan, kese-
jahteraan, dan martabat manusia.

Pengembangan Potensi Unik Manusia:
Fokus pada talent enrichment bukan hanya talent
management.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), pengembangan potensi unik manusia
menekankan pada identifikasi, pengembangan, dan
pemanfaatan kekuatan khas setiap individu dalam
organisasi. Pendekatan ini berakar pada psikologi
positif dan bertujuan untuk menciptakan lingkungan
kerja yang memberdayakan, yang mana individu
merasa dihargai, terlibat, dan mampu memberikan
kontribusi maksimal sesuai dengan potensi mereka.

Mueller et al. (2024) menekankan bahwa pendekat-
an berbasis kekuatan (strengths-based interven-
tions) yang berasal dari psikologi positif dapat me-
ningkatkan kesejahteraan dan kinerja individu de-
ngan memfokuskan pada kekuatan karakter yang
dimiliki setiap orang. Pendekatan ini mengintegrasi-
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kan faktor intrapersonal, interpersonal, kontekstual,
sistemik, dan perkembangan dalam pengembangan
intervensi berbasis kekuatan.

Niemiec (2020) menyoroti pentingnya pendekatan
berbasis kekuatan karakter dalam praktik profesio-
nal, dengan menekankan tujuh karakteristik utama
yang mencakup pemberdayaan, energi positif, dan
koneksi antara individu. Pendekatan ini bertujuan
untuk membantu individu mengenali dan mengem-
bangkan kekuatan karakter mereka untuk mening-
katkan kesejahteraan dan menghadapi tantangan.

Selain itu, penelitian oleh Linley et al. (2007) me-
nunjukkan bahwa pendekatan kepemimpinan ber-
basis kekuatan dapat meningkatkan kinerja dan ke-
sejahteraan dalam organisasi dengan memfokuskan
pada pengembangan kekuatan individu sebagai da-
sar untuk pertumbuhan.

Dengan demikian, pengembangan potensi unik ma-
nusia dalam MMB tidak hanya meningkatkan kinerja
individu dan organisasi, tetapi juga menciptakan
lingkungan kerja yang mendukung pertumbuhan,
kesejahteraan, dan martabat manusia.

Makna dan Spiritualitas Kerja:
Pekerjaan bukan sekadar alat hidup, tapi ruang
aktualisasi diri.



Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), Makna dan Spiritualitas Kerja mene-
kankan pentingnya integrasi nilai-nilai spiritual dan
pencarian makna dalam lingkungan kerja. Pende-
katan ini bertujuan untuk menciptakan lingkungan
kerja yang mendukung pertumbuhan pribadi, kese-
jahteraan, dan kontribusi yang bermakna bagi indi-
vidu dan organisasi.

Ashmos & Duchon (2000) mendefinisikan spiritu-
alitas di tempat kerja sebagai pengakuan bahwa
karyawan memiliki kehidupan batin yang dipelihara
oleh pekerjaan yang bermakna dalam konteks ko-
munitas. Mereka mengidentifikasi tiga dimensi uta-
ma dari spiritualitas kerja: kehidupan batin, peker-
jaan yang bermakna, dan rasa kebersamaan.

Penelitian oleh Chawla & Guda (2013) menyoroti
bahwa spiritualitas di tempat kerja mencakup rasa
komunitas, pekerjaan yang bermakna, dan kehidup-
an batin. Dalam konteks ini, rasa memiliki didefi-
nisikan oleh kepedulian, keterkaitan, kewajiban tim-
bal balik, dan loyalitas, serta bagaimana individu
berinteraksi dengan orang lain di tempat kerja. Mak-
na didefinisikan sebagai pemahaman individu ten-
tang bagaimana pekerjaan mereka berkontribusi
pada kebaikan yang lebih besar bagi komunitas atau
masyarakat.
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Selain itu, penelitian oleh Lips-Wiersma & Morris
(2009) menekankan pentingnya membedakan anta-
ra pekerjaan yang bermakna dan manajemen mak-
na. Mereka berpendapat bahwa organisasi harus
menciptakan kondisi di mana individu dapat mene-
mukan makna dalam pekerjaan mereka secara oten-
tik, bukan melalui manipulasi atau pencitraan se-
mata.

Dengan demikian, integrasi makna dan spiritualitas
dalam praktik MMB dapat meningkatkan keterli-
batan, kepuasan kerja, dan kinerja karyawan, serta
menciptakan lingkungan kerja yang lebih manusiawi
dan bermartabat.

Keberlanjutan Sosial dan Ekologis:
MMB juga memperhatikan tanggung jawab organi-
sasi terhadap masyarakat dan lingkungan.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), Keberlanjutan Sosial dan Ekologis me-
nekankan pentingnya integrasi antara kesejahtera-
an sosial dan pelestarian lingkungan dalam praktik
organisasi. Pendekatan ini bertujuan untuk mencip-
takan sistem yang adil, inklusif, dan berkelanjutan
bagi manusia dan alam.



Folke et al. (2005) menekankan bahwa sistem sosial
dan ekologis saling terkait dan membentuk satu
kesatuan yang kompleks dan adaptif. Pendekat-an
ini mengakui bahwa perubahan dalam satu sistem
akan mempengaruhi sistem lainnya, sehingga
diperlukan manajemen yang holistik dan adaptif
untuk mencapai keberlanjutan.

Lebel et al. (2006) menyoroti pentingnya tata kelola
yang adaptif dalam menghadapi ketidakpastian dan
perubahan dalam sistem sosial-ekologis. Mereka
menekankan bahwa partisipasi, pembelajaran
sosial, dan fleksibilitas institusional adalah kunci
untuk membangun ketahanan dan keberlanjutan
dalam jangka panjang.

Selain itu, penelitian oleh Berkes & Folke (1998)
menunjukkan bahwa pengetahuan lokal dan
tradisional memainkan peran penting dalam
pengelolaan sumber daya alam yang berkelanjutan.
Integrasi antara pengetahuan ilmiah dan lokal dapat
meningkatkan efektivitas strategi keberlanjutan.

Dengan demikian, integrasi keberlanjutan sosial dan
ekologis dalam praktik MMB tidak hanya
meningkatkan kinerja organisasi, tetapi juga
berkontribusi pada kesejahteraan masyarakat dan
pelestarian lingkungan.
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2.5 Inspirasi dari Pemikiran Lokal (misalnya Ki Hadjar
Dewantara) dan Global

Landasan nilai dan prinsip dalam Manajemen Manusia Ber-
sumberdaya (MMB) tidak semata-mata terbentuk dari pen-
dekatan barat atau kerangka kerja modern, tetapi juga
dapat digali dari pemikiran tokoh lokal seperti Ki Hadjar
Dewantara. Konsep beliau tentang kepemimpinan yang
membina, mendampingi, dan membebaskan — "Ing Ngarso
Sung Tulodho, Ing Madyo Mangun Karso, Tut Wuri Handa-
yani" — menggambarkan suatu nilai kepemimpinan dan pe-
ngembangan manusia yang sangat relevan dengan prinsip-
prinsip dasar MMB kontemporer, terutama dalam konteks
kepemimpinan partisipatif dan pengembangan potensi ma-
nusia.

Prinsip Tut Wuri Handayani, misalnya, menggambarkan du-
kungan yang diberikan kepada individu untuk tumbuh se-
cara mandiri, yang sangat serasi dengan pendekatan huma-
nistik dalam MMB modern. Ini sejalan dengan pendekatan
Self-Determination Theory dalam psikologi organisasi glo-
bal, yang menekankan pentingnya dukungan terhadap oto-
nomi, kompetensi, dan keterikatan sosial sebagai dasar mo-
tivasi kerja yang sehat dan berkelanjutan (Deci & Ryan,
2000; Gagné & Deci, 2005).

Secara global, pendekatan nilai dalam MMB juga terinspi-
rasi oleh pemikiran tokoh seperti Peter Drucker yang mene-
kankan pada pentingnya pengelolaan manusia sebagai
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sosok bernilai, bukan sekadar costs. Drucker mengangkat
manusia sebagai pusat produktivitas organisasi dan
menekankan pentingnya pemberdayaan (empowerment)
serta keselarasan antara nilai individu dan misi organisasi
(Drucker, 1999).

Di sisi lain, pendekatan berbasis etika global seperti Global
Compact dan OECD Guidelines for Multinational Enterprises
juga mendorong perusahaan untuk mengintegrasikan nilai-
nilai hak asasi manusia, kesetaraan, dan keberlanjutan ke
dalam kebijakan SDM mereka (Bondy, Moon, & Matten,
2012). Dalam hal ini, prinsip-prinsip MMB yang adil, parti-
sipatif, dan berlandaskan etika tidak hanya bersifat lokal
atau nasional, tetapi juga merupakan refleksi dari tren glo-
bal menuju manajemen yang lebih manusiawi dan berke-
adilan sosial.

Inspirasi dari pemikiran lokal seperti Ki Hadjar Dewantara
dan tokoh global seperti Drucker membuktikan bahwa nilai-
nilai dasar MMB adalah lintas budaya dan lintas zaman.
Integrasi pemikiran ini memperkuat posisi MMB bukan
hanya sebagai fungsi administratif, tetapi sebagai pilar mo-
ral dan strategis dalam kehidupan organisasi modern.
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2.6 Aplikasi Praktik dan Studi Kasus Mini

GG |

1. Semco (Brasil): Praktik Demokrasi Radikal dalam

Organisasi.

Ricardo Semler menerapkan struktur organisasi de-
mokratis yang memberikan kebebasan ekstrem ke-
pada karyawan, termasuk pengaturan jam kerja dan
gaji yang dinegosiasikan bersama. Hasilnya, Semco
menunjukkan peningkatan inovasi dan loyalitas kar-
yawan (Semler, 1993).

Semco, sebuah perusahaan manufaktur asal Brasil,
menjadi sorotan global berkat transformasi radikal
yang dipimpin oleh Ricardo Semler sejak awal 1980-
an. Dengan mengadopsi prinsip-prinsip demokrasi
dalam struktur organisasinya, Semco berhasil men-
ciptakan lingkungan kerja yang memberdayakan
karyawan dan mendorong inovasi.

Salah satu inovasi utama yang diterapkan adalah
pemberian kebebasan kepada karyawan untuk me-
nentukan jam kerja mereka sendiri. Selain itu,
Semco memperkenalkan sistem yang mana karya-
wan dapat menetapkan gaji mereka sendiri berda-
sarkan evaluasi terhadap kontribusi mereka, kondisi
pasar, dan kebutuhan pribadi. Transparansi menjadi
kunci dalam sistem ini, dengan informasi gaji dan
keuangan perusahaan tersedia bagi semua karya-
wan, mendorong tanggung jawab dan keadilan da-
lam pengambilan keputusan (Gifford, n.d.).



Struktur organisasi Semco juga mengalami perubah-
an signifikan. Dari hierarki tradisional, perusahaan
beralih ke struktur datar dengan tiga lingkaran kon-
sentris: Penasihat (Counselors) di pusat yang mene-
tapkan kebijakan umum, Mitra (Partners) di lingkar-
an tengah yang mengelola unit bisnis, dan Koor-
dinator serta Rekan (Coordinators and Associates) di
lingkaran luar yang menjalankan operasi sehari-hari.
Struktur ini memungkinkan pengambilan keputusan
yang lebih cepat dan partisipatif (Stockport, 2010).

Untuk mendorong inovasi, Semco membentuk unit
otonom yang dikenal sebagai Nucleus of Techno-
logical Innovation (NTI). Unit ini terdiri dari kelom-
pok kecil karyawan yang diberi kebebasan penuh
untuk mengeksplorasi ide-ide baru tanpa batasan
hierarki. Mereka bertanggung jawab langsung atas
hasil kerja mereka dan mendapatkan kompensasi
berdasarkan kontribusi mereka terhadap perusaha-
an (Gifford, n.d.).

Pendekatan demokratis Semco telah menghasilkan
peningkatan signifikan dalam loyalitas karyawan,
produktivitas, dan inovasi. Model ini menunjukkan
bahwa dengan memberdayakan karyawan dan men-
ciptakan budaya kerja yang transparan dan partisi-
patif, perusahaan dapat mencapai kesuksesan jang-
ka panjang.
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2. Zappos: Transformasi Menuju Organisasi Tanpa

Hirarki melalui Holacracy.

Dengan budaya holacracy, Zappos menghilangkan
struktur hirarki tradisional dan mendorong tim oto-
nom untuk membuat keputusan bersama, mencip-
takan lingkungan kerja yang sangat partisipatif
(Robertson, 2015).

Zappos, perusahaan ritel daring asal Amerika Seri-
kat, dikenal luas atas pendekatannya yang inovatif
dalam manajemen organisasi. Pada tahun 2014, di
bawah kepemimpinan CEO Tony Hsieh, Zappos
mengadopsi sistem manajemen bernama Holacracy,
yang bertujuan untuk menghilangkan struktur hirar-
ki tradisional dan mendorong tim otonom dalam
pengambilan keputusan.

Holacracy adalah pendekatan manajemen vyang
mendistribusikan otoritas dan pengambilan kepu-
tusan melalui struktur organisasi berbasis peran dan
tim yang disebut "lingkaran" (circles). Setiap individu
dapat memiliki beberapa peran dalam berbagai ling-
karan, memungkinkan fleksibilitas dan adaptasi yang
lebih besar terhadap perubahan organisasi. Sistem
ini dirancang untuk meningkatkan transparansi,
akuntabilitas, dan partisipasi aktif karyawan dalam
proses bisnis.

Implementasi Holacracy di Zappos bertujuan untuk
mempertahankan semangat kewirausahaan dan



inovasi yang menjadi ciri khas perusahaan sejak awal
berdirinya. Dengan menghapus jabatan manajerial
tradisional, Zappos berharap dapat menciptakan
lingkungan kerja yang lebih dinamis, di mana setiap
karyawan memiliki suara dan tanggung jawab yang
jelas dalam peran mereka.

Namun, transisi ke Holacracy bukan tanpa tantang-
an. Beberapa karyawan mengalami kesulitan dalam
menyesuaikan diri dengan struktur baru yang me-
nuntut tingkat otonomi dan tanggung jawab yang le-
bih tinggi. Sebagai hasilnya, sekitar 14% karyawan
memilih untuk meninggalkan perusahaan setelah
implementasi Holacracy.

Meskipun menghadapi hambatan, Zappos tetap ber-
komitmen pada prinsip-prinsip Holacracy, melihat-
nya sebagai langkah penting menuju organisasi yang
lebih adaptif dan berpusat pada manusia. Pendekat-
an ini mencerminkan nilai-nilai inti Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya (MMB), yang menekankan
pentingnya partisipasi, otonomi, dan penghargaan
terhadap kontribusi individu dalam mencapai tujuan
bersama.
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2.7 Implikasi terhadap Kebijakan Organisasi

Implementasi nilai dan prinsip MMB mengharuskan orga-
nisasi merevisi kebijakan utama:

10|

1. Rekrutmen:

Desain proses seleksi yang menilai kesesuaian nilai,
bukan hanya keterampilan teknis.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), rekrutmen dipandang sebagai proses
strategis yang tidak hanya bertujuan untuk mengisi
posisi kosong, tetapi juga untuk memastikan kese-
suaian nilai, potensi jangka panjang, dan kontribusi
terhadap keberlanjutan sosial dan ekologis organi-
sasi. Pendekatan ini menekankan pentingnya inte-
grasi antara nilai-nilai organisasi dan praktik rekrut-
men untuk menciptakan lingkungan kerja yang in-
klusif dan berkelanjutan serta harmonis dan produk-
tif.

Murfat et al. (2025) menekankan bahwa kebijakan
rekrutmen yang efektif melampaui proses perekrut-
an semata dan berkontribusi secara signifikan dalam
membina keterlibatan karyawan dan loyalitas orga-
nisasi. Komunikasi yang transparan, prosedur seleksi
yang adil, dan jalur karier yang jelas merupakan
pendorong utama kepuasan kandidat dan retensi
jangka panjang. Selain itu, kebijakan keseimbangan
kerja-hidup, kompensasi yang kompetitif, dan ling-



kungan kerja yang inklusif memperkuat keterikatan
emosional dan komitmen terhadap organisasi. Te-
muan ini menyoroti pentingnya merancang kebijak-
an rekrutmen yang selaras dengan nilai-nilai organi-
sasi dan mendukung pertumbuhan profesional serta
pribadi.

Lebih lanjut, pendekatan berbasis nilai dalam re-
krutmen membantu memastikan bahwa individu
yang direkrut tidak hanya memenuhi kualifikasi tek-
nis, tetapi juga sejalan dengan budaya dan tujuan
jangka panjang organisasi. Hal ini penting untuk
membangun tim yang kohesif dan berorientasi pada
misi.

Breaugh (2008) menekankan bahwa proses rekrut-
men yang efektif harus mempertimbangkan kualitas
kandidat, kesesuaian dengan budaya organisasi, dan
strategi komunikasi yang transparan. Pendekatan ini
membantu organisasi dalam menarik kandidat yang
tidak hanya kompeten secara teknis, tetapi juga se-
laras dengan nilai-nilai organisasi.

Selain itu, Highhouse et al. (2003) menggarisbawahi
pentingnya citra organisasi dalam menarik kandidat
berkualitas. Organisasi yang memiliki reputasi positif
dan nilai-nilai yang jelas cenderung lebih berhasil
dalam menarik individu yang sesuai dengan budaya
dan tujuan organisasi.
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Dalam konteks MMB, rekrutmen juga harus mem-
pertimbangkan aspek keberlanjutan sosial dan eko-
logis. Organisasi perlu memastikan bahwa proses re-
krutmen mereka mendukung inklusivitas, kebera-
gaman, dan tanggung jawab sosial, menciptakan
lingkungan kerja yang adil dan berkelanjutan.

Kompensasi:

Skema penghargaan yang mempertimbangkan kon-
tribusi sosial dan kultural, tidak semata ROl ekono-
mi.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), kompensasi dipandang sebagai ele-
men strategis yang mencerminkan nilai-nilai orga-
nisasi terhadap keadilan, kesejahteraan, dan keber-
lanjutan. Pendekatan ini menekankan pentingnya
desain sistem kompensasi yang tidak hanya adil dan
kompetitif, tetapi juga selaras dengan tujuan jangka
panjang organisasi dan kesejahteraan individu.

Gerhart & Fang (2014) menekankan bahwa struktur
kompensasi yang transparan dan adil dapat mening-
katkan motivasi dan kinerja karyawan. Mereka me-
nyoroti pentingnya kesesuaian antara kompensasi
dan kontribusi individu dalam organisasi.

Selain itu, penelitian oleh Margolis (2003) menun-
jukkan bahwa kebijakan kompensasi yang tidak adil
dapat menyebabkan ketidakpuasan dan turnover



yang tinggi. Dalam konteks ini, organisasi perlu me-
mastikan bahwa sistem kompensasi mereka men-
dukung retensi dan keterlibatan karyawan.

Dalam praktik MMB, kompensasi juga harus mem-
pertimbangkan aspek keberlanjutan sosial dan eko-
logis. Organisasi perlu memastikan bahwa kebijakan
kompensasi mereka tidak hanya menguntungkan se-
cara finansial, tetapi juga mendukung kesejahteraan
jangka panjang karyawan dan masyarakat luas.

Manajemen Kinerja:

Penilaian 360 derajat dan dialog reflektif, bukan eva-
luasi tahunan berat sebelah.

Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB), pendekatan tradisional terhadap ma-
najemen kinerja—yang sering kali bergantung pada
evaluasi tahunan satu arah dari atasan—dianggap
tidak lagi memadai untuk mencerminkan komplek-
sitas dan dinamika kerja modern. Sebagai alternatif,
pendekatan penilaian 360 derajat yang dikombina-
sikan dengan dialog reflektif menawarkan evaluasi
yang lebih holistik dan berkelanjutan terhadap ki-
nerja individu.

Penilaian 360 derajat melibatkan pengumpulan um-
pan balik dari berbagai sumber, termasuk atasan,
rekan sejawat, bawahan, dan kadang-kadang klien
eksternal. Pendekatan ini memberikan gambaran
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yang lebih komprehensif tentang kinerja individu,
mengurangi bias yang mungkin timbul dari evaluasi
tunggal, dan meningkatkan keadilan serta transpa-
ransi dalam proses penilaian (Sawant, 2023).

Lebih lanjut, integrasi dialog reflektif dalam proses
manajemen kinerja memungkinkan individu untuk
secara aktif terlibat dalam evaluasi diri, memahami
umpan balik yang diterima, dan merumuskan ren-
cana pengembangan pribadi. Pendekatan ini men-
dorong pembelajaran berkelanjutan dan peningkat-
an kinerja yang berkesinambungan (Zenger & Folk-
man, 2020).

Namun, implementasi penilaian 360 derajat tidak
tanpa tantangan. Beberapa studi menunjukkan bah-
wa tanpa desain dan pelaksanaan yang hati-hati,
proses ini dapat rentan terhadap manipulasi, seperti
pemilihan penilai yang bias atau umpan balik yang
tidak konstruktif. Oleh karena itu, penting bagi
organisasi untuk menetapkan pedoman yang jelas
dan memastikan pelatihan yang memadai bagi se-
mua peserta dalam proses penilaian (Motshegwa,
2024).

Dengan demikian, adopsi penilaian 360 derajat dan
dialog reflektif dalam manajemen kinerja sejalan
dengan prinsip-prinsip MMB yang menekankan pa-
da keadilan, partisipasi, dan pengembangan berke-
lanjutan. Pendekatan ini tidak hanya meningkatkan



akurasi dan keadilan dalam evaluasi kinerja, tetapi
juga memperkuat keterlibatan dan komitmen indi-
vidu terhadap tujuan organisasi.

2.8 Sintesis dan Penutup

Bab ini telah menguraikan nilai-nilai inti dan prinsip-prinsip
etik yang menjadi pondasi Manajemen Manusia Bersum-
berdaya (MMB), yakni pendekatan manajemen yang me-
ngakui manusia bukan sekadar alat produksi, tetapi sebagai
pribadi utuh yang bermartabat, berdaya cipta, dan memiliki
makna sosial. Nilai-nilai seperti kebermaknaan kerja,
penghormatan terhadap martabat, keadilan relasional, ke-
berlanjutan, dan keterlibatan holistik telah dijelaskan se-
bagai penyangga utama dari praktik MMB.

Berbeda dari pendekatan-pendekatan manajerial yang me-
nekankan efisiensi mekanistik dan pengendalian, MMB me-
nempatkan kemanusiaan sebagai pusat orientasi kerja.
Prinsip ini sejalan dengan pendekatan kepemimpinan ber-
kelanjutan (sustainable leadership) yang menggabungkan
dimensi etika, spiritualitas, dan tanggung jawab sosial da-
lam mengelola manusia di organisasi (Avery & Bergsteiner,
2011; Tideman et al., 2013).

Hasil penelitian menunjukkan bahwa organisasi yang meng-
integrasikan nilai-nilai manusiawi ke dalam struktur dan
budaya kerjanya mampu membangun ketahanan jangka
panjang, meningkatkan kepercayaan, dan menciptakan ino-

| 7



vasi yang lebih berkelanjutan (Nisha et al., 2022; Do-
minguez-Escrig & Mallén-Broch, 2023). Dalam ekosistem
semacam ini, relasi kerja tidak lagi didasarkan pada tran-
saksi hirarkis semata, melainkan transformasi relasional
yang memampukan manusia untuk tumbuh bersama secara
etis dan produktif.

Lebih lanjut, budaya organisasi yang memanusiakan akan
melahirkan iklim psikologis yang mendukung partisipasi,
otonomi, dan tanggung jawab kolektif (Baumgartner, 2009;
Kantabutra & Avery, 2013). Ini adalah manifestasi dari
prinsip human-centered management, yang menolak ob-
jektifikasi manusia sebagai komoditas organisasi dan me-
negaskan pentingnya nilai kebermaknaan sebagai sumber
motivasi sejati.

Dengan demikian, bab ini menyimpulkan bahwa landasan
nilai dan prinsip MMB bukan hanya bersifat normatif, tetapi
telah dibuktikan secara empiris memiliki implikasi positif
terhadap keberlanjutan organisasi dan kesejahteraan ma-
nusia dalam praktik kerja. Ini menjadi titik tolak untuk me-
langkah ke bab berikutnya yang akan membahas secara
lebih rinci bagaimana nilai-nilai ini diaktualisasikan dalam
relasi kerja, pola komunikasi, dan praktik keseharian or-
ganisasi melalui pendekatan MMB.

16|



BAB 3:
Fungsi dan Peran MMB dalam Organisasi

“A dog barks when his master is attacked.
| would be a coward if | saw that God's truth is attacked
and yet would remain silent.”
— John Calvin

3.1 Pendahuluan

etiap organisasi sejatinya merupakan jejaring hubung-

an antarindividu yang dinamis. Dalam kerangka Ma-

najemen Manusia Bersumberdaya (MMB), organisasi
berfungsi bukan hanya sebagai struktur hierarkis, tetapi
sebagai ekosistem relasional yang memanusiakan. Organi-
sasi yang menerapkan MMB memperkuat rasa saling per-
caya, memberdayakan karyawan sebagai subjek aktif, dan
menyediakan ruang dialog yang konstruktif.

Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) merupakan
komponen krusial dalam pencapaian tujuan organisasi
modern. Dalam era globalisasi dan digitalisasi yang kian
berkembang, organisasi tidak hanya dituntut untuk unggul
secara teknologi, tetapi juga harus mampu mengelola ma-
nusia sebagai aset strategis (Boxall & Purcell, 2016). Fungsi
dan peran MMB kini tidak terbatas pada pengelolaan ad-
ministratif seperti rekrutmen, penggajian, atau pelatihan,
melainkan juga mencakup peran strategis dalam mencip-
takan keunggulan kompetitif berkelanjutan (Wright & Mc-
Mahan, 2011).
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Dalam dunia organisasi modern yang terus berubah, fungsi
dan peran Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
telah mengalamitransformasi mendalam. Tidak lagi sekadar
menjalankan fungsi administratif seperti penggajian dan
rekrutmen, MMB kini memainkan peran strategis dalam
mendukung pencapaian visi dan keunggulan kompetitif
organisasi (Boxall & Purcell, 2016). Kualitas pengelolaan
manusia menjadi faktor penentu dalam membentuk budaya
kerja, meningkatkan produktivitas, serta mempertahankan
talenta di tengah persaingan global (Kaufman, 2015).

Sejumlah penelitian menunjukkan bahwa MMB yang efektif
memiliki hubungan positif dengan kinerja organisasi, baik
secara finansial maupun non-finansial. Misalnya, Huselid
(1995) dalam studinya menemukan bahwa praktik MMB
yang berorientasi pada performa—seperti sistem seleksi
berbasis kompetensi, pelatihan intensif, dan evaluasi kiner-
ja yang berkelanjutan—berkorelasi positif dengan produkti-
vitas, profitabilitas, dan penurunan tingkat turnover. Hal ini
menunjukkan bahwa pendekatan strategis dalam pengelo-
laan sumber daya manusia dapat menjadi pendorong utama
dalam transformasi organisasi dan peningkatan kapabilitas
inti (Delery & Doty, 1996).

Penelitian terkini menunjukkan bahwa MMB yang dikelola
secara strategis memiliki kontribusi nyata terhadap kinerja
organisasi, terutama dalam hal inovasi, adaptabilitas, dan
engagement karyawan (Jiang et al., 2012). Organisasi yang
memadukan kebijakan MMB dengan tujuan strategis secara
konsisten melaporkan peningkatan efisiensi operasional
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dan kepuasan kerja karyawan (Paauwe & Farndale, 2017).
Oleh karena itu, memahami fungsi dan peran MMB dalam
konteks kekinian menjadi kunci bagi organisasi yang ingin
bertahan dan berkembang di era digital dan kompleks ini.

Di sisi lain, keberhasilan implementasi MMB dalam organi-
sasi juga sangat dipengaruhi oleh kontekstualisasi budaya
dan struktur organisasi. Penelitian oleh Farndale, Scullion,
dan Sparrow (2010) menekankan bahwa globalisasi men-
dorong perlunya adaptasi fungsi-fungsi MMB terhadap kon-
teks lokal dan multikultural. Oleh karena itu, MMB berperan
penting dalam membangun kohesi sosial, komunikasi lintas
budaya, dan kapabilitas kerja kolaboratif, yang semuanya
esensial dalam organisasi multinasional dan digital saat ini.

Lebih lanjut, peran MMB tidak lagi dapat dipisahkan dari
praktik kepemimpinan, teknologi, dan dinamika pasar tena-
ga kerja global. Ketersediaan data besar (big data), sistem
informasi karyawan berbasis Al, serta peningkatan tuntutan
terhadap keberlanjutan sosial telah menambah dimensi
baru dalam pengelolaan manusia (Marler & Boudreau,
2017).

Dengan demikian, MMB tidak lagi dapat dianggap sebagai
fungsi pendukung (supporting function), melainkan sebagai
mitra strategis yang terintegrasi dalam setiap keputusan
organisasi. Perubahan ini memerlukan reposisi fungsi MMB
secara menyeluruh dan pendekatan berbasis bukti (evi-
dence-based RHM) dalam setiap proses kebijakan dan ope-
rasionalnya (Briner, Denyer, & Rousseau, 2009). Oleh kare-
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na itu, memahami fungsi dan peran MMB dalam organisasi
dewasa ini menjadi semakin penting untuk menunjang ke-
berlanjutan dan inovasi jangka panjang. Pendahuluan ini
menggarisbawahi pentingnya MMB sebagai fondasi mana-
jerial yang menyatukan nilai-nilai organisasi, inovasi berke-
lanjutan, dan optimalisasi potensi individu dalam organisasi.

3.2 Fungsi MMB dalam Organisasi

Manajemen manusia bersumberdaya (MMB) tidak hanya
berfungsi sebagai unit administratif yang mengurusi pere-
krutan atau penggajian semata. Dalam organisasi modern,
MMB memainkan peran strategis dan transformasional
yang sangat penting dalam menciptakan keunggulan kom-
petitif.

Fungsi-fungsi utama MMB mencerminkan proses siklus hi-
dup karyawan dari masuk hingga berkembang dan bahkan
keluar dari organisasi, semuanya dikelola dengan pendekat-
an holistik.

1. Perencanaan Tenaga Kerja

Fungsi awal dari MMB adalah merancang perencanaan
tenaga kerja berdasarkan kebutuhan organisasi, baik jangka
pendek maupun jangka panjang. Ini mencakup analisis
jabatan, proyeksi kebutuhan karyawan, serta perencanaan
suksesi. Tujuannya adalah memastikan bahwa organisasi
memiliki orang yang tepat di waktu yang tepat, dengan
kompetensi yang sesuai.
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Peran Strategis Perencanaan Tenaga Kerja

Perencanaan tenaga kerja melibatkan proses identifikasi
kebutuhan tenaga kerja saat ini dan di masa depan, serta
pengembangan strategi untuk memenuhi kebutuhan terse-
but. Hal ini mencakup aspek-aspek seperti perencanaan
suksesi, manajemen talenta, dan pengembangan karier
yang terintegrasi dengan tujuan strategis organisasi. Pene-
litian menunjukkan bahwa perencanaan yang efektif dalam
aspek-aspek ini dapat meningkatkan kinerja organisasi dan
memberikan keunggulan kompetitif.

Dampak pada Kinerja Organisasi

Studi empiris menunjukkan bahwa perencanaan tenaga ker-
ja yang strategis berdampak positif pada kinerja organisasi.
Misalnya, penelitian oleh Al-Qudah et al. (2020) menemu-
kan bahwa integrasi perencanaan tenaga kerja dengan pe-
rencanaan strategis organisasi meningkatkan produktivitas,
kepuasan karyawan, dan reputasi perusahaan, serta me-
ngurangi biaya operasional.

Faktor-Faktor Penentu Keberhasilan

Keberhasilan perencanaan tenaga kerja dipengaruhi oleh
beberapa faktor, termasuk analisis pekerjaan yang akurat,
perencanaan tenaga kerja yang tepat, dan pengembangan
kompetensi karyawan. Penelitian oleh Ellinger & Svendsen
(2021) menekankan pentingnya pemahaman yang menda-
lam tentang tugas-tugas pekerjaan dan kebutuhan kompe-
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tensi untuk memastikan penempatan karyawan yang sesuai
dan pengembangan karier yang efektif.

Integrasi dengan Inovasi Organisasi

Perencanaan tenaga kerja juga berkontribusi pada inovasi
organisasi. Bani Hani (2021) menunjukkan bahwa perenca-
naan yang mencakup pengelolaan talenta dan pengemba-
ngan karier dapat meningkatkan kreativitas karyawan, yang
pada gilirannya memperkuat pencapaian tujuan strategis
organisasi.

Kesimpulan

Perencanaan tenaga kerja yang terintegrasi dengan strategi
organisasi memainkan peran vital dalam meningkatkan ki-
nerja dan daya saing organisasi. Melalui pendekatan yang
sistematis dan berorientasi pada pengembangan karyawan,
organisasi dapat memastikan bahwa mereka memiliki te-
naga kerja yang kompeten dan termotivasi untuk mencapai
tujuan jangka panjang.

2. Rekrutmen dan Seleksi

Tahapan ini mencakup proses mencari, menarik, dan memi-
lih kandidat terbaik untuk mengisi posisi dalam organisasi.
Rekrutmen yang efektif tidak hanya mempertimbangkan
kecocokan teknis, tetapi juga cultural fit dan potensi per-
kembangan jangka panjang. Rekrutmen menjadi proses
menemukan orang yang sevisi, bukan hanya kompeten.
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Strategi modern seperti employer branding dan digital
recruitment kini banyak digunakan untuk meningkatkan
kualitas talenta yang masuk.

Peran Strategis Rekrutmen dan Seleksi

Rekrutmen dan seleksi yang efektif tidak hanya berfokus
pada pengisian posisi kosong, tetapi juga pada pencocokan
antara kompetensi kandidat dengan kebutuhan strategis
organisasi. Almansoori et al. (2021) menemukan bahwa
dalam industri manufaktur di Uni Emirat Arab, praktik re-
krutmen dan seleksi yang terencana secara strategis mem-
berikan kontribusi signifikan terhadap keunggulan kompe-
titif dan kinerja organisasi. Penelitian ini menunjukkan bah-
wa rekrutmen memiliki koefisien jalur sebesar 0,334 dan
seleksi sebesar 0,297 dalam mempengaruhi keunggulan
kompetitif, yang pada gilirannya berdampak positif pada
kinerja organisasi.

Dampak pada Kinerja Karyawan dan Organisasi

Studi oleh Quabi et al. (2024) di sektor administrasi publik
Maroko menunjukkan bahwa praktik rekrutmen dan seleksi
yang efektif meningkatkan kepuasan kerja dan komitmen
afektif karyawan, yang kemudian berkontribusi pada pe-
ningkatan kinerja kerja dalam peran mereka. Demikian pula,
Girsang et al. (2023) dalam konteks perbankan Indonesia
menemukan bahwa rekrutmen dan seleksi berbasis kom-
petensi memiliki dampak paling kuat terhadap produktivitas
karyawan dibandingkan dengan praktik manajemen lain-
nya.
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Praktik Terbaik dalam Rekrutmen dan Seleksi

Rekrutmen dan seleksi yang efektif melibatkan beberapa
praktik terbaik, seperti analisis pekerjaan yang akurat, des-
kripsi pekerjaan yang jelas, dan penggunaan metode seleksi
yang valid. Rees & Smith (2017) menekankan pentingnya
integrasi antara analisis pekerjaan, spesifikasi individu, dan
kerangka kompetensi dalam proses rekrutmen dan seleksi
untuk memastikan pencocokan yang optimal antara kandi-
dat dan posisi yang tersedia.

Inovasi dalam Proses Rekrutmen dan Seleksi

Perkembangan teknologi, khususnya kecerdasan buatan
(Al), telah membawa inovasi dalam proses rekrutmen dan
seleksi. Mujtaba & Mahapatra (2024) menyoroti tantangan
dan peluang yang muncul dari penggunaan Al dalam re-
krutmen, termasuk potensi bias dan pentingnya memasti-
kan keadilan dalam proses seleksi otomatis. Selain itu, Qin
et al. (2018) mengembangkan model neural network yang
mempertimbangkan kemampuan kandidat untuk mening-
katkan kecocokan antara individu dan pekerjaan.

Kesimpulan

Rekrutmen dan seleksi yang dirancang dan dilaksanakan se-
cara strategis memiliki dampak signifikan terhadap kinerja
karyawan dan organisasi. Dengan mengadopsi praktik ter-
baik dan memanfaatkan inovasi teknologi secara bijak, or-
ganisasi dapat memastikan bahwa mereka menarik dan me-
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milih individu yang paling sesuai untuk mendukung tujuan
strategis mereka.

3. Pelatihan dan Pengembangan

Karyawan bukanlah insan statis—mereka butuh terus di-
kembangkan. MMB bertanggung jawab merancang pro-
gram pelatihan, coaching, dan pengembangan karier untuk
meningkatkan kompetensi individu dan kelompok. Dalam
konteks kontemporer, pendekatan continuous learning dan
learning organization menjadi kunci adaptasi terhadap per-
ubahan lingkungan bisnis yang cepat. Pelatihan diarahkan
untuk pengembangan holistik, bukan hanya teknis.

Peran Strategis Pelatihan dan Pengembangan

Pelatihan dan pengembangan yang efektif tidak hanya me-
ningkatkan keterampilan teknis karyawan, tetapi juga mem-
perkuat aspek non-teknis seperti motivasi, kepuasan kerja,
dan kemampuan adaptasi terhadap perubahan. Studi oleh
Jacobs & Washington (2003) menekankan bahwa program
pengembangan karyawan yang dirancang dengan baik da-
pat memberikan kontribusi positif terhadap kinerja organi-
sasi. Mereka menyarankan bahwa penelitian lebih lanjut
diperlukan untuk memahami kondisi di mana program pe-
ngembangan karyawan dapat memberikan manfaat maksi-
mal bagi individu dan organisasi.

Dampak pada Kinerja Karyawan dan Organisasi

Penelitian oleh Shah (2023) menunjukkan bahwa pelatihan
dan pengembangan memiliki dampak signifikan terhadap
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kinerja organisasi, dengan kinerja karyawan sebagai varia-
bel mediasi. Studi ini menyoroti pentingnya praktik mana-
jemen yang ketat, terutama dalam pelatihan dan pengem-
bangan, untuk mencapai kesuksesan organisasi melalui
tenaga kerja yang kompeten dan termotivasi.

Praktik Terbaik dalam Pelatihan dan Pengembangan

Studi oleh Purba (2025) menekankan pentingnya menyela-
raskan inisiatif pelatihan dan pengembangan dengan kebu-
tuhan individu karyawan dan strategi organisasi yang lebih
luas. Hasil penelitian menunjukkan bahwa program pelatih-
an dan pengembangan yang dirancang dengan baik dapat
meningkatkan keterampilan, kompetensi, dan produktivitas
karyawan, yang pada akhirnya meningkatkan kinerja orga-
nisasi.

Inovasi dalam Proses Pelatihan dan Pengembangan

Perkembangan teknologi telah membawa inovasi dalam
proses pelatihan dan pengembangan. Studi oleh Qin et al.
(2018) mengembangkan model jaringan saraf yang mem-
pertimbangkan kemampuan kandidat untuk meningkatkan
kecocokan antara individu dan pekerjaan. Model ini me-
nunjukkan bahwa pendekatan berbasis teknologi dapat me-
ningkatkan efektivitas proses pelatihan dan pengembang-
an.

Kesimpulan

Pelatihan dan pengembangan yang dirancang dan dilaksa-
nakan secara strategis memiliki dampak signifikan terhadap

86|



kinerja karyawan dan organisasi. Dengan mengadopsi prak-
tik terbaik dan memanfaatkan inovasi teknologi secara bi-
jak, organisasi dapat memastikan bahwa mereka memiliki
tenaga kerja yang kompeten dan termotivasi untuk men-
capai tujuan strategis mereka.

4. Manajemen Kinerja

Fungsi ini melibatkan proses penetapan target, peman-
tauan pencapaian, dan evaluasi performa karyawan secara
adil dan objektif. Sistem manajemen kinerja modern tidak
hanya berbasis angka, tapi juga mencakup umpan balik dua
arah, 360-degree review, dan pengembangan personal ber-
dasarkan hasil evaluasi tersebut. Manajemen kinerja ber-
fokus pada dialog dan pembelajaran.

Peran Strategis Manajemen Kinerja

Manajemen kinerja yang efektif tidak hanya berfokus pada
evaluasi kinerja individu, tetapi juga pada penyelarasan
tujuan individu dengan strategi organisasi. Sistem manaje-
men kinerja yang dirancang dengan baik dapat membantu
organisasi dalam mengimplementasikan strategi, mening-
katkan kinerja, dan memastikan komitmen karyawan terha-
dap pencapaian tujuan perusahaan.

Dampak pada Kinerja Karyawan dan Organisasi

Penelitian oleh Shah (2023) menunjukkan bahwa pelatihan
dan pengembangan memiliki dampak signifikan terhadap
kinerja organisasi, dengan kinerja karyawan sebagai varia-
bel mediasi. Studi ini menyoroti pentingnya praktik mana-
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jemen yang ketat, terutama dalam pelatihan dan pengem-
bangan, untuk mencapai kesuksesan organisasi melalui te-
naga kerja yang kompeten dan termotivasi.

Praktik Terbaik dalam Manajemen Kinerja

Praktik terbaik dalam manajemen kinerja meliputi penetap-
an tujuan yang jelas, umpan balik yang konstruktif, dan
evaluasi kinerja yang adil. Sistem manajemen kinerja yang
efektif dapat meningkatkan produktivitas karyawan dan
kinerja organisasi secara keseluruhan.

Inovasi dalam Proses Manajemen Kinerja

Perkembangan teknologi telah membawa inovasi dalam
proses manajemen kinerja. Penggunaan sistem manajemen
kinerja berbasis teknologi dapat meningkatkan efisiensi dan
akurasi dalam evaluasi kinerja, serta memberikan umpan
balik yang lebih cepat dan relevan kepada karyawan.

Kesimpulan

Manajemen kinerja yang dirancang dan dilaksanakan secara
strategis memiliki dampak signifikan terhadap kinerja karya-
wan dan organisasi. Dengan mengadopsi praktik terbaik dan
memanfaatkan inovasi teknologi secara bijak, organisasi da-
pat memastikan bahwa mereka memiliki tenaga kerja yang
kompeten dan termotivasi untuk mencapai tujuan strategis
mereka.
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5. Kompensasi dan Tunjangan

Pemberian kompensasi yang adil dan kompetitif merupakan
bagian penting dari retensi dan motivasi karyawan. Selain
gaji, sistem kompensasi dapat mencakup insentif, tunjang-
an kesehatan, fasilitas kerja, hingga non-monetary rewards
seperti pengakuan dan fleksibilitas kerja.

Peran Strategis Kompensasi dan Tunjangan

Kompensasi dan tunjangan yang dirancang dengan baik da-
pat meningkatkan motivasi dan kinerja karyawan. Studi oleh
Thapa (2023) menunjukkan bahwa baik kompensasi finan-
sial maupun non-finansial memiliki dampak signifikan terha-
dap kinerja karyawan, dengan motivasi karyawan sebagai
variabel mediasi. Hal ini menekankan pentingnya desain
skema kompensasi dan tunjangan yang tepat untuk me-
ningkatkan motivasi dan kinerja karyawan.

Dampak pada Kinerja Karyawan dan Organisasi

Penelitian oleh Gerhart & Fang (2014) menyoroti bahwa
kompensasi berbasis kinerja dapat meningkatkan kinerja
organisasi. Namun, mereka juga mencatat bahwa efek ini
dapat bervariasi tergantung pada konteks organisasi dan
desain sistem kompensasi. Oleh karena itu, penting bagi or-
ganisasi untuk mempertimbangkan konteks spesifik mereka
saat merancang sistem kompensasi.
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Praktik Terbaik dalam Kompensasi dan Tunjangan

Studi oleh Shaw & Gupta (2015) menekankan pentingnya
transparansi dan keadilan dalam sistem kompensasi untuk
meningkatkan kepuasan dan kinerja karyawan. Mereka me-
nyarankan bahwa organisasi harus memastikan bahwa sis-
tem kompensasi mereka adil dan transparan untuk memak-
simalkan efektivitasnya.

Inovasi dalam Proses Kompensasi dan Tunjangan

Perkembangan teknologi telah membawa inovasi dalam
proses kompensasi dan tunjangan. Studi oleh Gerhart &
Fang (2014) menunjukkan bahwa penggunaan teknologi da-
pat meningkatkan efisiensi dan akurasi dalam pengelolaan
kompensasi, serta memungkinkan personalisasi yang lebih
besar dalam paket tunjangan.

Kesimpulan

Kompensasi dan tunjangan yang dirancang dan dilaksana-
kan secara strategis memiliki dampak signifikan terhadap
motivasi, retensi, dan kinerja karyawan. Dengan menga-
dopsi praktik terbaik dan memanfaatkan inovasi teknologi
secara bijak, organisasi dapat memastikan bahwa mereka
memiliki tenaga kerja yang kompeten dan termotivasi untuk
mencapai tujuan strategis mereka.

6. Hubungan Industrial dan Ketenagakerjaan

MMB juga bertugas menjembatani hubungan antara mana-
jemen dan karyawan, termasuk dengan serikat pekerja jika
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ada. Fungsi ini penting untuk menciptakan harmoni kerja,
mengelola konflik, serta menjamin bahwa hak dan kewajib-
an karyawan dan perusahaan terpenuhi dalam koridor hu-
kum ketenagakerjaan.

7. Kesehatan, Keselamatan, dan Kesejahteraan

Kesehatan dan keselamatan kerja (K3) menjadi bagian pen-
ting dari fungsi MMB, terutama dalam konteks industri pa-
dat karya. Di samping itu, kesejahteraan psikologis dan so-
sial karyawan—seperti program keseimbangan kerja-hidup
dan dukungan kesehatan mental—juga semakin mendapat
perhatian.

8. Transformasi dan Inovasi Organisasi

Dalam peran strategisnya, MMB juga bertanggung jawab
terhadap proses perubahan dan transformasi organisasi.
Mereka membantu membentuk budaya kerja yang adaptif,
mendukung inovasi, serta mengelola perubahan struktur
dan sistem kerja secara berkelanjutan.

3.3 Peran MMB dalam Organisasi
1. Membangun Relasi yang Memanusiakan

Kepercayaan (trust) dan empati menjadi fondasi utama
dalam membangun relasi yang memanusiakan (Butler &
Cantrell, 1984). Praktik ini meliputi:
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a. Komunikasi autentik:

Pertemuan rutin tanpa agenda kaku untuk mende-
ngar kebutuhan dan aspirasi karyawan.

b. Empati dalam kepemimpinan:

Pelatihan leaders to lead with empathy menum-
buhkan keterlibatan emosional dan kesejahteraan
psikologis (Goleman, 1998).

C. Keandalan (reliability):

Organisasi konsisten memenuhi janji kebijakan dan
kesempatan yang dijanjikan.

2. Karyawan sebagai Subjek Aktif, Bukan Objek Kerja

Self-Determination Theory (SDT) dari Deci & Ryan (2000)
menekankan tiga kebutuhan psikologis dasar: otonomi,
kompetensi, dan relasi sosial. Ketika terpenuhi, karyawan
menunjukkan perilaku proaktif dan inovatif. Dalam konteks
MMB:

a. Otonomi:

Karyawan diberi ruang menentukan metode kerja
terbaik bagi diri mereka.

b. Kompetensi:

Program pelatihan berkelanjutan dan mentoring
intensif meningkatkan kemampuan.
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C. Relasi sosial:

Budaya kolaboratif menumbuhkan rasa memiliki
dan dukungan antar anggota tim.

3. Ruang Dialog dan Partisipasi

Partisipasi karyawan dalam pengambilan keputusan strate-
gis meningkatkan komitmen organisasi (Cotton et al., 1988).
Implementasi MMB mencakup:

a. Forum dialog terbuka:
Sesi town hall dengan format Q&A tanpa sensor.
b. Tim lintas fungsi:

Proyek co-creation antar departemen untuk inovasi
produk dan proses.

c. Umpan balik dua arah:

Evaluasi kinerja 360° yang melibatkan atasan, rekan
sejawat, dan bawahan.

4. Implikasi untuk Kepemimpinan dan Budaya Organisasi

MMB memadukan transformational leadership dan servant
leadership. Bass (1999) menyatakan bahwa transformation-
al leaders menginspirasi visi bersama, sedangkan Spears
(1996) menekankan pentingnya pemimpin yang melayani
timnya. Implikasi praktis:
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a. Visi bersama:

Pemimpin merumuskan visi yang mengikat nilai-nilai
martabat dan partisipasi.

b. Pembinaan individu:

Coaching dan sponsorship berbasis kekuatan unik
setiap karyawan (Clifton & Harter, 2003).

C. Budaya pembelajaran:

Kesalahan diperlakukan sebagai peluang refleksi dan
inovasi berkelanjutan.

3.4 Studi Kasus Mini: Netflix dan Budaya Kebebasan

Netflix sering dipuji sebagai contoh revolusioner dalam
praktik manajemen manusia bersumberdaya karena pende-
katannya yang berani dan tidak konvensional terhadap bu-
daya organisasi. Perusahaan ini terkenal dengan filosofi
“Freedom and Responsibility” yang pertama kali diperkenal-
kan secara luas oleh Patty McCord dan Reed Hastings me-
lalui dokumen budaya internal yang kemudian menjadi ru-
jukan global dalam pengembangan budaya kerja berbasis
kepercayaan (Hastings & Meyer, 2020). Netflix menerapkan
prinsip "Freedom & Responsibility" dengan memberikan
otonomi tinggi kepada karyawan dalam pengambilan kepu-
tusan terkait anggaran dan proyek. Hasilnya, Netflix mem-

34|



pertahankan kreativitas tinggi dan kemampuan adaptasi di
industri hiburan yang dinamis (Hastings & Meyer, 2020).

Alih-alih menerapkan kontrol ketat dan kebijakan prosedu-
ral yang rumit, Netflix menekankan pentingnya memberi-
kan kebebasan kepada karyawan untuk mengambil kepu-
tusan sendiri, dengan ekspektasi bahwa mereka akan ber-
tindak secara dewasa dan bertanggung jawab. Model ini
memberikan ruang kepada para karyawan untuk mengeks-
presikan kreativitas, bertindak cepat, dan berinovasi dalam
lingkungan kerja yang sangat dinamis (Hastings & Meyer,
2020). Dalam kerangka MMB, strategi ini mencerminkan
high-commitment HRM, yang mana perusahaan berinvesta-
si pada otonomi dan transparansi untuk meningkatkan mo-
tivasi intrinsik dan retensi talenta (Lepak et al., 2006).

Penelitian oleh Ghosh dan Reiche (2021) menegaskan bah-
wa sistem manajemen berbasis kebebasan yang diterapkan
Netflix berhasil karena dibarengi dengan seleksi ketat terha-
dap individu berperforma tinggi dan pemberian umpan ba-
lik yang intensif. Dalam konteks ini, fungsi MMB tidak hanya
sekadar mengatur sumber daya manusia secara administra-
tif, tetapi bertindak sebagai katalisator budaya organisasi
yang memungkinkan pembelajaran cepat dan pengambilan
keputusan desentralisasi.

Selain itu, model budaya Netflix menunjukkan bagaimana
MMB dapat diintegrasikan secara strategis dengan arah bis-
nis melalui penghapusan kebijakan seperti cuti yang diatur
ketat atau persetujuan berlapis. Sebaliknya, perusahaan
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mendorong karyawan untuk mengambil cuti "secukupnya"
dengan menekankan pentingnya hasil kerja, bukan proses
administratif (Chandrasekaran et al., 2020). Pendekatan ini
mendorong efisiensi dan kepercayaan yang tinggi antar ang-
gota tim, serta menumbuhkan rasa kepemilikan terhadap
pekerjaan.

Dengan demikian, studi kasus Netflix menunjukkan bahwa
MMB yang difungsikan secara strategis bukan hanya seba-
gai pengelola SDM, tetapi sebagai arsitek budaya

organisasi yang adaptif dan berbasis nilai, mampu mencip-
takan keunggulan kompetitif jangka panjang melalui kebe-
basan yang terstruktur.

3.5 Studi Kasus Mini: Unilever dan Strategi MMB untuk
Keberlanjutan dan Inklusi

Unilever adalah salah satu perusahaan multinasional yang
secara konsisten mengintegrasikan fungsi MMB ke dalam
strategi bisnis berkelanjutan. Melalui program Unilever Sus-
tainable Living Plan (USLP), perusahaan ini berhasil menja-
dikan MMB sebagai agen utama perubahan budaya, tang-
gung jawab sosial, dan keberlanjutan global (Flouris &
Yilmaz, 2010). Pendekatan MMB di Unilever menunjukkan
bagaimana fungsi ini dapat dikembangkan melampaui ma-
najemen administratif dan menjadi bagian integral dalam
mewujudkan nilai-nilai perusahaan secara global.
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Salah satu pilar utama dari strategi MMB Unilever adalah
komitmen terhadap keberagaman dan inklusi. Perusahaan
menetapkan target konkret untuk meningkatkan represen-
tasi perempuan dalam posisi kepemimpinan dan member-
dayakan tenaga kerja lintas negara dengan pendekatan in-
klusif. Penelitian oleh Tarique & Schuler (2010) mengung-
kapkan bahwa praktik manajemen talenta global di Unilever
berhasil membangun pipeline kepemimpinan yang kuat, be-
ragam, dan selaras dengan strategi lintas budaya.

Lebih lanjut, Unilever mengembangkan sistem evaluasi ki-
nerja yang berbasis pada nilai-nilai keberlanjutan dan kon-
tribusi terhadap komunitas. Hal ini mendorong perilaku kar-
yawan untuk bertindak sesuai dengan prinsip tanggung
jawab sosial perusahaan, bukan hanya pada hasil finansial
jangka pendek (Baumgartner & Ebner, 2010). Fungsi MMB
dalam hal ini memegang peran penting dalam menyusun
indikator kinerja berbasis nilai, mengadakan pelatihan lintas
budaya, dan memperkuat etika kerja melalui kebijakan in-
ternal dan kepemimpinan yang visioner.

MMB juga digunakan sebagai alat untuk memperkuat em-
ployer branding Unilever sebagai tempat kerja pilihan bagi
generasi milenial dan Gen Z yang lebih peduli terhadap nilai
sosial dan keberlanjutan (Schroeder, 2021). Program seperti
Future Leaders Programme yang diluncurkan secara global
menunjukkan bahwa MMB dapat menjadi jembatan antara
aspirasi individu dan misi perusahaan secara holistik.
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Dengan demikian, studi kasus Unilever memperlihatkan ba-
gaimana MMB dapat menjalankan peran strategis dalam
menciptakan sistem kerja yang inklusif, berkelanjutan, dan
berbasis nilai, sekaligus mendukung kinerja bisnis jangka
panjang dalam lanskap global yang kompleks.

3.6 Sintesis dan Penutup

Peran MMB dalam organisasi melampaui kebijakan MSDM
konvensional. Dengan memperkuat relasi, memberdayakan
karyawan sebagai agen perubahan, dan menyediakan ruang
dialog, organisasi menjadi lebih resilien, inovatif, dan ber-
orientasi pada kesejahteraan manusia.

Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) saat ini tidak
lagi dapat dipandang semata-mata sebagai fungsi adminis-
tratif dalam organisasi, melainkan telah bertransformasi
menjadi entitas strategis yang memengaruhi arah, nilai, dan
keunggulan kompetitif perusahaan (Lengnick-Hall et al.,
2009). Sintesis dari berbagai studi menunjukkan bahwa
fungsi MMB vyang diintegrasikan dengan strategi bisnis
mampu memperkuat kapabilitas organisasi, meningkatkan
adaptabilitas terhadap perubahan lingkungan eksternal,
serta mendukung pencapaian kinerja jangka panjang.

Pertama, MMB berperan sebagai katalisator budaya organi-
sasi. Melalui desain sistem kerja, kebijakan pengelolaan
karyawan, dan mekanisme pengembangan talenta, MMB
membentuk pola perilaku dan nilai-nilai organisasi yang
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mendukung inovasi, keberlanjutan, dan etika kerja (Jackson
et al., 2014). Dalam hal ini, MMB tidak hanya berorientasi
pada efisiensi operasional, tetapi juga mengembangkan or-
ganizational citizenship behavior yang memperkuat kohesi
sosial internal.

Kedua, MMB bertindak sebagai pengelola kapabilitas dina-
mis (dynamic capabilities), yakni kemampuan organisasi un-
tuk mengintegrasikan, membentuk ulang, dan menyesuai-
kan sumber daya dalam merespons perubahan pasar secara
cepat (Teece, 2007). Studi oleh Wright & McMahan (2011)
menegaskan bahwa kapabilitas ini sangat tergantung pada
bagaimana organisasi mengelola pengetahuan, pembelajar-
an, dan inovasi melalui praktik-praktik MMB yang adaptif.

Ketiga, MMB menjadi pemangku peran penting dalam pe-
ngambilan keputusan berbasis data. Perkembangan HR
analytics memungkinkan fungsi ini untuk berkontribusi se-
cara nyata terhadap pengukuran produktivitas, prediksi re-
tensi, serta evaluasi efektivitas program pengembangan
karyawan (Marler & Boudreau, 2017). Hal ini menegaskan
bahwa peran MMB semakin berbasis bukti (evidence-
based), bukan hanya intuisi atau pengalaman.

Sebagai penutup, dapat disimpulkan bahwa manajemen
manusia bersumberdaya yang dijalankan secara strategis
dan terintegrasi berkontribusi pada penciptaan nilai orga-
nisasi. Fungsiini harus terus berkembang agar mampu men-
jawab tantangan global, mengelola keragaman, mendorong
keberlanjutan, dan memastikan keterlibatan (engagement)
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karyawan secara berkelanjutan. Peran MMB dalam organi-
sasi masa depan tidak hanya sebagai pelaksana kebijakan,
tetapi sebagai mitra strategis dalam menciptakan organisasi
yang resilien, inklusif, dan kompetitif secara global.
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BAB 4:
Strategi Implementasi MMB

“Man is an enigma whose solution can be found only in God.”

— Herman Bavinck

4.1 Pendahuluan

trategi implementasi dalam Manajemen Manusia Ber-

sumberdaya (MMB) merupakan jembatan penting an-

tara perencanaan dan realisasi nilai-nilai manusia da-
lam organisasi. Dalam konteks modern, pendekatan terha-
dap manusia tidak lagi terbatas pada pengelolaan adminis-
tratif atau mekanistik, melainkan lebih pada pengembangan
relasional, partisipatif, dan berbasis nilai. Penelitian-peneli-
tian terkini menekankan pentingnya pendekatan yang kon-
tekstual, transformatif, dan adaptif dalam mengimplemen-
tasikan strategi MMB, terutama dalam menghadapi dinami-
ka globalisasi, teknologi, dan keragaman budaya organisasi
(Jackson et al., 2020; Brewster et al., 2022).

Menurut Ulrich et al. (2017), implementasi strategi MMB
yang efektif menuntut pemahaman menyeluruh terhadap
misi organisasi, struktur relasional antar individu, serta inte-
grasi nilai-nilai kemanusiaan dalam proses kerja. Strategi ini
tidak bersifat statis, melainkan memerlukan keberanian un-
tuk mengubah pola pikir manajerial, membangun dialog
lintas level, dan menerapkan prinsip keadilan, pengakuan,
dan pemberdayaan.
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Lebih jauh, Farndale et al. (2020) menekankan bahwa ke-
berhasilan strategi MMB sangat tergantung pada konteks-
tualisasi praktik manajerial terhadap budaya lokal dan eks-
pektasi individu dalam organisasi. Dalam studi lintas negara,
mereka menunjukkan bahwa strategi manajemen manusia
yang bersifat universal cenderung gagal ketika diterapkan
tanpa penyesuaian dengan norma sosial dan nilai kolektif
yang berlaku di lingkungan kerja.

Selain itu, implementasi strategi juga perlu memperhatikan
sistem evaluasi yang berkelanjutan dan partisipatif. Boxall &
Purcell (2016) menggarisbawahi bahwa organisasi harus
mampu mengaitkan strategi MMB dengan tujuan jangka
panjang organisasi, termasuk menciptakan keunggulan
kompetitif berbasis pada kapabilitas manusia. Oleh karena
itu, strategi implementasi MMB bukan hanya tentang pro-
sedur teknis, tetapi juga tentang membentuk ekosistem
kerja yang etis, kolaboratif, dan berkelanjutan.

Dengan mempertimbangkan perkembangan ini, pendahu-
luan dalam strategi implementasi MMB tidak sekadar mem-
berikan landasan konseptual, tetapi juga menjadi pijakan
filosofis untuk merumuskan pendekatan-pendekatan kon-
tekstual yang berfokus pada kemanusiaan, keberagaman,
dan keberlanjutan.

Setelah memahami landasan nilai dan peran MMB, tahapan
selanjutnya adalah menerjemahkan prinsip-prinsip tersebut
ke dalam strategi operasional. Strategi implementasi MMB
mencakup seluruh siklus manajemen manusia: mulai dari
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perekrutan, pelatihan, penilaian kinerja, hingga pengharga-
an dan pemanfaatan teknologi. Bab ini menguraikan lang-
kah-langkah konkret yang dapat diadopsi organisasi.

4.2 Rekrutmen Berbasis Nilai dan Potensi

Rekrutmen berbasis nilai dan potensi dapat dilakukan de-
ngan beberapa hal, antara lain:

1. Analisis Peran Berbasis Kompetensi dan Nilai:

Identifikasi kompetensi teknis dan nilai budaya yang
diharapkan (Gatewood, Feild, & Barrick, 2015). Job
description dan person specification harus mencer-
minkan visi MMB, misalnya komitmen terhadap
martabat dan partisipasi.

Analisis peran berbasis kompetensi merupakan fon-
dasi penting dalam strategi rekrutmen yang tidak
hanya menilai apa yang dapat dilakukan seseorang,
tetapi juga bagaimana mereka melakukannya dan
mengapa mereka terdorong untuk melakukannya.
Dalam kerangka Manajemen Manusia Bersumber-
daya (MMB) kontemporer, analisis peran ini me-
nyatu erat dengan pendekatan rekrutmen berbasis
nilai dan potensi, karena organisasi semakin menya-
dari bahwa kecocokan budaya, nilai pribadi, dan do-
rongan intrinsik sama pentingnya dengan keahlian
teknis (Schuler et al., 2011; Ulrich et al., 2017).
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Menurut Campion et al. (2011), analisis peran ber-
basis kompetensi melibatkan identifikasi atribut-
atribut utama (pengetahuan, keterampilan, kemam-
puan, dan karakteristik pribadi) yang dibutuhkan
untuk mencapai kinerja unggul dalam suatu jabatan.
Namun, dalam konteks rekrutmen berbasis nilai,
analisis ini diperluas dengan memasukkan dimensi
nilai-nilai organisasi sebagai elemen integral dalam
deskripsi dan spesifikasi peran. Pendekatan ini me-
mampukan organisasi untuk merekrut individu yang
tidak hanya mampu melakukan pekerjaan, tetapi
juga selaras secara etis dan sosial dengan misi serta
budaya kerja organisasi.

Penelitian oleh Dries & Pepermans (2012) menun-
jukkan bahwa integrasi antara analisis kompetensi
dan penilaian nilai pribadi calon karyawan secara
signifikan meningkatkan prediksi keberhasilan jang-
ka panjang dan loyalitas individu terhadap organi-
sasi. Hal ini diperkuat oleh temuan dari Van Vianen
(2018), yang menekankan pentingnya person—orga-
nization fit sebagai prediktor utama terhadap keter-
libatan dan kepuasan kerja. Dengan demikian, kom-
petensi yang diidentifikasi bukan hanya sebagai
atribut teknis, tetapi juga sebagai refleksi nilai dan
potensi individu dalam konteks sosial dan budaya
kerja yang spesifik.

Lebih jauh lagi, pendekatan ini memungkinkan orga-
nisasi untuk secara proaktif mengidentifikasi kom-



petensi masa depan yang dibutuhkan, bukan hanya
kompetensi saat ini. Seperti dikemukakan oleh
Sparrow & Makram (2015), dalam lingkungan bisnis
yang semakin kompleks dan disruptif, orientasi re-
krutmen harus lebih visioner, dengan fokus pada
kemampuan belajar, berpikir adaptif, dan kecerdas-
an moral.

Dengan demikian, analisis peran berbasis kompe-
tensi dalam kerangka rekrutmen berbasis nilai dan
potensi berfungsi sebagai penghubung strategis an-
tara tujuan jangka panjang organisasi, nilai-nilai inti
yang dijunjung tinggi, serta potensi manusia yang
berkelanjutan. Ini bukan hanya soal mengisi posisi,
tetapi membangun komunitas kerja yang bernilai.

. Assessment Center dengan Fokus Potensi:

Selain tes kognitif, gunakan simulasi dan wawancara
mendalam untuk mengeksplorasi motivasi, nilai pri-
badi, dan cara kandidat memecahkan masalah seca-
ra kreatif (Lievens & Thornton, 2005).

Assessment center dengan fokus pada potensi bukan
hanya metode seleksi, tetapi merupakan pendekat-
an strategis untuk mengidentifikasi kapasitas ber-
kembang individu dalam organisasi. Dalam praktik
Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB), peng-
gunaan assessment center telah bergeser dari seka-
dar alat prediktif kinerja kerja saat ini menjadi sa-
rana deteksi awal bagi kemampuan masa depan
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yang selaras dengan nilai dan visi organisasi
(Thornton & Rupp, 2006; Dries, 2013).

Tradisionalnya, assessment center digunakan untuk
menilai kompetensi perilaku dan kinerja melalui si-
mulasi situasional seperti role play, in-basket exer-
cises, dan group discussions. Namun, pendekatan
berbasis potensi lebih menitikberatkan pada pengu-
kuran learning agility, emotional intelligence, value
alignment, dan growth mindset, dibandingkan seka-
dar perilaku kerja yang tampak saat ini (Howard &
Wellins, 2009; Silzer & Church, 2009). Hal ini penting
karena organisasi masa kini menuntut individu yang
tidak hanya adaptif, tetapi juga selaras secara nilai
dengan budaya kerja yang dikembangkan.

Penelitian oleh Seong et al. (2017) menunjukkan
bahwa assessment center yang dirancang secara
kontekstual dan mengintegrasikan nilai-nilai organi-
sasi mampu meningkatkan validitas prediktif terha-
dap keberhasilan jangka panjang, terutama pada pe-
ran-peran strategis dan kepemimpinan masa depan.
Ini memperkuat pendekatan values-based talent ac-
quisition yang menempatkan integritas, semangat
kolaboratif, dan potensi kepemimpinan sebagai Indi-
kator utama dalam proses seleksi.

Selain itu, Silzer & Church (2009) mengembangkan
Potential Model yang membedakan antara potensi
untuk sukses dalam peran saat ini dan potensi untuk



berkembang dalam peran lebih kompleks di masa
depan. Model ini telah banyak diadopsi dalam de-
sain assessment center modern yang berorientasi
pada succession planning dan leadership pipeline de-
velopment.

Assessment center dengan fokus potensi juga me-
mungkinkan evaluasi multidimensional dari kandi-
dat dengan akurasi lebih tinggi karena didasarkan
pada pengamatan lintas asesor dan lintas simulasi.
Hal ini memperkaya objektivitas, meningkatkan kea-
dilan seleksi, dan memperkuat citra organisasi seba-
gai tempat kerja yang menghargai nilai dan pertum-
buhan manusia dalam jangka panjang (Thornton &
Rupp, 2006).

Cultural Fit Interview:

Melibatkan tim lintas fungsi untuk menilai kesesuai-
an nilai kandidat dengan kultur MMB, serta potensi
kontribusi jangka panjang.

Cultural Fit Interview merupakan pendekatan strate-
gis dalam proses rekrutmen yang bertujuan untuk
menilai sejauh mana nilai-nilai, keyakinan, dan peri-
laku kandidat selaras dengan budaya organisasi.
Pendekatan ini berfokus pada kesesuaian antara
individu dan organisasi (person—organization fit),
yang telah terbukti berkontribusi pada peningkatan
kepuasan kerja, komitmen organisasi, dan retensi
karyawan (Kristof-Brown et al., 2005).
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Dalam praktiknya, wawancara ini mengevaluasi as-
pek-aspek seperti nilai-nilai inti, gaya kerja, dan pre-
ferensi komunikasi kandidat. Penelitian menunjuk-
kan bahwa kesesuaian budaya antara karyawan dan
organisasi dapat meningkatkan kinerja dan mengu-
rangi tingkat turnover (Chatman, 1991). Namun,
penting untuk memastikan bahwa proses ini tidak
menghambat keberagaman dengan menghindari
bias terhadap kandidat yang berbeda latar belakang
(Rivera, 2012).

Untuk meningkatkan efektivitas Cultural Fit Inter-
view, organisasi disarankan untuk:

a. Menetapkan dan mengkomunikasikan nilai-nilai
inti organisasi secara jelas.

b. Mengembangkan pertanyaan wawancara yang
terstruktur dan berbasis perilaku yang mencer-
minkan nilai-nilai tersebut.

C. Melatih pewawancara untuk mengenali dan me-
ngurangi bias selama proses seleksi.

d. Menggunakan alat penilaian tambahan, seperti
kuesioner nilai, untuk mendukung evaluasi.

Dengan demikian, Cultural Fit Interview dapat men-
jadi alat yang efektif dalam memastikan bahwa kan-
didat tidak hanya memiliki kompetensi yang diper-



lukan, tetapi juga akan berkontribusi positif terha-
dap budaya dan nilai-nilai organisasi.

Onboarding Reflektif:

Proses orientasi dirancang sebagai dialog, bukan
presentasi satu arah. Mentor memfasilitasi refleksi
awal tentang tujuan karier dan makna kerja (Bradt &
Vonnegut, 2009).

Onboarding Reflektif merupakan pendekatan strate-
gis dalam proses integrasi karyawan baru yang me-
nekankan pada kesadaran diri, pembelajaran berke-
lanjutan, dan penyelarasan nilai-nilai pribadi dengan
budaya organisasi. Berbeda dengan pendekatan on-
boarding tradisional yang fokus pada penyampaian
informasi dan pelatihan teknis, onboarding reflektif
mendorong karyawan baru untuk secara aktif mere-
fleksikan pengalaman mereka, memahami peran
mereka dalam konteks organisasi, dan mengidenti-
fikasi bagaimana nilai-nilai pribadi mereka selaras
dengan nilai-nilai organisasi.

Penelitian oleh Dickson & Isaiah (2024) menunjuk-
kan bahwa onboarding yang efektif, termasuk pen-
dekatan reflektif, meningkatkan keterlibatan karya-
wan dan retensi dengan memperkuat partisipasi
karyawan dalam mencapai tujuan organisasi. Pende-
katan ini juga memperhatikan gaya belajar individu
dan kebutuhan posisi, yang berkontribusi pada pe-
ngurangan turnover karyawan.
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Selain itu, studi oleh Walker-Schmidt et al. (2022)
menemukan bahwa program onboarding yang di-
perpanjang dan terstruktur, yang mencakup elemen
reflektif, memiliki dampak positif terhadap keterli-
batan dan retensi karyawan di sektor teknologi in-
formasi. Program semacam ini memungkinkan kar-
yawan baru untuk lebih memahami nilai-nilai orga-
nisasi dan peran mereka di dalamnya.

Implementasi onboarding reflektif melibatkan bebe-
rapa langkah kunci:

a. Penyelarasan Nilai:

Membantu karyawan baru memahami dan
menginternalisasi nilai-nilai inti organisasi.

b. Refleksi Terstruktur:

Mendorong karyawan untuk merefleksikan pe-
ngalaman mereka melalui jurnal, diskusi kelom-
pok, atau sesi coaching.

c. Umpan Balik Berkelanjutan:

Memberikan umpan balik yang konstruktif dan
berkelanjutan untuk mendukung pertumbuhan
dan penyesuaian karyawan.



d. Keterlibatan Manajerial:

Melibatkan manajer dan pemimpin dalam pros-
es onboarding untuk memastikan dukungan dan
bimbingan yang konsisten.

Dengan mengadopsi pendekatan onboarding reflek-
tif, organisasi dapat membangun hubungan yang
lebih kuat antara karyawan dan budaya organisasi,
yang pada akhirnya meningkatkan kinerja dan re-
tensi karyawan.

4.3 Pelatihan dan Pengembangan yang Memandirikan

Pelatihan dan Pengembangan yang Memandirikan dapat
dilakukan dengan beberapa hal, antara lain:

1. Coach-Led Learning:

Pendekatan coaching berbasis kekuatan (strengths-
based coaching) membantu karyawan mengidenti-
fikasi dan mengembangkan potensi unik mereka
(Clifton & Harter, 2003).

Coach-Led Learning adalah pendekatan pelatihan
yang menempatkan pelatih (coach) sebagai fasilita-
tor utama dalam proses pembelajaran, dengan tu-
juan mendorong karyawan untuk menjadi pembe-
lajar mandiri dan proaktif. Pendekatan ini berfokus
pada pengembangan keterampilan berpikir kritis,
refleksi diri, dan kemampuan mengambil inisiatif da-
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lam pembelajaran, yang semuanya merupakan kom-
ponen kunci dari self-directed learning (SDL).

Penelitian oleh Sargeant et al. (2020) menunjukkan
bahwa coaching yang terstruktur dapat meningkat-
kan kemampuan pembelajaran mandiri pada maha-
siswa kedokteran, dengan pelatih membantu peser-
ta dalam menetapkan tujuan pembelajaran, mem-
berikan umpan balik, dan mendorong refleksi kritis.
Hasil studi ini menunjukkan bahwa peserta yang
mendapatkan coaching menunjukkan peningkatan
dalam menetapkan dan mencapai tujuan pembela-
jaran mereka dibandingkan dengan kelompok kon-
trol.

Selain itu, studi oleh Walker-Schmidt et al. (2022)
menemukan bahwa program onboarding yang di-
perpanjang dan terstruktur, yang mencakup elemen
coaching, memiliki dampak positif terhadap keterli-
batan dan retensi karyawan di sektor teknologi in-
formasi. Program semacam ini memungkinkan kar-
yawan baru untuk lebih memahami nilai-nilai orga-
nisasi dan peran mereka di dalamnya.

Implementasi Coach-Led Learning dalam organisasi
dapat dilakukan melalui beberapa Langkah, sebagai
berikut:



Penetapan Tujuan Pembelajaran:

Pelatih membantu karyawan dalam mengidenti-
fikasi kebutuhan pembelajaran dan menetapkan
tujuan yang spesifik dan terukur.

Fasilitasi Refleksi Diri:

Melalui diskusi dan pertanyaan terbuka, pelatih
mendorong karyawan untuk merefleksikan pe-
ngalaman mereka dan mengidentifikasi area un-
tuk pengembangan lebih lanjut.

Pemberian Umpan Balik Konstruktif:

Pelatih memberikan umpan balik yang spesifik
dan membangun untuk membantu karyawan
memahami kekuatan dan area yang perlu diting-
katkan.

Pendorongan Kemandirian:

Pelatih mendorong karyawan untuk mengambil
inisiatif dalam pembelajaran mereka, mencari
sumber daya, dan menerapkan pengetahuan
yang diperoleh dalam konteks kerja.

Dengan mengadopsi pendekatan Coach-Led Learn-
ing, organisasi dapat menciptakan budaya pembe-
lajaran yang berkelanjutan, meningkatkan keterli-
batan karyawan, dan mendorong pengembangan
kompetensi yang relevan dengan kebutuhan organi-
sasi.
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2. Action Learning Sets:

Kelompok kecil karyawan bekerja pada proyek nyata
dan saling memberikan umpan balik—memfasilitasi
pembelajaran kolektif dan refleksi berkelanjutan
(Revans, 1982).

Action Learning Sets (ALS) adalah pendekatan pem-
belajaran kolaboratif yang melibatkan sekelompok
kecil individu yang secara rutin bertemu untuk mem-
bahas tantangan nyata di tempat kerja, merefleksi-
kan pengalaman, dan mengembangkan solusi prak-
tis. Pendekatan ini dirancang untuk mendorong
pembelajaran mandiri, pengembangan kepemim-
pinan, dan peningkatan kinerja organisasi melalui
refleksi dan tindakan bersama.

Dalam konteks pengembangan sumber daya manu-
sia, ALS telah terbukti efektif dalam meningkatkan
kemampuan berpikir kritis, pemecahan masalah,
dan kolaborasi antar karyawan. Menurut Dilworth &
Willis (2003), penggunaan action learning yang se-
imbang dalam konteks organisasi dapat menjadi
pendekatan yang kuat untuk pengembangan sum-
ber daya manusia dan manajemen.

Selain itu, studi oleh Pedler & Abbott (2013) menun-
jukkan bahwa ALS dapat meningkatkan keterlibatan
karyawan dan mendorong budaya pembelajaran
berkelanjutan dalam organisasi. Mereka menekan-
kan pentingnya fasilitator dalam memandu proses



pembelajaran dan memastikan bahwa setiap anggo-
ta set berkontribusi secara aktif dalam diskusi dan
refleksi.

Implementasi ALS dalam organisasi dapat dilakukan
melalui beberapa langkah, sebagai berikut:

a.

Pembentukan Kelompok:

Membentuk kelompok kecil yang terdiri dari 4—-8
anggota dengan latar belakang dan peran yang
beragam.

Identifikasi Tantangan:

Setiap anggota membawa tantangan nyata dari
lingkungan kerja mereka untuk didiskusikan da-
lam kelompok.

Refleksi dan Diskusi:

Melalui pertanyaan terbuka dan dialog, anggota
kelompok merefleksikan tantangan tersebut dan
mengeksplorasi solusi potensial.

Tindakan dan Evaluasi:

Anggota kelompok mengambil tindakan berda-
sarkan diskusi dan kemudian mengevaluasi hasil-
nya dalam pertemuan berikutnya.

Dengan mengadopsi pendekatan ALS, organisasi da-
pat menciptakan lingkungan yang mendukung pem-
belajaran berkelanjutan, meningkatkan keterlibatan
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karyawan, dan mendorong inovasi dalam menyele-
saikan tantangan bisnis.

Blended Learning dengan Elemen Praktik:

Kombinasi modul online, lokakarya interaktif, dan
pengalaman lapangan yang menguji kemampuan
pemecahan masalah secara real-time (Noe, 2017).

Blended Learning dengan Elemen Praktik merupa-
kan pendekatan pembelajaran yang menggabung-
kan metode pembelajaran daring dan tatap muka,
dengan penekanan pada penerapan langsung dalam
konteks kerja. Pendekatan ini dirancang untuk me-
ningkatkan keterlibatan peserta, memperkuat pe-
mahaman melalui pengalaman praktis, dan mendo-
rong pembelajaran yang mandiri.

Penelitian oleh Bosch & Laubscher (2022) menun-
jukkan bahwa penggunaan blended learning yang
kooperatif dapat meningkatkan pembelajaran man-
diri dengan menyediakan tugas-tugas autentik dan
memungkinkan peserta untuk mengembangkan ser-
ta menerapkan strategi pembelajaran mereka sendi-
ri. Studi ini menekankan pentingnya desain kursus
yang memungkinkan peserta untuk secara aktif ter-
libat dalam proses pembelajaran dan membangun
pengetahuan secara sosial.

Selain itu, studi oleh Kaur & Mahajan (2023) menyo-
roti bahwa blended learning yang dirancang dengan



baik dapat meningkatkan keterampilan berpikir kri-
tis dan pembelajaran mandiri, terutama ketika pe-
serta diberikan kesempatan untuk menerapkan pe-
ngetahuan dalam situasi nyata dan menerima um-
pan balik yang konstruktif.

Implementasi Blended Learning dengan Elemen
Praktik dalam organisasi dapat dilakukan melalui be-
berapa Langkah, sebagai berikut:

a.

Desain Kurikulum Terintegrasi:

Menggabungkan modul daring dengan sesi tatap
muka yang fokus pada penerapan praktis.

Tugas Autentik:

Memberikan tugas yang mencerminkan tantang-
an nyata di tempat kerja untuk mendorong pe-
nerapan pengetahuan.

Refleksi dan Umpan Balik:

Mendorong peserta untuk merefleksikan penga-
laman belajar mereka dan menyediakan umpan
balik yang mendukung pengembangan lebih lan-
jut.

Fasilitasi Pembelajaran Mandiri:

Menyediakan sumber daya dan dukungan yang
memungkinkan peserta untuk mengarahkan

[117



pembelajaran mereka sendiri sesuai dengan ke-
butuhan dan tujuan pribadi.

Dengan mengadopsi pendekatan ini, organisasi da-
pat menciptakan lingkungan pembelajaran yang
adaptif, meningkatkan keterlibatan karyawan, dan
mendorong pengembangan kompetensi yang rele-
van dengan kebutuhan organisasi.

Program ‘Learning by Asking’:

Mengadopsi model pedagogi Freire dengan mendo-
rong karyawan menjadi agen pembelajar—menga-
jukan pertanyaan kritis dan bersama-sama meran-
cang solusi (Freire, 1970).

4.4 Penilaian Kinerja Berbasis Refleksi dan Kolaborasi

Penilaian kinerja berbasis refleksi dan kolaborasi dapat dila-
kukan dengan beberapa metode, sebagai berikut:

1181

1. Evaluasi 360° Dialogis:

Penilaian menyeluruh dari atasan, rekan sejawat,
dan bawahan, diakhiri dengan sesi refleksi bersama
untuk menyusun rencana pengembangan (Aguinis,
2013).

Evaluasi 360° dialogis merupakan pendekatan peni-
laian kinerja yang mengintegrasikan umpan balik da-
ri berbagai sumber, termasuk atasan, rekan sejawat,



bawahan, dan diri sendiri. Pendekatan ini menekan-
kan pentingnya refleksi dan kolaborasi dalam proses
evaluasi, sehingga menciptakan lingkungan kerja
yang lebih terbuka dan partisipatif.

Menurut Carless et al. (1998), penggunaan umpan
balik 360° dapat meningkatkan kesadaran diri dan
kinerja manajerial, karena individu menerima pers-
pektif yang beragam mengenai perilaku dan kompe-
tensi mereka. Selain itu, pendekatan ini mendorong
komunikasi dua arah yang konstruktif, yang dapat
memperkuat hubungan kerja dan meningkatkan
efektivitas tim.

Dalam konteks pengembangan kepemimpinan,
Emam et al. (2024) menemukan bahwa program
pengembangan pemimpin yang menggunakan um-
pan balik 360° dapat meningkatkan praktik kepe-
mimpinan kepala perawat melalui refleksi menda-
lam terhadap umpan balik yang diterima. Hal ini me-
nunjukkan bahwa evaluasi 360° dialogis tidak hanya
bermanfaat untuk penilaian kinerja, tetapi juga se-
bagai alat pengembangan profesional yang efektif.

Namun, implementasi evaluasi 360° dialogis memer-
lukan perencanaan yang matang dan pelatihan bagi
semua pihak yang terlibat untuk memastikan bahwa
umpan balik yang diberikan bersifat konstruktif dan
bebas dari bias. Hosain (2016) menekankan pen-
tingnya integrasi umpan balik 360° dengan metode
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penilaian tradisional untuk meningkatkan efektivitas
proses evaluasi secara keseluruhan.

Dengan demikian, evaluasi 360° dialogis dalam peni-
laian kinerja berbasis refleksi dan kolaborasi mena-
warkan pendekatan yang komprehensif untuk me-
ningkatkan kinerja individu dan organisasi melalui
umpan balik yang holistik dan partisipatif.

Objective and Key Results (OKR) dengan Komponen
Nilai:

Menetapkan target yang tidak hanya kuantitatif te-
tapi juga mencerminkan kontribusi pada nilai orga-
nisasi—misalnya inisiatif komunitas internal (Doerr,
2018).

Objective and Key Results (OKR) adalah kerangka
kerja manajemen kinerja yang menggabungkan pe-
netapan tujuan yang ambisius dengan hasil kunci
yang terukur. Pendekatan ini menekankan transpa-
ransi, akuntabilitas, dan kolaborasi, yang selaras de-
ngan prinsip refleksi dan kerja sama dalam penilaian
kinerja.

Dalam konteks penilaian kinerja berbasis refleksi
dan kolaborasi, OKR memungkinkan individu dan
tim untuk menetapkan tujuan yang selaras dengan
nilai-nilai organisasi, seperti integritas, inovasi, dan
kerja sama. Dengan menetapkan hasil kunci yang
spesifik dan terukur, OKR mendorong refleksi terus-



menerus terhadap pencapaian dan area yang perlu
ditingkatkan.

Penelitian oleh Rompho (2024) menunjukkan bahwa
OKR membantu organisasi dalam menyelaraskan
indikator kinerja dengan strategi organisasi serta
menetapkan target yang tepat. Hal ini menciptakan
lingkungan kerja yang lebih kolaboratif dan reflektif,
di mana karyawan merasa lebih terlibat dan ber-
tanggung jawab terhadap pencapaian tujuan bersa-
ma.

Studi kasus oleh Avila-Alejos et al. (2024) di perusa-
haan keamanan elektronik menunjukkan bahwa in-
tegrasi OKR dengan Balanced Scorecard meningkat-
kan efisiensi dan kinerja bisnis secara signifikan. Pen-
dekatan ini memungkinkan perusahaan untuk me-
netapkan tujuan jangka pendek yang dinamis sambil
tetap mempertahankan fokus strategis jangka pan-

jang.

Selain itu, penelitian oleh Al-Saadi et al. (2023) di
institusi pendidikan tinggi di Oman menemukan
bahwa penerapan OKR meningkatkan akuntabilitas,
keterlibatan, dan motivasi karyawan. Dengan mene-
tapkan tujuan yang jelas dan hasil kunci yang ter-
ukur, karyawan dapat lebih mudah merefleksikan
kinerja mereka dan berkolaborasi untuk mencapai
tujuan organisasi.
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Dengan demikian, penerapan OKR dalam penilaian
kinerja berbasis refleksi dan kolaborasi tidak hanya
meningkatkan kinerja individu dan tim, tetapi juga
memperkuat budaya organisasi yang berorientasi
pada nilai-nilai bersama dan pertumbuhan berkelan-
jutan.

Feedback Real-Time:

Platform digital memungkinkan umpan balik lang-
sung terkait perilaku yang mencerminkan prinsip
MMB, sehingga perubahan dapat segera diadopsi
(London, 2014).

Feedback real-time merupakan pendekatan penilai-
an kinerja yang memberikan umpan balik secara
langsung dan berkelanjutan kepada karyawan. Pen-
dekatan ini mendukung budaya kerja yang terbuka
dan kolaboratif, yang mana karyawan dapat segera
merefleksikan dan menyesuaikan perilaku mereka
berdasarkan umpan balik yang diterima.

Lechermeier et al. (2020) menemukan bahwa feed-
back real-time meningkatkan kinerja layanan dan
keterlibatan karyawan dengan memberikan persep-
si kontrol yang lebih besar terhadap situasi kerja.
Studi ini menunjukkan bahwa umpan balik yang di-
berikan secara langsung setelah interaksi dengan
pelanggan dapat mendorong karyawan untuk lebih
proaktif dalam meningkatkan kualitas layanan.



Rivera et al. (2021) menyoroti bahwa sumber umpan
balik memengaruhi respons karyawan; umpan balik
dari atasan cenderung lebih kritis dibandingkan dari
rekan sejawat. Selain itu, umpan balik positif memi-
liki dampak yang lebih kuat terhadap peningkatan
kinerja di masa depan dibandingkan umpan balik
negatif.

Implementasi sistem feedback real-time juga telah
terbukti meningkatkan keterlibatan dan produktivi-
tas karyawan. Bakker & Demerouti (2016) dalam
meta-analisis mereka menunjukkan bahwa umpan
balik yang tepat waktu dan konstruktif tidak hanya
meningkatkan kinerja individu tetapi juga memper-
kuat dinamika tim dan moral kerja.

Dengan demikian, integrasi feedback real-time da-
lam penilaian kinerja berbasis refleksi dan kolaborasi
dapat menciptakan lingkungan kerja yang adaptif
dan responsif, di mana karyawan merasa didukung
untuk terus berkembang dan berkontribusi secara
optimal.

4.5 Teknologi dan Sistem Pendukung

Pemanfaatan teknologi tidak hanya untuk efisiensi, tetapi
juga untuk mendukung manusia sebagai pusat:
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1. People Analytics dengan Fokus Etis:

Analisis data karyawan untuk memahami kebutuhan
kesejahteraan dan prediksi burnout, sambil menjaga
privasi dan persetujuan terbuka (Davenport, Harris,
& Shapiro, 2010).

People Analytics (PA) merupakan pendekatan ber-
basis data yang digunakan untuk memahami, me-
ngelola, dan meningkatkan kinerja serta kesejah-
teraan karyawan dalam organisasi. Dengan meman-
faatkan teknologi dan sistem pendukung, PA me-
mungkinkan pengambilan keputusan yang lebih in-
formasional dalam manajemen sumber daya manu-
sia. Namun, penerapan PA juga menimbulkan tan-
tangan etis yang signifikan, terutama terkait privasi,
transparansi, dan keadilan dalam penggunaan data
karyawan.

Tantangan Etis dalam People Analytics

Penggunaan PA dapat meningkatkan efisiensi dan
produktivitas organisasi, namun juga berpotensi me-
nimbulkan risiko etis. Misalnya, pengumpulan dan
analisis data karyawan dapat mengaburkan batas
antara kehidupan profesional dan pribadi, serta me-
nimbulkan kekhawatiran mengenai privasi dan pe-
ngawasan berlebihan. Selain itu, keputusan yang di-
ambil berdasarkan algoritma PA dapat memperkuat
bias yang ada jika tidak dirancang dan diawasi de-
ngan cermat. Oleh karena itu, penting bagi organi-



sasi untuk menerapkan prinsip-prinsip etis dalam
pengembangan dan penggunaan PA.

Integrasi Etika dalam Teknologi dan Sistem Pendu-
kung

Untuk memastikan bahwa PA digunakan secara etis,
organisasi perlu mengintegrasikan prinsip-prinsip
etika dalam desain dan implementasi teknologi serta
sistem pendukungnya. Hal ini mencakup transpa-
ransi dalam pengumpulan dan penggunaan data,
partisipasi karyawan dalam proses pengambilan ke-
putusan berbasis data, serta mekanisme akuntabi-
litas untuk mengatasi potensi penyalahgunaan. Se-
lain itu, pelatihan dan edukasi mengenai etika data
bagi para pemangku kepentingan juga penting untuk
membangun budaya organisasi yang bertanggung
jawab.

Rekomendasi untuk Praktik People Analytics yang
Etis

a. Transparansi:

Organisasi harus jelas mengenai jenis data yang
dikumpulkan, tujuan penggunaannya, dan Bagai-
mana data tersebut akan dianalisis dan disim-
pan.
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b. Partisipasi Karyawan:

Melibatkan karyawan dalam proses PA dapat
meningkatkan kepercayaan dan memastikan
bahwa analisis data mencerminkan kebutuhan
dan kekhawatiran mereka.

C. Pengawasan dan Akuntabilitas:

Membangun mekanisme pengawasan untuk
memantau penggunaan PA dan menetapkan
tanggung jawab atas keputusan yang diambil
berdasarkan analisis data.

d. Pelatihan Etika Data:

Memberikan pelatihan kepada staf mengenai
prinsip-prinsip etika dalam pengumpulan, anali-
sis, dan penggunaan data karyawan.

Dengan mengadopsi pendekatan yang berfokus pa-
da etika, organisasi dapat memanfaatkan PA untuk
meningkatkan kinerja dan kesejahteraan karyawan
tanpa mengorbankan hak-hak individu.

. Platform Kolaborasi Berbasis Nilai:

Alat digital yang mengintegrasikan forum dialog,
portal knowledge sharing, dan refleksi tim.

Platform kolaborasi berbasis nilai adalah sistem di-
gital yang dirancang untuk mendukung kerja sama
antarindividu dan tim dengan menekankan nilai-



nilai inti organisasi, seperti transparansi, keperca-
yaan, dan partisipasi. Dalam konteks Manajemen
Mutu Berkelanjutan (MMB), platform semacam ini
memainkan peran penting dalam menciptakan
lingkungan kerja yang kolaboratif dan berorientasi
pada nilai, yang pada gilirannya meningkatkan ki-
nerja dan inovasi organisasi.

Peran Teknologi dalam Mendorong Kolaborasi Ber-
basis Nilai

Teknologi informasi dan komunikasi (TIK) telah men-
jadi enabler utama dalam pengembangan platform
kolaborasi. Menurut Kock & Nosek (2005), e-collabo-
ration yang efektif memerlukan integrasi antara tek-
nologi dan proses bisnis yang mendukung interaksi
sosial dan kerja sama. Platform kolaborasi modern
tidak hanya menyediakan alat untuk komunikasi dan
koordinasi, tetapi juga mendukung pembentukan
norma dan nilai bersama melalui fitur-fitur seperti
ruang diskusi, sistem umpan balik, dan mekanisme
pengambilan keputusan kolektif.

Selain itu, integrasi teknologi pembelajaran dalam
platform kolaborasi dapat meningkatkan keterlibat-
an dan pembelajaran bersama. IEEE Transactions on
Learning Technologies menyoroti pentingnya sistem
yang mendukung pembelajaran kolaboratif dan
adaptif, yang memungkinkan anggota tim untuk be-
lajar satu sama lain dan menyesuaikan strategi kerja
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mereka secara dinamis (IEEE Education Society,
2022).

Implementasi Platform Kolaborasi dalam Praktik

Implementasi platform kolaborasi berbasis nilai me-
merlukan pendekatan strategis yang mempertim-
bangkan budaya organisasi dan kesiapan teknologi.
Menurut Galliers (2023), keberhasilan implementasi
sistem informasi strategis bergantung pada kesela-
rasan antara teknologi, proses bisnis, dan nilai-nilai
organisasi. Oleh karena itu, penting bagi organisasi
untuk memastikan bahwa platform yang digunakan
mendukung nilai-nilai inti mereka dan mendorong
partisipasi aktif dari semua anggota.

Dalam sektor kesehatan, misalnya, penggunaan sis-
tem informasi yang mendukung kolaborasi telah
terbukti meningkatkan efisiensi dan kualitas layan-
an. Cheng & Tan (2023) menunjukkan bahwa inte-
grasi sistem informasi kesehatan yang mendukung
kerja sama antarprofesional dapat mengurangi ke-
salahan medis dan meningkatkan kepuasan pasien.

Tantangan dan Pertimbangan Etis

Meskipun platform kolaborasi menawarkan banyak
manfaat, ada tantangan yang perlu diperhatikan,
terutama terkait privasi data dan keamanan infor-
masi. Organisasi harus memastikan bahwa sistem
yang digunakan mematuhi standar keamanan dan



perlindungan data yang berlaku. Selain itu, penting
untuk membangun kepercayaan di antara pengguna
dengan memastikan transparansi dalam pengguna-
an data dan keputusan yang diambil berdasarkan
informasi yang dikumpulkan melalui platform.

. Gamifikasi Makna:

Aplikasi mobile yang mendorong karyawan berbagi
cerita bermakna terkait pekerjaan dan penghargaan
non-finansial (Werbach & Hunter, 2012).

Gamifikasi makna adalah pendekatan yang mengin-
tegrasikan elemen-elemen permainan—seperti po-
in, lencana, papan peringkat, dan tantangan—ke da-
lam konteks non-permainan untuk meningkatkan
keterlibatan, motivasi, dan kolaborasi dalam ling-
kungan kerja. Dalam konteks Manajemen Mutu
Berkelanjutan (MMB), gamifikasi makna berperan
penting dalam membangun sistem yang tidak hanya
mendorong produktivitas, tetapi juga menanamkan
nilai-nilai organisasi melalui pengalaman kerja yang
bermakna.

a. Definisi dan Tujuan Gamifikasi Makna

Gamifikasi makna melibatkan penerapan prinsip-
prinsip desain permainan untuk menciptakan pe-
ngalaman kerja yang lebih menarik dan memotivasi.
Tujuannya adalah untuk meningkatkan partisipasi,
kolaborasi, dan pembelajaran dalam organisasi de-
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ngan cara yang menyenangkan dan bermakna. Me-
nurut Kapp (2012), gamifikasi dapat digunakan un-
tuk memotivasi tindakan, mendorong pembelajar-
an, dan menyelesaikan masalah melalui mekanika
dan estetika berbasis permainan.

b. Implementasi dalam Teknologi dan Sistem Pen-
dukung

Platform kolaborasi digital seperti Learning Mana-
gement Systems (LMS), perangkat lunak manajemen
proyek, dan aplikasi komunikasi internal telah meng-
adopsi elemen gamifikasi untuk meningkatkan ke-
terlibatan pengguna. Misalnya, sistem penghargaan
berbasis lencana dan poin dapat mendorong karya-
wan untuk menyelesaikan tugas-tugas tertentu, se-
mentara papan peringkat dapat menumbuhkan se-
mangat kompetitif yang sehat. Integrasi gamifikasi
dalam sistem ini bertujuan untuk menciptakan ling-
kungan kerja yang lebih dinamis dan kolaboratif.

c. Dampak Positif Gamifikasi Makna

Penelitian menunjukkan bahwa gamifikasi dapat
meningkatkan retensi pengetahuan, kolaborasi tim,
dan keterlibatan karyawan. Menurut sebuah studi
yang diterbitkan di ScienceDirect, gamifikasi mendo-
rong atmosfer pembelajaran kolaboratif yang mana
karyawan lebih cenderung berbagi pengetahuan
dan keterampilan sebagai imbalan atas pengakuan
dan penghargaan yang diterima. Selain itu, gamifi-



kasi dapat memperkuat motivasi intrinsik dengan
memberikan makna yang lebih dalam pada tugas-
tugas sehari-hari.

d. Tantangan dan Pertimbangan Etis

Meskipun gamifikasi menawarkan banyak manfaat,
implementasinya harus dilakukan dengan hati-hati
untuk menghindari potensi dampak negatif. Peng-
gunaan gamifikasi yang berlebihan atau tidak tepat
dapat menyebabkan stres, persaingan yang tidak
sehat, atau manipulasi perilaku. Oleh karena itu,
penting bagi organisasi untuk memastikan bahwa
elemen gamifikasi yang diterapkan selaras dengan
nilai-nilai organisasi dan mendukung tujuan jangka
panjang karyawan dan perusahaan.

4.6 Studi Kasus Mini: Toyota Kata sebagai Model Praktik

Toyota Kata merupakan metode pembelajaran dan perba-
ikan berkelanjutan yang menekankan eksperimentasi, re-
fleksi, dan pembinaan (Rother, 2009). Organisasi dapat
mengadopsi pola pikir routine kata untuk membangun bu-
daya pembelajaran sederhana namun efektif, sesuai prinsip
MMB.

Model Toyota Kata merupakan pendekatan manajerial yang
dikembangkan dari praktik-praktik operasional dan budaya
organisasi Toyota, khususnya dalam mengelola pembela-
jaran, peningkatan berkelanjutan (continuous improve-
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ment), dan pembinaan manusia dalam organisasi. Kata
sendiri dalam bahasa Jepang berarti "pola yang dipelajari
melalui pengulangan," dan dalam konteks Toyota, hal ini
mengacu pada rutinitas berpikir dan bertindak yang diben-
tuk dan dibina secara konsisten untuk menciptakan budaya
kerja adaptif dan inovatif (Rother, 2009).

Dalam konteks Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB), Toyota Kata memberikan pendekatan sistematis
untuk membangun kemampuan pembelajaran organisasi
serta membina individu agar mampu berpikir ilmiah dan
memecahkan masalah secara terstruktur. Hal ini sangat
relevan dalam konteks organisasi modern yang menuntut
kelincahan (agility), partisipasi aktif, dan adaptasi terhadap
perubahan.

Penelitian yang dilakukan oleh Liker & Convis (2011) me-
nunjukkan bahwa keberhasilan Toyota dalam memperta-
hankan keunggulan kompetitifnya tidak hanya berasal dari
alat atau teknik Lean, melainkan dari budaya pembinaan
dan pelatihan manusia di setiap tingkatan organisasi. Para
pemimpin di Toyota bertindak sebagai coach yang mendo-
rong pembelajaran aktif melalui siklus PDCA (Plan-Do-
Check-Act) dan praktik refleksi harian.

Dalam studi empiris yang dilakukan oleh De Visser & Trie-
nekens (2022), implementasi Toyota Kata di perusahaan-
perusahaan manufaktur Belanda menunjukkan peningkat-
an signifikan dalam partisipasi karyawan, efektivitas tim,
dan efisiensi proses. Mereka menyimpulkan bahwa keber-
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hasilan penerapan Toyota Kata bergantung pada keterli-
batan manajemen lini dalam membina budaya coaching dan
pembelajaran harian (daily coaching culture), bukan seka-
dar pada prosedur mekanistik.

Model Toyota Kata juga relevan untuk organisasi non-ma-
nufaktur. Dalam penelitian oleh Alblas & Jayasinghe (2020),
adaptasi Toyota Kata pada organisasi layanan publik me-
nunjukkan hasil positif dalam menciptakan pola pikir per-
baikan berkelanjutan, meningkatkan kepercayaan antar
tim, serta memperkuat kepemimpinan partisipatif. Hal ini
mempertegas bahwa Toyota Kata bukan hanya alat mana-
jemen proses, melainkan strategi budaya kerja yang mene-
kankan pembentukan manusia sebagai agen perubahan
berkelanjutan.

Secara keseluruhan, Toyota Kata dapat dijadikan sebagai
salah satu strategi implementasi MMB karena berfokus
pada pembangunan kebiasaan berpikir ilmiah, keterlibatan
aktif manusia dalam organisasi, dan pembentukan budaya
kerja yang suportif dan dinamis. Model ini juga menekankan
bahwa manajemen manusia tidak semata-mata tentang
efisiensi, tetapi tentang menumbuhkan potensi dan pola
pikir belajar dalam jangka panjang.

4.7 Sintesis dan Penutup

Implementasi MMB memerlukan komitmen holistik dari
pimpinan dan seluruh elemen organisasi. Strategi yang di-

[133



jabarkan dalam bab ini memberikan kerangka kerja konkret
untuk merekrut, mengembangkan, dan menilai karyawan
dengan pendekatan humanistik. Bab berikutnya akan meng-
eksplorasi studi kasus lebih mendalam dan rencana imple-
mentasi jangka panjang.

Strategi implementasi Manajemen Manusia Bersumberda-
ya (MMB) memerlukan pendekatan sistematis, adaptif, dan
kontekstual. Sintesis dari berbagai praktik dan penelitian
terdahulu menunjukkan bahwa efektivitas implementasi
MMB tidak hanya ditentukan oleh struktur organisasi atau
sistem formal, tetapi lebih dalam ditentukan oleh sejauh
mana organisasi mampu membangun kultur pembelajaran,
memberdayakan manusia secara berkelanjutan, serta me-
ngembangkan kepemimpinan yang transformatif dan parti-
sipatif (Boxall, Guthrie, & Paauwe, 2016).

Studi-studi menunjukkan bahwa organisasi yang berhasil
dalam implementasi strategi MMB cenderung menginte-
grasikan tiga komponen utama: (1) strategic alignment
antara tujuan organisasi dan pengembangan manusia, (2)
praktik manajemen berbasis bukti (evidence-based mana-
gement), serta (3) budaya kerja yang mendukung refleksi,
kolaborasi, dan pembelajaran lintas level (Ulrich et al.,
2021).

Misalnya, pendekatan High-Involvement Work Systems
(HIWS) yang diteliti oleh Kroon, van de Voorde, & van
Veldhoven (2009), menekankan pentingnya menciptakan
ruang partisipasi aktif bagi manusia dalam organisasi dalam
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pengambilan keputusan dan inovasi. Implementasi HIWS
terbukti meningkatkan keterikatan emosional karyawan,
kepercayaan terhadap kepemimpinan, dan produktivitas
yang berkelanjutan.

Namun demikian, pendekatan strategis MMB harus disesu-
aikan dengan konteks lokal, nilai-nilai sosial budaya, serta
tahap kematangan organisasi. Hal ini ditegaskan dalam te-
muan Kramar (2014) yang menyatakan bahwa pendekatan
universalistik tidak selalu efektif, dan organisasi perlu me-
nyesuaikan praktik MMB dengan kebutuhan, struktur sosial,
dan lingkungan eksternal yang terus berubah.

Penutup dari kajian ini menegaskan bahwa strategi imple-
mentasi MMB yang berhasil adalah strategi yang living,
yaitu strategi yang hidup dan tumbuh melalui pembelajaran
terus-menerus, bukan strategi yang bersifat prosedural dan
kaku. Model seperti Toyota Kata, High-Involvement Work
Systems, serta pendekatan transformational leadership
coaching bukan hanya praktik terisolasi, tetapi bagian dari
ekosistem manajerial yang menempatkan manusia sebagai
pusat perubahan (people-centered transformation).

Dengan demikian, keberhasilan MMB tidak dapat dilepas-
kan dari cara pandang organisasi terhadap manusia: apakah
mereka diposisikan sebagai objek yang dikelola, atau seba-
gai subjek yang dilibatkan dan dimaknai sebagai penggerak
utama organisasi.
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BAB 5:
Studi Kasus Perusahaan Global dalam
Penerapan Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB) Modern

“There are two ways to be fooled.
One is to believe what isn’t true;
The other is to refuse to believe what is true.”
— Sg¢ren Kierkegaard

5.1 Pendahuluan

ada bab sebelumnya kita telah membahas landasan

teoretis dan strategi implementasi MMB. Kini saat-

nya melihat bagaimana organisasi nyata menerapkan
prinsip-prinsip MMB di lapangan. Studi kasus ini bertujuan
menggambarkan praktik terbaik, tantangan yang dihadapi,
serta pelajaran yang dapat diambil untuk diterapkan dalam
konteks yang berbeda.

Transformasi manajemen manusia bersumberdaya (MMB)
telah menjadi prioritas strategis di berbagai perusahaan
global. Studi kasus berikut menampilkan bagaimana orga-
nisasi-organisasi besar menerapkan pendekatan modern
terhadap MMB untuk mendorong kinerja, inovasi, dan ke-
puasan karyawan di era digital.
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5.2 Studi Kasus 1:

Patagonia—Fokus pada Lingkungan dan Kesejahteraan
Karyawan

Patagonia, perusahaan pakaian outdoor asal Amerika Se-
rikat, dikenal karena komitmennya pada keberlanjutan
lingkungan dan kesejahteraan karyawan.

Patagonia didirikan oleh Yvon Chouinard pada tahun 1973
di Ventura, California, dan sejak awal berfokus pada pem-
buatan perlengkapan outdoor berkualitas tinggi. Perusaha-
an ini dikenal dengan komitmennya terhadap keberlanjutan
lingkungan. Pada 2022, Chouinard mengalihkan kepemilik-
an Patagonia ke sebuah trust dan organisasi yang bertujuan
mendukung keberlanjutan, menjadikannya salah satu lang-
kah korporasi yang paling berani dalam melawan krisis iklim
(Gelles, 2022, The New York Times).

Patagonia menerapkan kebijakan berikut:

1. Flexible Work Environment:

Karyawan dapat mengatur jadwal kerja agar sesuai
dengan kebutuhan pribadi dan proyek lapangan,
mendukung keseimbangan kerja-hidup (Chouinard
& Stanley, 2012).

2. Environmental Internships:

Program cuti berbayar untuk karyawan yang ingin
bekerja pada proyek konservasi, mengaktualisasikan
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nilai partisipasi dan pelayanan sosial (Patagonia,
2020).

Fair Labor Practices:

Gaji transparan dan audit rutin rantai pasokan untuk
memastikan keadilan distributif (Whelan & Fink,
2016).

Keseimbangan Kerja-Hidup:

Patagonia memberikan fleksibilitas kerja yang ting-
gi, termasuk dukungan terhadap ibu bekerja de-
ngan fasilitas penitipan anak di tempat kerja (on-site
childcare), dan kebijakan cuti orang tua yang sangat
mendukung kehidupan keluarga.

Kepedulian terhadap Lingkungan:

Karyawan secara aktif dilibatkan dalam aktivitas so-
sial dan lingkungan, termasuk program Environ-
mental Internship Program, yang mana mereka da-
pat bekerja di organisasi lingkungan tanpa kehilang-
an gaji pokok selama dua bulan.

Manajemen Berbasis Nilai:
Visi perusahaan tidak hanya mengejar profit, tetapi

“We’re in business to save our home planet.” Prinsip
ini memperkuat keterikatan emosional karyawan



terhadap misi organisasi, yang terbukti meningkat-
kan retensi dan motivasi (Chouinard & Stanley,
2012).

Hasilnya, Patagonia mencatat tingkat retensi karyawan le-
bih tinggi dari rata-rata industri dan reputasi kuat sebagai
employer of choice.

5.3 Studi Kasus 2:
Semco (Brasil) —Demokratisasi dan Partisipasi Ekstrem

Semco Partners dimulai sebagai perusahaan manufaktur
pada tahun 1953 di Brasil. Di bawah kepemimpinan Ricardo
Semler pada tahun 1980-an, Semco mengubah pendekat-
annya dengan memberdayakan karyawan untuk membuat
keputusan penting. Semler menghapus hierarki tradisional
dan memperkenalkan model manajerial berbasis demokra-
si, yang membawa perusahaan berkembang pesat. Pende-
katan ini telah menginspirasi banyak perusahaan di dunia
(Semler, 2004).

Semco, sebuah perusahaan industri di Brasil yang dipimpin
oleh Ricardo Semler, menjadi terkenal karena pendekatan
radikal terhadap manajemen: demokratisasi tempat kerja.

1. Karyawan Memilih Atasan Mereka:

Di Semco, karyawan berpartisipasi dalam memilih
manajer mereka sendiri melalui sistem pemungutan
suara.
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2. Transparansi Gaji dan Keuangan:

Semua informasi keuangan perusahaan—termasuk
gaji eksekutif—terbuka bagi seluruh karyawan. Hal
ini menciptakan kepercayaan dan tang-gung jawab
bersama.

3. Jam Kerja Fleksibel dan Self-Management:

Tidak ada sistem absen. Karyawan bebas mengatur
waktu kerjanya asalkan target dan komitmen kerja
dipenuhi. Bahkan, banyak tim mengatur sendiri
struktur organisasi mereka tanpa hirarki tetap.

4. Gaji Negosiasi Terbuka:

Karyawan berhak mengajukan gaji mereka sendiri
berdasarkan masukan kolega (Semler, 1993).

5. Struktur Organisasi Fleksibel:

Tim dibentuk berdasarkan proyek dan dapat beru-
bah setiap enam bulan.

6. Transparansi Keuangan:

Laporan keuangan perusahaan dibagikan secara
lengkap kepada semua karyawan.

Implikasi positif mencakup peningkatan kreativitas, adapta-
si cepat terhadap perubahan pasar, dan loyalitas yang kuat.

Pendekatan ini menciptakan rasa kepemilikan (ownership)
yang tinggi, meminimalkan konflik industrial, dan mening-
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katkan inovasi melalui partisipasi aktif seluruh staf (Semler,
2003).

5.4 Studi Kasus 3:
Google Mendorong Psychological Safety dan Job Crafting

Google didirikan pada tahun 1998 oleh Larry Page dan
Sergey Brin. Dari sebuah proyek di Stanford University yang
bertujuan menyempurnakan mesin pencari, Google ber-
kembang pesat menjadi salah satu perusahaan teknologi
terbesar di dunia, dengan produk-produk inovatif seperti
Gmail, YouTube, dan Android. Pada tahun 2015, Google
mengalami restrukturisasi besar-besaran menjadi anak
perusahaan Alphabet Inc. yang mencakup beragam usaha di
bidang teknologi canggih, termasuk kecerdasan buatan dan
mobil otonom (Schmidt & Rosenberg, 2014).

Google telah menjadi pelopor dalam pendekatan manaje-
men karyawan berbasis data atau people analytics. Mereka
tidak hanya mengumpulkan data kinerja, tetapi mengana-
lisisnya secara strategis untuk merumuskan kebijakan ma-
najemen yang berdampak nyata.

Selain dikenal karena pendekatan berbasis data, Googlejuga
merupakan salah satu pelopor dalam menciptakan tempat
kerja yang human-centric. Google juga menerapkan prinsip
psychological safety yang memfasilitasi eksperimen dan
pembelajaran (Schmidt & Rosenberg, 2014).
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Beberapa praktik utama, antara lain:

42

1.

2.

Project Aristotle:

Penelitian internal untuk mengidentifikasi faktor ke-
suksesan tim, menegaskan pentingnya hormon trust
dan otonomi (Duhigg, 2016).

Project Aristotle melanjutkan pendekatan analitis ini
dengan mencari tahu mengapa beberapa tim lebih
efektif daripada yang lain. Temuan utamanya adalah
pentingnya psychological safety, yaitu kondisi yang
mana anggota tim merasa aman untuk berbicara,
mengakui kesalahan, dan mengemukakan ide tanpa
rasa takut. Hal ini merevolusi pendekatan team-
building di Google dan banyak diadopsi oleh per-
usahaan lain (Rozovsky, 2015).

Hasil Project Aristotle menegaskan bahwa tim de-
ngan rasa aman psikologis—yang mana karyawan
merasa bebas untuk berbicara, berekspresi, dan
berbuat salah tanpa takut dihukum—lebih inovatif
dan produktif (Rozovsky, 2015).

Job Crafting:

Karyawan diberi waktu hingga 20% untuk proyek
sampingan, mendorong inovasi dan sense of pur-
pose.

Google memungkinkan karyawan untuk mendefini-
sikan ulang pekerjaan mereka melalui program



seperti 20% Time, yang mana mereka didorong un-
tuk mengalokasikan waktu mereka pada proyek
yang mereka minati, meskipun di luar peran formal
mereka. Banyak produk besar Google seperti Gmail
dan AdSense lahir dari skema ini.

TGIF Meetings:

Forum mingguan untuk dialog terbuka antara pim-
pinan dan seluruh karyawan.

Project Oxygen:

Project Oxygen (dimulai 2009) mengidentifikasi de-
lapan karakteristik utama manajer hebat berdasar-
kan analisis data survei karyawan dan performa tim.
Hasilnya? Google menemukan bahwa keterampilan
seperti mendengarkan, mentoring, dan pemberian
umpan balik jauh lebih penting daripada kemampu-
an teknis semata. Program ini menghasilkan pela-
tihan manajerial internal yang mengurangi tingkat
turnover dan meningkatkan kepuasan kerja (Garvin,
2013).

Google juga menyediakan layanan konseling, pelatihan
mindfulness (Search Inside Yourself), dan program kese-
jahteraan mental sebagai bagian dari strategi manajemen
humanistik.

Google terus memimpin inovasi dan mempertahankan kar-
yawan berbakat berkat budaya MMB yang mendukung.
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Google juga secara rutin mengaudit keadilan gender dan
etnis dalam perekrutan serta promosi menggunakan data
internal.

5.5 Studi Kasus 4:
Unilever: Manajemen Berbasis Tujuan dan Keberlanjutan

Unilever terbentuk pada tahun 1930 dari penggabungan
dua perusahaan besar: Margarine Unie dan Lever Brothers.
Berkantor pusat di London dan Rotterdam, Unilever dikenal
sebagai perusahaan barang konsumen dengan merek ter-
kenal seperti Dove, Knorr, dan Lipton. Sejak 2000, Unilever
berfokus pada tujuan keberlanjutan, mengurangi dampak
lingkungan, dan melibatkan konsumen dalam praktik ber-
tanggung jawab (Polman & Winston, 2021).

Unilever menempatkan “purpose” atau tujuan bermakna di
pusat strategi bisnis dan karyawan-nya. Mereka tidak hanya
mengejar profitabilitas, tetapi juga dampak sosial yang ber-
kelanjutan.

1. Purpose-Driven Leadership diluncurkan sebagai
program internal yang membantu karyawan meng-
identifikasi nilai-nilai pribadi mereka dan menyela-
raskannya dengan visi perusahaan. Tujuannya ada-
lah menciptakan tempat kerja di mana karyawan
merasa terhubung secara emosional dengan misi
organisasi.
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2. Future of Work Initiative merupakan bagian dari
strategi transformasi digital Unilever. Program ini
meliputi reskilling skala besar, job redesign, dan pe-
manfaatan teknologi untuk menciptakan pekerjaan
yang layak di masa depan. Unilever juga menjalin
kerja sama dengan LSM dan pemerintah untuk me-
ningkatkan literasi kerja digital di negara berkem-
bang (Unilever, 2021).

Langkah ini menunjukkan bagaimana Unilever melihat MMB
sebagai alat untuk menciptakan perubahan sistemik, bukan
sekadar alat produksi tenaga kerja.

5.6 Studi Kasus 5:
Microsoft — Hybrid Work dan Keseimbangan Karyawan

Microsoft didirikan oleh Bill Gates dan Paul Allen pada tahun
1975 untuk mengembangkan perangkat lunak komputer.
Perusahaan ini terkenal dengan produk utamanya, sistem
operasi Windows, serta Microsoft Office. Sejak dipimpin
Satya Nadella pada tahun 2014, Microsoft bertransformasi
menjadi pemimpin di bidang cloud computing dan kecer-
dasan buatan, mencapai valuasi pasar lebih dari $3 triliun
pada 2025 (Nadella, 2017).

Di bawah kepemimpinan Satya Nadella, Microsoft meng-
adopsi filosofi bahwa “karyawan yang berkembang adalah
kunci perusahaan yang berkembang.”
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1. Mereka meluncurkan Employee Thriving Index se-
bagai metrik utama untuk mengukur kualitas pe-
ngalaman kerja. Platform seperti Microsoft Viva
digunakan untuk menghubungkan data kerja, kese-
jahteraan, dan keterlibatan karyawan secara real-
time.

2. Dalam Work Trend Index 2022, Microsoft menyim-
pulkan bahwa fleksibilitas kerja bukan hanya prefe-
rensi, tetapi ekspektasi baru. Model hybrid work
mereka dirancang agar tetap mempertahankan pro-
duktivitas tanpa mengorbankan kesehatan mental
dan work-life balance (Microsoft, 2022).

Microsoft juga menawarkan pelatihan kesehatan mental,
cuti fleksibel, serta sistem pengukuran beban kerja meng-
gunakan Al.

5.7 Studi Kasus 6:
Salesforce: Budaya Ohana, Kesejahteraan, dan Kesetaraan

Salesforce adalah perusahaan perangkat lunak berbasis
cloud yang didirikan pada tahun 1999 oleh Marc Benioff
dengan fokus pada CRM (Customer Relationship Manage-
ment). Salesforce kini menjadi pemimpin pasar dalam CRM
dan inovasi digital, mengakuisisi beberapa perusahaan be-
sar seperti Tableau dan Slack untuk memperkuat pena-
waran produknya. Salesforce dikenal karena model bisnis
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berbasis cloud yang mengubah cara perusahaan mengelola
hubungan dengan pelanggan (Benioff & Langley, 2019).

Salesforce menyebut kultur perusahaannya sebagai “Oha-
na” — istilah Hawai untuk keluarga — yang mencerminkan
inklusivitas dan empati.

1. Salesforce memiliki Chief Equality Officer, posisi
eksekutif yang bertugas memastikan bahwa kebi-
jakan dan proses manajemen mendukung kesetara-
an, keberagaman, dan inklusi (diversity, equity, and
inclusion/DEl). Mereka menggunakan Equality Data
untuk mengidentifikasi kesenjangan upah dan pe-
luang promosi berdasarkan gender dan ras.

2. Salah satu pendekatan unik Salesforce adalah Equal
Pay Audit tahunan. Hasil audit digunakan untuk
menyesuaikan gaji secara proaktif, bukan reaktif,
sehingga mempersempit jurang gaji tanpa menung-
gu tuntutan karyawan (Salesforce, 2023).

Selain itu, Salesforce sangat menekankan kesejahteraan
menyeluruh, dengan program kesehatan mental, pelatihan
mindfulness, dan jam kerja yang fleksibel.
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Tabel 5.1
Analisis Perbandingan

Perusahaan Fokus Nilai

Keberlanjutan
lingkungan, etika
bisnis, anti-
konsumerisme.

Patagonia

Kebebasan
individu,
demokrasi
organisasi,
transparansi.

Semco

Inovasi
teknologi, data-
driven culture,
user-centric
design.

Google

Tanggung jawab
sosial,
pertumbuhan
inklusif,
keberlanjutan.

Unilever

Inklusi digital,
pengembangan
teknologi etis,
pertumbuhan
berkelanjutan.

Microsoft

Keadilan sosial,
equality, CRM
sebagai platform
perubahan.

Salesforce
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Bentuk
Partisipasi

Karyawan diberi
ruang untuk
aktivisme
lingkungan;
keputusan
strategis
melibatkan nilai
kolektif.

Karyawan
memilih
pemimpin,
menetapkan
jadwal sendiri,
dan memiliki
akses ke semua
data keuangan.

Karyawan
berpartisipasi
dalam program
“20% time” dan
forum internal
terbuka.

Konsumen dan
karyawan
dilibatkan dalam
pengembangan
produk dan misi
CSR.

Fokus pada
diversity &
inclusion;
partisipasi dalam
proyek lintas
fungsi.

Karyawan terlibat
dalam aksi sosial
dan inovasi
produk; model 1-
1-1 untuk
kontribusi.

Pendekatan
Kepemimpinan

Transformasional
dan berorientasi
misi; pendiri
menyerahkan
kepemilikan untuk
planet.

Kepemimpinan
partisipatif dan
desentralistik

(Ricardo Semler).

Kombinasi
kepemimpinan
transformasional
dan berbasis data.

Kepemimpinan
berbasis nilai (Paul
Polman), berfokus

pada
keseimbangan
profit dan purpose.

Transformatif di
bawah Satya
Nadella; human-

centric dan empatik

Visioner dan
advokatif; Marc
Benioff sebagai

simbol corporate
activism.

Hasil Utama

Merek kuat di
kalangan konsumen
sadar lingkungan; laba
disalurkan untuk aksi
iklim.

Tingkat retensi tinggi,
inovasi organisasi,
studi kasus global
tentang demokrasi

Perusahaan.

Dominasi teknologi
digital global;
lingkungan kerja
inovatif dan agile.

Pertumbuhan profit
sejalan dengan
penurunan dampak
lingkungan; dikenal
global.

Transformasi sukses
ke cloud, peningkatan
reputasi, lonjakan
kapitalisasi pasar.

Merek kuat, pemimpin
pasar CRM global,
perusahaan paling
ramah karyawan
menurut Fortune.



Dari beberapa studi kasus di atas, terlihat pada Tabel 5.1
perbandingan penerapan MMB harus disesuaikan dengan
konteks budaya, industri, dan strategi bisnis organisasi.

5.8 Rekomendasi Aplikasi

Berdasarkan analisis kasus, beberapa rekomendasi praktis
untuk organisasi lain, antara lain (Grant & Parker, 2009):

1. Mulai dengan Pilot Project:

Uji coba prinsip MMB pada satu tim kecil sebelum
skala luas.

2. Libatkan Pemimpin dan Karyawan:

Pelatihan khusus untuk pimpinan tentang kepemim-
pinan melayani dan psychological safety.

3. Kustomisasi Kebijakan:

Sesuaikan program penghargaan, fleksibilitas kerja,
dan partisipasi berdasarkan kebutuhan karyawan.

4. Metrik Kesejahteraan dan Makna:

Tambahkan KPI non-finansial seperti kepuasan be-
kerja dan indikator psikologis.
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5.9 Sintesis dan Penutup

Bab 5 menegaskan bahwa prinsip MMB dapat dimplemen-
tasikan di berbagai jenis organisasi dengan modifikasi
kontekstual. Praktik terbaik dari Patagonia, Semco, Google,
Unilever, Microsoft, dan Salesforce memberikan inspirasi
bahwa memanusiakan manusia dapat berdampak positif
pada retensi, inovasi, dan kinerja jangka panjang.

Prinsip MMB menekankan pentingnya memperlakukan kar-
yawan sebagai individu yang memiliki nilai dan potensi.
Implementasi prinsip ini dapat disesuaikan dengan konteks
organisasi masing-masing. Sebagai contoh, Patagonia me-
nerapkan praktik manajemen berkelanjutan yang fokus
pada kesejahteraan karyawan dan tanggung jawab sosial,
yang telah terbukti meningkatkan keterlibatan dan retensi
karyawan.

Semco, di bawah kepemimpinan Ricardo Semler, meng-
adopsi pendekatan manajemen yang demokratis, membe-
rikan kebebasan dan tanggung jawab kepada karyawan
untuk membuat keputusan sendiri. Pendekatan ini telah
meningkatkan motivasi dan inovasi di tempat kerja.

Google dikenal dengan budaya inovatifnya yang mendu-
kung karyawan untuk bereksperimen dan berinovasi. De-
ngan memberikan waktu dan sumber daya untuk proyek
pribadi, Google berhasil menciptakan lingkungan kerja yang
mendorong kreativitas dan inovasi.
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Unilever menerapkan praktik manajemen yang berfokus
pada keberlanjutan dan tanggung jawab sosial. Pendekatan
ini tidak hanya meningkatkan citra perusahaan tetapi juga
menarik dan mempertahankan karyawan yang berbagi nilai
yang sama.

Microsoft mengintegrasikan teknologi dalam praktik mana-
jemennya untuk meningkatkan efisiensi dan fleksibilitas
kerja. Dengan memanfaatkan alat seperti Microsoft Copilot,
perusahaan ini berhasil menciptakan lingkungan kerja yang
adaptif dan inovatif.

Salesforce menekankan pentingnya keseimbangan kerja
dan kehidupan pribadi serta keterlibatan karyawan dalam
pengambilan keputusan. Pendekatan ini telah meningkat-
kan kepuasan dan retensi karyawan.

Implementasi prinsip MMB telah terbukti memberikan
dampak positif pada berbagai aspek organisasi. Studi me-
nunjukkan bahwa praktik manajemen yang memanusiakan
karyawan dapat meningkatkan retensi, inovasi, dan kinerja
organisasi secara keseluruhan.

Prinsip MMB dapat diadaptasi dan diimplementasikan di
berbagai jenis organisasi dengan mempertimbangkan kon-
teks dan kebutuhan spesifik masing-masing. Praktik terbaik
dari perusahaan seperti Patagonia, Semco, Google, Unile-
ver, Microsoft, dan Salesforce menunjukkan bahwa mema-
nusiakan manusia dalam praktik manajemen dapat meng-
hasilkan manfaat jangka panjang bagi organisasi.
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BAB 6:
Masa Depan MMB

"God's goodness is the root of all goodness,
and our goodness, if we have any, springs out of His goodness."
— William Tyndale

6.1 Pendahuluan

erkembangan pesat teknologi digital, perubahan de-

mografis, dan globalisasi telah mendorong transfor-

masi signifikan dalam praktik Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB). Dalam menghadapi tantangan ini,
organisasi dituntut untuk mengadopsi pendekatan inovatif
dan adaptif guna memastikan keberlanjutan dan daya saing
di masa depan.

Studi oleh Farndale et al. (2025) menyoroti bahwa disrupsi
global, seperti pandemi COVID-19, telah mempercepat
adopsi teknologi dan mengubah dinamika kerja, menekan-
kan pentingnya fleksibilitas dan inovasi dalam praktik MMB.
Selain itu, integrasi kecerdasan buatan (Al) dalam MMB
telah membuka peluang baru dalam pengelolaan sumber
daya manusia, namun juga menimbulkan tantangan etis dan
kebutuhan akan keterampilan baru (Yoon et al., 2023).

Dalam konteks ini, penting bagi organisasi untuk memahami
tren dan tantangan yang memengaruhi MMB, serta me-
ngembangkan strategi yang responsif terhadap perubahan
lingkungan bisnis yang dinamis. Pendekatan yang berfokus
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pada karyawan, penggunaan teknologi secara bijak, dan
adaptasi terhadap perubahan demografis menjadi kunci
dalam membentuk masa depan MMB yang berkelanjutan
dan inklusif.

Di tengah percepatan transformasi digital, otomatisasi, dan
adopsi kecerdasan buatan (Al), organisasi menghadapi tan-
tangan kompleks dalam mempertahankan keseimbangan
antara efisiensi operasional dan kemanusiaan. Bab ini
mengeksplorasi bagaimana Manajemen Manusia Bersum-
berdaya (MMB) harus berevolusi untuk menjawab kebu-
tuhan abad ke-21, serta memetakan arah strategis yang
memungkinkan organisasi tetap relevan, adaptif, dan me-
manusiakan karyawannya.

6.2 Tantangan di Era Digitalisasi dan Al

Ada dua tantangan MMB dalam era digitalisasi dan artificial
intelligence, antara lain:

Otomatisasi dan Pergeseran Keterampilan

Menurut Brynjolfsson & McAfee (2014), otomatisasi ber-
potensi menggantikan tugas-tugas rutin, namun sekaligus
menciptakan kebutuhan akan keterampilan baru yang lebih
kreatif dan kompleks. Dalam konteks MMB, organisasi
perlu:
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1. Reskilling dan Upskilling Berkelanjutan:

Menyediakan program belajar yang responsif ter-
hadap perkembangan teknologi (World Economic
Forum, 2020).

Perkembangan pesat teknologi dan transformasi di-
gital telah mengubah lanskap pekerjaan secara signi-
fikan, menuntut organisasi untuk terus memperba-
rui keterampilan karyawan melalui program reskill-
ing dan upskilling yang berkelanjutan. Studi oleh
Omoseni & Esan (2022) menekankan bahwa Revo-
lusi Industri 4.0 (4IR) mendorong kebutuhan akan
keterampilan baru dalam bidang literasi digital, ana-
lisis data, dan pemrograman, serta meningkatkan
pentingnya pembelajaran seumur hidup untuk
menjaga daya saing tenaga kerja.

Selain itu, penelitian oleh Beichter & Kaiser (2023)
menunjukkan bahwa program upskilling yang efektif
harus berfokus pada integrasi teknologi baru dan
tren yang muncul, serta menempatkan individu se-
bagai pusat dari kegiatan pembelajaran. Pendekatan
ini memungkinkan karyawan untuk beradaptasi de-
ngan perubahan dan meningkatkan kemampuan
mereka secara berkelanjutan.

Dalam konteks ini, peran manajemen sumber daya
manusia (SDM) menjadi krusial dalam merancang
dan mengimplementasikan strategi pembelajaran
yang responsif terhadap kebutuhan organisasi dan



karyawan. Penelitian oleh Simha Vihari et al. (2024)
menyoroti pentingnya lingkungan organisasi yang
mendukung, termasuk budaya pembelajaran yang
berkelanjutan dan dukungan manajerial, dalam me-
ningkatkan efektivitas program reskilling dan upskill-
ing.

Dengan demikian, reskilling dan upskilling berkelan-
jutan bukan hanya menjadi kebutuhan, tetapi juga
strategi penting dalam memastikan keberlanjutan
dan daya saing organisasi di era digital.

Desain Pekerjaan Ulang (Job Redesign):

Memadukan elemen otomatisasi dengan peran ma-
nusia yang memerlukan intuisi, empati, dan pe-
ngambilan keputusan etis.

Desain pekerjaan ulang (job redesign) merupakan
pendekatan strategis dalam manajemen sumber
daya manusia yang bertujuan untuk menyesuaikan
struktur pekerjaan dengan dinamika perubahan
lingkungan kerja, terutama dalam menghadapi tan-
tangan era digital dan transformasi organisasi. Pen-
dekatan ini melibatkan peninjauan dan penyesuaian
terhadap tugas, tanggung jawab, dan proses kerja
guna meningkatkan efisiensi, produktivitas, serta
kesejahteraan karyawan.
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Penelitian oleh Parker et al. (2017) menekankan
pentingnya desain pekerjaan yang adaptif dalam
menghadapi perubahan teknologi dan organisasi.
Mereka mengidentifikasi bahwa intervensi desain
ulang pekerjaan dapat meningkatkan motivasi, ke-
terlibatan, dan kinerja karyawan, terutama ketika
disertai dengan peningkatan otonomi dan dukungan
sosial di tempat kerja.

Selain itu, studi oleh Gohoungodiji et al. (2023) me-
nunjukkan bahwa desain ulang pekerjaan yang
mempertimbangkan faktor-faktor seperti keteram-
pilan komunikasi, otonomi, dan perbedaan generasi
dapat berdampak positif terhadap kesejahteraan
psikologis karyawan dan wirausahawan. Mereka
menekankan perlunya eksplorasi lebih lanjut me-
ngenai dampak desain ulang pekerjaan dan bentuk
kerja baru terhadap dimensi psikologis individu di
tempat kerja.

Namun, implementasi desain ulang pekerjaan juga
menghadapi tantangan. Artikel oleh Parker dan
Grote (2020) mengidentifikasi delapan hambatan
dalam desain ulang pekerjaan, termasuk pengaruh
pada berbagai hasil, trade-off antara pendekatan
berbeda, dan kesulitan dalam mengukur dampak se-
cara akurat. Mereka menekankan perlunya pende-
katan yang holistik dan berbasis bukti dalam me-



rancang intervensi desain ulang pekerjaan yang
efektif.

Dalam konteks masa depan MMB, desain pekerjaan
ulang menjadi alat penting untuk menciptakan ling-
kungan kerja yang fleksibel, inklusif, dan berkelan-
jutan. Dengan mempertimbangkan kebutuhan indi-
vidu dan organisasi, serta dinamika perubahan eks-
ternal, desain ulang pekerjaan dapat menjadi kunci
dalam meningkatkan kinerja dan kesejahteraan kar-
yawan di era transformasi digital.

Kecemasan Eksistensial dan Isolasi Digital

Studi menunjukkan bahwa ketergantungan pada teknologi
dapat memicu kecemasan eksistensial dan menurunkan
keterlibatan sosial (Turkle, 2015). MMB di masa depan
harus:

1. Memperkuat Konektivitas Manusiawi:

Melalui ruang kolaboratif offline maupun online
yang memfasilitasi percakapan bermakna.

Dalam era digitalisasi dan otomatisasi yang semakin
pesat, konektivitas manusiawi di tempat kerja men-
jadi aspek krusial yang tidak dapat diabaikan. Mes-
kipun teknologi menawarkan efisiensi dan kemu-
dahan, interaksi antarindividu tetap menjadi fondasi
utama dalam membangun budaya organisasi yang
sehat dan produktif.
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Penelitian oleh Parker et al. (2017) menekankan
bahwa desain pekerjaan yang mempertimbangkan
aspek sosial dapat meningkatkan keterlibatan dan
kesejahteraan karyawan. Mereka menemukan bah-
wa pekerjaan yang dirancang dengan memberikan
otonomi, variasi tugas, dan dukungan sosial dapat
memperkuat koneksi antarindividu di tempat kerja.

Selain itu, studi oleh Robert et al. (2018) menun-
jukkan bahwa penggunaan media komunikasi yang
tepat dapat mempengaruhi efektivitas tim yang be-
ragam secara ras dan gender. Mereka menyoroti
pentingnya memilih media komunikasi yang sesuai
untuk memfasilitasi koneksi dan kolaborasi yang
efektif dalam tim yang beragam.

Dalam konteks kerja virtual, Gibson (2020) mem-
perkenalkan konsep "Care in Connecting" yang me-
nekankan pentingnya inklusi, kehadiran bersama
(copresence), dan vitalitas dalam membangun ko-
neksi manusiawi. Pendekatan ini bertujuan untuk
mengatasi prasangka, isolasi, dan keputusasaan
yang mungkin timbul akibat jarak fisik dalam kerja
virtual.

Dengan demikian, memperkuat konektivitas manu-
siawi bukan hanya tentang meningkatkan interaksi
sosial, tetapi juga tentang menciptakan lingkungan
kerja yang mendukung kesejahteraan psikologis dan
kolaborasi yang efektif. Organisasi perlu secara pro-



aktif merancang strategi yang memfasilitasi koneksi
antarindividu, baik melalui desain pekerjaan, pemi-
lihan media komunikasi yang tepat, maupun pen-
dekatan yang berfokus pada inklusi dan kehadiran
bersama.

Penerapan Prinsip Kesejahteraan Digital (Digital
Well-being):

Kebijakan sensor waktu layar dan jeda teknologi
(Przybylski & Weinstein, 2017).

Dalam era transformasi digital yang pesat, kesejah-
teraan digital menjadi aspek krusial dalam manaje-
men manusia. Kesejahteraan digital merujuk pada
kondisi yang mana individu dapat menjaga kese-
hatan fisik dan mentalnya dalam lingkungan kerja
yang didominasi oleh teknologi digital.

Blchi (2024) mengembangkan kerangka kerja
umum untuk kesejahteraan digital, menekankan
pentingnya keseimbangan antara penggunaan tek-
nologi digital dan kesejahteraan individu. Kerangka
ini mencakup aspek-aspek seperti kontrol atas peng-
gunaan teknologi, kompetensi digital, dan dukungan
sosial dalam lingkungan kerja digital.

Studi oleh Usman (2024) menyoroti tantangan yang
dihadapi dalam praktik manajemen manusia di era
digital, termasuk isolasi sosial, kesulitan dalam ma-
najemen kinerja, dan risiko keamanan data. Pene-
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litian ini menekankan perlunya strategi yang efektif
untuk mengelola kesejahteraan karyawan dalam
konteks kerja jarak jauh dan komunikasi digital.

Selain itu, penelitian oleh Bai & Vahedian (2023)
menunjukkan bahwa komitmen organisasi dan ling-
kungan etis dapat mengurangi dampak negatif dari
ketergantungan digital, seperti nomophobia. Mere-
ka menemukan bahwa lingkungan kerja yang etis
dan dukungan organisasi yang kuat dapat memban-
tu karyawan mengelola stres yang terkait dengan
penggunaan teknologi digital.

Dalam konteks ini, penerapan prinsip kesejahteraan
digital dalam manajemen sumber daya manusia me-
libatkan pengembangan kebijakan dan praktik yang
mendukung penggunaan teknologi secara sehat dan
seimbang. Hal ini mencakup pelatihan kompetensi
digital, penyediaan dukungan sosial, dan penciptaan
lingkungan kerja yang etis dan inklusif.

6.3 MMB sebagai Solusi Krisis Makna dalam Bekerja

Dalam beberapa tahun terakhir, dunia kerja mengalami
fenomena yang dikenal sebagai "krisis makna," yang mana
banyak individu merasa pekerjaannya kehilangan nilai
intrinsik dan tidak lagi memberikan kepuasan batin. Kondisi
ini diperparah oleh perubahan besar dalam struktur kerja
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akibat digitalisasi, pandemi global, dan meningkatnya te-
kanan produktivitas.

Penelitian oleh Pratt & Ashforth (2003) menekankan pen-
tingnya makna dalam pekerjaan sebagai faktor kunci dalam
kesejahteraan dan motivasi individu. Mereka mengidenti-
fikasi bahwa individu yang menemukan makna dalam pe-
kerjaannya cenderung memiliki tingkat keterlibatan dan
kepuasan kerja yang lebih tinggi.

Selain itu, studi oleh Rosso, Dekas, & Wrzesniewski (2010)
mengembangkan kerangka kerja yang mengidentifikasi em-
pat sumber utama makna dalam pekerjaan: nilai, tujuan,
efikasi, dan identitas. Mereka menekankan bahwa orga-
nisasi dapat memainkan peran penting dalam memfasilitasi
pengalaman kerja yang bermakna dengan menciptakan
lingkungan yang mendukung keempat aspek tersebut.

Dalam konteks ini, Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB) dapat menjadi solusi strategis untuk mengatasi krisis
makna dalam bekerja. Dengan mengadopsi pendekatan
yang berfokus pada pengembangan individu, pemberda-
yaan, dan penciptaan lingkungan kerja yang mendukung,
MMB dapat membantu individu menemukan kembali mak-
na dalam pekerjaannya.

Implementasi MMB yang efektif mencakup desain peker-
jaan yang memberikan otonomi, peluang pengembangan,
dan kontribusi terhadap tujuan yang lebih besar. Hal ini
sejalan dengan temuan Hackman & Oldham (1976) yang
menunjukkan bahwa karakteristik pekerjaan tertentu dapat
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meningkatkan motivasi intrinsik dan persepsi makna dalam
pekerjaan.

Dengan demikian, MMB bukan hanya alat untuk mening-
katkan produktivitas, tetapi juga sebagai pendekatan ho-
listik yang dapat membantu individu mengatasi krisis makna
dalam bekerja dan mencapai kesejahteraan yang lebih
tinggi.

Pencarian Makna dan Aktualisasi Diri

Frankl (1959) dalam Man’s Search for Meaning menekankan
pentingnya makna sebagai motivator utama manusia. MMB
masa depan harus:

1. Menyematkan Tujuan (Purpose) di Setiap Tugas:

Memberi pemahaman konteks sosial dan etis dari
kontribusi kerja.

Dalam era kerja modern yang dinamis, menyemat-
kan tujuan yang jelas dalam setiap tugas menjadi
strategi krusial untuk meningkatkan motivasi, keter-
libatan, dan kepuasan kerja individu. Penelitian me-
nunjukkan bahwa ketika individu memahami bagai-
mana tugas mereka berkontribusi pada tujuan yang
lebih besar, mereka cenderung lebih termotivasi dan
berkomitmen terhadap pekerjaannya (Rosso et al.,
2010).

Teori Karakteristik Pekerjaan (Job Characteristics
Theory) oleh Hackman & Oldham (1976) menekan-
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kan pentingnya "signifikansi tugas" sebagai salah
satu dari lima karakteristik inti yang mempengaruhi
pengalaman kerja yang bermakna. Signifikansi tugas
mengacu pada sejauh mana pekerjaan seseorang
berdampak pada kehidupan atau pekerjaan orang
lain, yang pada gilirannya meningkatkan rasa tang-
gung jawab dan kepuasan kerja.

Lebih lanjut, pendekatan "job crafting" memung-
kinkan individu untuk secara proaktif mengubah
aspek-aspek tertentu dari pekerjaan mereka untuk
menyelaraskan dengan nilai dan tujuan pribadi, se-
hingga meningkatkan makna dalam pekerjaan
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Dengan demikian,
organisasi dapat mendorong individu untuk menye-
suaikan tugas mereka agar lebih selaras dengan
tujuan pribadi dan organisasi.

Implementasi strategi ini dapat dilakukan melalui:
a. Komunikasi Tujuan yang Jelas:

Memastikan bahwa individu memahami ba-
gaimana tugas mereka berkontribusi pada
tujuan organisasi yang lebih luas.

b. Desain Pekerjaan yang Bermakna:

Merancang pekerjaan dengan mempertim-
bangkan variasi keterampilan, identitas tu-
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gas, dan signifikansi tugas untuk mening-
katkan pengalaman kerja yang bermakna.

c. Pemberdayaan Individu:

Memberikan otonomi kepada individu untuk
menyesuaikan tugas mereka agar lebih sela-
ras dengan nilai dan tujuan pribadi.

Dengan menyematkan tujuan dalam setiap tugas,
organisasi tidak hanya meningkatkan kinerja dan
produktivitas, tetapi juga menciptakan lingkungan
kerja yang lebih memuaskan dan bermakna bagi
individu.

Fasilitasi Proyek Berdampak Sosial:

Program volunteering terintegrasi yang memung-
kinkan karyawan memaknai pekerjaan lebih luas.

Dalam era kerja modern yang semakin berorientasi
pada nilai dan dampak, fasilitasi proyek berdampak
sosial telah menjadi strategi kunci dalam Manaje-
men Manusia Bersumberdaya (MMB) untuk me-
ningkatkan keterlibatan, motivasi, dan retensi te-
naga kerja. Penelitian menunjukkan bahwa parti-
sipasi dalam inisiatif sosial tidak hanya memperkuat
hubungan antara individu dan organisasi, tetapi juga
meningkatkan kesejahteraan psikologis dan kepuas-
an kerja (Rosso et al., 2010).



Studi oleh Rosso, Dekas, & Wrzesniewski (2010)
mengidentifikasi bahwa makna dalam pekerjaan
dapat diperoleh melalui kontribusi terhadap tujuan
sosial yang lebih besar. Dengan demikian, proyek-
proyek yang berdampak sosial memberikan konteks
yang memungkinkan individu merasakan signifikansi
dan tujuan dalam pekerjaan mereka.

Lebih lanjut, penelitian oleh Glavas (2016) mene-
kankan bahwa keterlibatan dalam kegiatan tang-
gung jawab sosial perusahaan (CSR) dapat me-
ningkatkan identifikasi individu dengan organisasi
dan memperkuat komitmen mereka terhadap tu-
juan bersama. Hal ini menunjukkan bahwa fasilitasi
proyek sosial bukan hanya tentang memberikan
kembali kepada masyarakat, tetapi juga tentang
membangun budaya organisasi yang inklusif dan
berorientasi pada nilai.

Implementasi proyek berdampak sosial dalam MMB
dapat dilakukan melalui berbagai pendekatan, se-
perti program sukarelawan perusahaan, kolaborasi
dengan organisasi nirlaba, dan inisiatif keberlan-
jutan lingkungan. Organisasi seperti Common Im-
pact telah menunjukkan bagaimana kemitraan an-
tara sektor bisnis dan nirlaba dapat menciptakan
nilai bersama dan memperkuat kapasitas organisasi
(Common Impact, n.d.).
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Dengan memfasilitasi proyek-proyek yang berdam-
pak sosial, MMB dapat memainkan peran strategis
dalam menciptakan lingkungan kerja yang bermak-
na, memperkuat hubungan antara individu dan or-
ganisasi, serta memberikan kontribusi positif bagi
masyarakat secara keseluruhan.

Spiritualitas dan Keterhubungan Transpersonal

Dalam lanskap kerja kontemporer yang semakin kompleks
dan terdigitalisasi, muncul kebutuhan mendesak untuk
mengintegrasikan dimensi spiritual dan transpersonal ke
dalam praktik manajemen manusia bersumberdaya (MMB).
Pendekatan ini bertujuan untuk memenuhi kebutuhan
eksistensial individu akan makna, keterhubungan, dan
pertumbuhan holistik di tempat kerja.

Transpersonal psychology menawarkan kerangka kerja
yang menekankan pengalaman-pengalaman yang melam-
paui ego individu, termasuk perasaan keterhubungan de-
ngan sesuatu yang lebih besar dari diri sendiri, seperti
komunitas, alam, atau dimensi spiritual (Hartelius, 2022).
Pendekatan ini mengakui pentingnya pengalaman spiritual
dalam mendukung kesejahteraan psikologis dan motivasi
intrinsik individu di lingkungan kerja.

Penelitian oleh Glavas (2016) menunjukkan bahwa integrasi
spiritualitas di tempat kerja dapat meningkatkan keterli-
batan, kepuasan kerja, dan komitmen organisasi. Hal ini
terjadi karena spiritualitas membantu individu menemukan
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makna yang lebih dalam dalam pekerjaan mereka, serta
memperkuat nilai-nilai bersama dalam organisasi.

Lebih lanjut, studi oleh Dubey & Bedi (2023) mengiden-
tifikasi bahwa spiritualitas di tempat kerja dapat berfungsi
sebagai mediator antara nilai-nilai individu dan tujuan or-
ganisasi, menciptakan harmoni yang mendukung produk-
tivitas dan kesejahteraan bersama.

Implementasi spiritualitas dan keterhubungan transperso-
nal dalam MMB dapat dilakukan melalui:

a. Program Pengembangan Diri:

Menyediakan pelatihan yang fokus pada kesadaran
diri, meditasi, dan refleksi untuk mendukung per-
tumbuhan pribadi dan profesional.

b. Lingkungan Kerja yang Mendukung:

Menciptakan budaya organisasi yang menghargai
nilai-nilai spiritual, seperti empati, kasih sayang, dan
integritas.

C. Kebijakan Fleksibel:

Memberikan fleksibilitas dalam jadwal kerja untuk
memungkinkan individu menjalani praktik spiritual
pribadi mereka.

Dengan mengintegrasikan spiritualitas dan keterhubungan
transpersonal, MMB dapat menciptakan lingkungan kerja
yang lebih manusiawi, bermakna, dan berkelanjutan, yang
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mendukung kesejahteraan individu dan kesuksesan orga-

nisasi.

Perkembangan riset spiritualitas kerja menunjukkan di-
mensi transpersonal meningkatkan kepuasan dan resilient
resilience (Petchsawang & Duchon, 2009). Praktik MMB
masa depan dapat mencakup:
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1. Ritual Team-building Berbasis Nilai:

Sesi refleksi, meditasi, atau storytelling untuk mem-
perkuat ikatan lintas tim.

Dalam era kerja modern yang ditandai oleh dina-
mika tinggi dan perubahan yang cepat, membangun
koneksi emosional dan nilai bersama di antara ang-
gota tim menjadi semakin penting. Salah satu pen-
dekatan efektif untuk mencapai hal ini adalah me-
lalui ritual team-building berbasis nilai, yaitu prak-
tik kolektif yang dilakukan secara rutin dan diran-
cang untuk memperkuat nilai-nilai inti organisasi
serta meningkatkan rasa keterhubungan antarindi-
vidu.

Ritual kerja didefinisikan sebagai aktivitas bersama
yang dilakukan secara berulang dengan makna
simbolis yang mendalam. Penelitian oleh Norton &
Gino (2014) menunjukkan bahwa partisipasi dalam
ritual kelompok dapat meningkatkan makna kerja
dan memperkuat perilaku kewargaan organisasi.
Ritual semacam ini menciptakan struktur sosial yang



memungkinkan anggota tim merasakan identitas
kolektif dan tujuan bersama.

Lebih lanjut, studi oleh Glavas (2016) menekankan
bahwa integrasi nilai-nilai dalam praktik kerja sehari-
hari, termasuk melalui ritual, dapat meningkatkan
keterlibatan dan komitmen individu terhadap orga-
nisasi. Ritual yang mencerminkan nilai-nilai seperti
integritas, kolaborasi, dan inovasi dapat memper-
kuat budaya organisasi dan mendorong perilaku
positif di tempat kerja.

Implementasi ritual team-building berbasis nilai da-
pat dilakukan melalui berbagai cara, seperti:

a. Sesi refleksi mingguan:

Anggota tim berbagi pengalaman kerja yang
mencerminkan nilai-nilai organisasi.

b. Pengakuan atas pencapaian:

Memberikan apresiasi kepada individu atau tim
yang menunjukkan perilaku sesuai dengan nilai-
nilai inti.

C. Kegiatan sosial rutin:

Mengadakan acara informal yang memperkuat
hubungan interpersonal dan nilai kebersamaan.

Dengan mengintegrasikan ritual yang berfokus pada
nilai-nilai bersama, organisasi dapat menciptakan
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lingkungan kerja yang lebih inklusif, bermakna, dan
berorientasi pada pertumbuhan bersama.

Desain Ruang Kerja Bermakna:

Lingkungan fisik dan virtual yang menggugah kreati-
vitas dan koneksi batin.

Dalam konteks kerja modern yang dinamis, desain
ruang kerja tidak hanya berfungsi sebagai tempat
untuk menyelesaikan tugas, tetapi juga sebagai
elemen penting dalam membentuk pengalaman
kerja yang bermakna. Desain yang memperhatikan
aspek psikologis dan sosial dapat meningkatkan
kesejahteraan, keterlibatan, dan produktivitas indi-
vidu di tempat kerja.

Penelitian oleh Fayyad et al. (2024) menekankan
pentingnya desain interior yang mendukung kese-
jahteraan di tempat kerja. Mereka menemukan
bahwa lingkungan kerja yang dirancang dengan baik
dapat meningkatkan kesehatan mental dan fisik
individu, serta memperkuat rasa keterhubungan
sosial. Faktor-faktor seperti pencahayaan alami,
fleksibilitas ruang, dan elemen biophilic (seperti
tanaman dan elemen alami lainnya) berkontribusi
pada peningkatan kesejahteraan dan kepuasan
kerja.

Lebih lanjut, studi oleh Colenberg et al. (2021)
menunjukkan bahwa desain ruang kerja yang mem-



perhatikan kebutuhan individu dapat meningkatkan
kinerja kerja dan kepuasan kerja. Mereka mene-
kankan bahwa ruang kerja yang dirancang dengan
mempertimbangkan kebutuhan kognitif dan emo-
sional individu dapat meningkatkan efisiensi dan
efektivitas kerja.

Selain itu, pendekatan desain yang berfokus pada
nilai-nilai organisasi dapat memperkuat identitas
dan budaya organisasi. Dengan menciptakan ruang
yang mencerminkan nilai-nilai inti organisasi, indi-
vidu dapat merasakan keterhubungan yang lebih
kuat dengan tujuan dan misi organisasi, yang pada
gilirannya meningkatkan motivasi dan komitmen
mereka.

Implementasi desain ruang kerja bermakna dalam
MMB dapat dilakukan melalui:

a. Pencahayaan Alami:

Memaksimalkan akses cahaya alami untuk me-
ningkatkan suasana hati dan energi individu.

b. Fleksibilitas Ruang:

Menyediakan ruang yang dapat disesuaikan
dengan berbagai kebutuhan kerja, seperti ruang
kolaboratif dan ruang fokus.
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C. Elemen Biophilic:

Mengintegrasikan elemen alami seperti tanam-
an dan material alami untuk menciptakan ling-
kungan yang menenangkan.

d. Personalisasi Ruang:

Memberikan kebebasan kepada individu untuk
menyesuaikan ruang kerja mereka sesuai de-
ngan preferensi pribadi, yang dapat meningkat-
kan rasa kepemilikan dan kenyamanan.

Dengan mengadopsi pendekatan desain ruang kerja
yang bermakna, MMB dapat menciptakan lingkung-
an kerja yang tidak hanya efisien, tetapi juga men-
dukung kesejahteraan dan pertumbuhan individu,
serta memperkuat budaya dan nilai-nilai organisasi.

6.4 Inovasi dan Teknologi Berbasis Manusia

Dalam era digital yang terus berkembang, pendekatan
inovasis dan teknologi yang berpusat pada manusia menjadi
semakin penting dalam praktik Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB). Pendekatan ini menekankan bah-
wa teknologi harus dirancang dan diimplementasikan de-
ngan mempertimbangkan kebutuhan, nilai, dan kesejahte-
raan individu, bukan semata-mata untuk efisiensi opera-
sional.
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Desain Berpusat pada Manusia (Human-Centered Design)
adalah pendekatan yang menempatkan individu sebagai
pusat dari proses inovasi teknologi. Penelitian oleh Fayyad
et al. (2024) menunjukkan bahwa penerapan desain interior
yang mendukung kesejahteraan dapat meningkatkan pe-
ngalaman kerja dan produktivitas individu. Elemen-elemen
seperti pencahayaan alami, fleksibilitas ruang, dan integrasi
elemen alami (biophilic design) berkontribusi pada pe-
ningkatan kesejahteraan dan kepuasan kerja.

Selain itu, integrasi teknologi seperti Virtual Reality (VR)
dalam desain tempat kerja telah terbukti efektif dalam
menciptakan lingkungan kerja yang lebih manusiawi. Studi
oleh Colenberg et al. (2021) menyoroti bahwa penggunaan
VR dapat membantu dalam merancang ruang kerja yang
sesuai dengan kebutuhan kognitif dan emosional individu,
sehingga meningkatkan efisiensi dan efektivitas kerja.

Pendekatan inovasi berbasis manusia juga mencakup peng-
gunaan teknologi untuk mendukung kesejahteraan dan
inklusi sosial. Menurut Glavas (2016), integrasi nilai-nilai
spiritualitas dan tanggung jawab sosial dalam praktik orga-
nisasi dapat meningkatkan keterlibatan dan komitmen in-
dividu terhadap organisasi. Teknologi yang dirancang de-
ngan mempertimbangkan nilai-nilai ini dapat memperkuat
budaya organisasi dan mendorong perilaku positif di tempat
kerija.

Implementasi inovasi dan teknologi berbasis manusia dalam
MMB dapat dilakukan melalui:
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a. Pengembangan Teknologi yang Inklusif:

Merancang teknologi yang dapat diakses dan digu-
nakan oleh berbagai kelompok individu, termasuk
mereka yang memiliki kebutuhan khusus.

b. Pelatihan Berbasis Teknologi:

Menggunakan teknologi untuk menyediakan pela-
tihan dan pengembangan keterampilan yang disesu-
aikan dengan kebutuhan individu.

C. Penggunaan Data untuk Kesejahteraan:

Memanfaatkan data untuk memantau dan mening-
katkan kesejahteraan individu di tempat kerja, se-
perti melalui aplikasi kesehatan dan kebugaran.

Dengan mengadopsi pendekatan inovasi dan teknologi
berbasis manusia, MMB dapat menciptakan lingkungan
kerja yang lebih inklusif, bermakna, dan berorientasi pada
pertumbuhan bersama.

Al sebagai Asisten Kemanusiaan

Dalam era transformasi digital, kecerdasan buatan (Al) tidak
hanya berperan sebagai alat otomatisasi, tetapi juga se-
bagai mitra kolaboratif yang mendukung kesejahteraan dan
pemberdayaan individu di tempat kerja. Pendekatan ini,
yang dikenal sebagai human-centered Al, menekankan
pentingnya desain dan implementasi Al yang berfokus pada
nilai-nilai kemanusiaan, seperti empati, etika, dan inklusi.
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Studi oleh Morandini et al. (2023) menyoroti bahwa adopsi
Al di tempat kerja memiliki dampak ganda: di satu sisi
meningkatkan efisiensi dan keterlibatan, namun di sisi lain
dapat menimbulkan stres kerja dan ketidakamanan jika
tidak dikelola dengan baik. Oleh karena itu, pendekatan
yang berpusat pada manusia menjadi krusial untuk me-
mastikan bahwa teknologi mendukung, bukan menggan-
tikan, peran individu.

Pendekatan human-centered Al melibatkan kolaborasi an-
tara Al dan individu, yang mana Al berfungsi sebagai asisten
yang memperkuat kapabilitas individu tanpa mengurangi
otonomi mereka. Menurut Kluge et al. (2023), kolaborasi ini
memungkinkan pencapaian tujuan kompleks sambil me-
mastikan kesejahteraan, motivasi, dan produktivitas indi-
vidu tetap terjaga.

Implementasi Al sebagai asisten kemanusiaan dalam MMB
dapat dilakukan melalui:

a. Pelatihan dan Pengembangan:

Menggunakan Al untuk menyediakan pelatihan yang
dipersonalisasi, membantu individu mengembang-
kan keterampilan baru sesuai dengan kebutuhan
mereka.

b. Pendukung Keputusan:

Al dapat membantu individu dalam pengambilan
keputusan dengan menyediakan analisis data yang
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relevan, tanpa menggantikan pertimbangan manu-
sia.

Kesejahteraan Kerja:

Al dapat memantau indikator kesejahteraan indivi-
du dan memberikan rekomendasi untuk mening-
katkan keseimbangan kerja-hidup.

Dengan mengadopsi pendekatan ini, MMB dapat mencip-
takan lingkungan kerja yang lebih inklusif, etis, dan ber-
orientasi pada pertumbuhan bersama antara teknologi dan
individu.

Adopsi Al dapat diprogram untuk mendukung tugas admi-
nistratif dan analitis, membebaskan manusia untuk fokus
pada aspek emosional dan strategis (Wilson & Daugherty,
2018). Implementasi mencakup:
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1. Chatbot Internal untuk Pelatihan dan Dukungan:

Pendamping digital yang memfasilitasi pertanyaan
dan pembelajaran on-demand.

Dalam era digital saat ini, chatbot internal berbasis
kecerdasan buatan (Al) telah menjadi alat strategis
dalam mendukung pelatihan dan pengembangan in-
dividu di lingkungan kerja. Chatbot ini mampu me-
nyediakan bantuan instan, personalisasi materi pe-
latihan, dan akses informasi yang efisien, sehingga
meningkatkan efektivitas program pelatihan dan
kesejahteraan individu.



Menurut Kaur Paposa et al. (2024), chatbot internal
dapat mengurangi beban administratif dengan men-
jawab pertanyaan rutin dan menyediakan informasi
yang dibutuhkan individu secara real-time, me-
mungkinkan tim pengelola manusia bersumberdaya
untuk fokus pada tugas-tugas strategis. Selain itu,
chatbot dapat memfasilitasi pembelajaran berbasis
kebutuhan dengan merekomendasikan materi pela-
tihan yang relevan berdasarkan profil dan preferensi
individu (Chauhan et al., 2024).

Implementasi chatbot internal juga berkontribusi
pada peningkatan keterlibatan individu dalam pro-
ses pembelajaran. Studi oleh Morandini et al. (2023)
menunjukkan bahwa penggunaan chatbot dalam
pelatihan dapat meningkatkan motivasiindividu dan
mempercepat proses adaptasi terhadap perubahan
organisasi. Namun, penting untuk memastikan bah-
wa chatbot dirancang dengan mempertimbangkan
etika dan privasi individu, serta dilengkapi dengan
mekanisme umpan balik untuk terus meningkatkan
kualitas layanan.

Dengan mengintegrasikan chatbot internal dalam
strategi pelatihan dan dukungan, organisasi dapat
menciptakan lingkungan kerja yang lebih responsif,
inklusif, dan berorientasi pada pertumbuhan indi-
vidu.
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2. Sistem Rekomendasi Karier Berbasis Data:

Alat pembelajaran yang menyesuaikan jalur karier
dengan kekuatan dan aspirasi individu.

Dalam era transformasi digital, pengelolaan karier
individu di tempat kerja mengalami pergeseran sig-
nifikan melalui pemanfaatan sistem rekomendasi
karier berbasis data. Sistem ini mengintegrasikan
analitik data dan kecerdasan buatan (Al) untuk
memberikan saran karier yang dipersonalisasi, men-
dukung pengembangan individu, dan meningkatkan
keselarasan antara aspirasi individu dengan kebu-
tuhan organisasi.

Menurut Okon et al. (2025), integrasi analitik ber-
basis data dalam manajemen manusia bersumber-
daya (MMB) memungkinkan pengambilan keputus-
an yang lebih akurat dan objektif dalam perenca-
naan karier, serta meningkatkan efektivitas organi-
sasi secara keseluruhan. Sistem rekomendasi karier
berbasis data memanfaatkan informasi dari berba-
gai sumber, seperti riwayat pekerjaan, keteram-
pilan, dan preferensi individu, untuk memberikan
saran yang relevan dan mendukung pertumbuhan
profesional.

Pendekatan ini juga memungkinkan identifikasi ke-
senjangan keterampilan dan kebutuhan pelatihan
yang spesifik. Chauhan et al. (2024) menekankan
bahwa sistem rekomendasi karier dapat membantu
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individu dalam merencanakan jalur karier yang se-
suai dengan perkembangan industri dan kebutuhan
organisasi, serta mendukung retensi individu de-
ngan menyediakan peluang pengembangan yang
tepat.

Namun, implementasi sistem ini memerlukan per-
hatian terhadap aspek etika dan privasi data. Okon
et al. (2025) menyoroti pentingnya transparansi
dalam penggunaan data dan algoritma, serta perlu-
nya kerangka kerja etika yang kuat untuk memas-
tikan bahwa rekomendasi yang diberikan tidak bias
dan menghormati hak individu.

Dengan demikian, sistem rekomendasi karier ber-
basis data menawarkan potensi besar dalam men-
dukung pengembangan individu dan meningkatkan
kinerja organisasi, asalkan diimplementasikan de-
ngan mempertimbangkan aspek teknis dan etika se-
cara seimbang.

Virtual Reality dan Augmented Reality untuk Pela-tihan

Dalam era transformasi digital, teknologi Virtual Reality (VR)
dan Augmented Reality (AR) telah menjadi alat inovatif
dalam pelatihan empati di lingkungan kerja. Teknologi ini
memungkinkan individu untuk mengalami perspektif orang
lain secara langsung, yang dapat meningkatkan pemaham-
an dan respons empatik terhadap rekan kerja dan klien.
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Lacle-Meléndez et al. (2024) dalam tinjauan sistematisnya
menemukan bahwa VR dan AR efektif dalam mengem-
bangkan empati melalui pengalaman imersif yang me-
mungkinkan pengambilan perspektif orang lain. Teknologi
ini memberikan pengalaman yang mendalam yang dapat
mempengaruhi sikap dan perilaku individu dalam konteks
profesional.

Dalam konteks pelatihan profesional, VR telah digunakan
untuk mengembangkan keterampilan empatik dalam ber-
bagai bidang, termasuk medis dan kepemimpinan. Studi
oleh Bacca-Acosta et al. (2025) menunjukkan bahwa VR
dapat meningkatkan keterampilan lunak melalui interaksi
virtual yang realistis, memungkinkan individu untuk berlatih
dan menerima umpan balik dalam lingkungan yang aman
dan terkendali.

Selain itu, AR juga telah digunakan untuk meningkatkan
empati dalam konteks perawatan kesehatan. Kurazume et
al. (2023) mengembangkan pelatihan afektif berbasis AR
yang meningkatkan keterampilan komunikasi dan empati
perawat dalam merawat pasien dengan dimensia. Pelatihan
ini memungkinkan perawat untuk memahami pengalaman
pasien secara lebih mendalam, yang dapat meningkatkan
kualitas perawatan.

Penggunaan VR/AR memungkinkan pengalaman simulasi
situasi kompleks yang membangun empati dan kolaborasi
(Radianti et al., 2020). Misalnya, simulasi peran pelanggan
sulit untuk meningkatkan kemampuan layanan.
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Implementasi VR dan AR dalam pelatihan empati juga telah
digunakan untuk mengatasi isu-isu diskriminasi di tempat
kerja. Program pelatihan VR yang dikembangkan oleh NHS
di Inggris memungkinkan staf untuk mengalami skenario
diskriminasi rasial, yang bertujuan untuk meningkatkan
pemahaman dan respons terhadap isu-isu tersebut di ling-
kungan kerja (The Guardian, 2024).

Dengan demikian, integrasi VR dan AR dalam pelatihan
empati menawarkan pendekatan yang efektif untuk me-
ningkatkan kesadaran, pemahaman, dan respons empatik
individu di tempat kerja, yang dapat berkontribusi pada
lingkungan kerja yang lebih inklusif dan kolaboratif.

6.5 Rencana Strategis Jangka Panjang

Rencana strategis jangka panjang dalam Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya (MMB) merujuk pada upaya siste-
matis untuk mengembangkan dan mengelola manusia da-
lam organisasi dengan visi yang jelas dan berkelanjutan.
Rencana ini bertujuan untuk memastikan bahwa individu
yang terlibat dalam organisasi tidak hanya dapat berkon-
tribusi secara maksimal dalam jangka pendek, tetapi juga
dapat beradaptasi dan berkembang dalam menghadapi
tantangan masa depan.

Dalam konteks MMB, strategi ini mencakup beberapa kom-
ponen penting, seperti perencanaan karier yang terinte-
grasi, pengembangan keterampilan melalui pelatihan ber-
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kelanjutan, dan desain pekerjaan yang fleksibel untuk me-
nyesuaikan dengan kebutuhan individu dan organisasi.
Rencana jangka panjang ini harus mencakup analisis kebu-
tuhan organisasi serta pengukuran kinerja yang transparan
dan berfokus pada hasil yang dapat mempengaruhi kelang-
sungan hidup dan kesejahteraan jangka panjang perusa-
haan.

Penerapan rencana strategis ini juga melibatkan kolaborasi
antara pimpinan dan karyawan untuk memastikan adanya
pemahaman bersama tentang tujuan jangka panjang, serta
pembentukan budaya organisasi yang mendukung perkem-
bangan setiap individu. Selain itu, penting untuk mema-
sukkan komponen evaluasi yang terus menerus untuk
mengukur keberhasilan implementasi strategi MMB. Secara
keseluruhan, rencana strategis jangka panjang ini tidak ha-
nya berfokus pada kinerja jangka pendek, tetapi juga pada
kesejahteraan manusia dalam organisasi yang berkelan-
jutan.

Model 5C MMB 4.0

Sebagai kerangka, Model 5C MMB 4.0 mengusulkan lima
komponen kunci:

1. Curation:
Kurasi konten pembelajaran dan nilai organisasi.

Dalam konteks Model 5C MMB 4.0, Curation meru-
juk pada proses pemilahan, pengorganisasian, dan
penyajian informasi serta sumber daya secara stra-
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tegis untuk mendukung pengembangan dan pem-
berdayaan manusia dalam organisasi. Proses ini me-
libatkan seleksi informasi yang relevan, penyusunan
konten yang bermakna, dan penyampaian sumber
daya yang dapat diakses dengan mudah oleh indi-
vidu dalam organisasi.

Menurut Atlan (2023), data curation adalah proses
end-to-end dalam mempersiapkan dan mengelola
data agar pengguna bisnis dapat dengan mudah me-
mahami dan menggunakannya. Tujuan utama dari
data curation adalah untuk mengurangi waktu dari
data ke wawasan, yang semakin penting seiring de-
ngan meningkatnya jumlah data dalam organisasi
saat ini. Tanpa data curation, pengguna bisnis tidak
dapat menemukan data yang berguna atau menggu-
nakannya secara maksimal. Proses ini mencakup pe-
milihan dan penggabungan data yang relevan ke
dalam aset data yang terstruktur dan dapat dicari
yang siap untuk analisis.

Dalam penerapannya, curation dalam MMB 4.0
tidak hanya berfokus pada pengelolaan data, tetapi
juga pada pengelolaan pengetahuan dan informasi
yang dapat memberdayakan individu dalam orga-
nisasi. Proses ini mendukung penciptaan lingkungan
yang memungkinkan individu untuk mengakses in-
formasi yang relevan, mengembangkan keteram-
pilan, dan berkolaborasi secara efektif. Dengan de-
mikian, curation menjadi elemen penting dalam
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membangun organisasi yang adaptif dan berfokus
pada pemberdayaan manusia.

Coaching:

Pembinaan berkelanjutan oleh pemimpin dan rekan
sejawat.

Dalam Model 5C MMB 4.0, Coaching berperan se-
bagai pendekatan pengembangan individu yang ber-
fokus pada pemberdayaan dan peningkatan potensi
manusia dalam organisasi. Coaching bukan hanya
sekadar memberikan arahan, tetapi juga mencip-
takan ruang bagi individu untuk mengeksplorasi diri,
menemukan solusi, dan mencapai tujuan pribadi
maupun profesional secara mandiri.

Menurut Grant (2017), coaching yang efektif meli-
batkan proses kolaboratif antara coach dan coachee,
yang mana coach bertindak sebagai fasilitator yang
membantu coachee menggali potensi diri, mene-
tapkan tujuan, dan merancang langkah-langkah kon-
kret untuk mencapainya. Proses ini menekankan
pada peningkatan kesadaran diri, pengembangan
keterampilan, dan perubahan perilaku yang berke-
lanjutan.

Dalam konteks MMB 4.0, coaching diintegrasikan
dengan elemen-elemen lain dari Model 5C, seperti
Competence, Collaboration, Communication, Creati-
vity, dan Care. Hal ini memastikan bahwa coaching



tidak hanya berfokus pada pengembangan individu,
tetapi juga mendukung tujuan organisasi secara
keseluruhan. Dengan demikian, coaching menjadi
alat strategis dalam membangun budaya organisasi
yang adaptif, inovatif, dan berfokus pada kesejah-
teraan manusia.

Collaboration:
Platform dan budaya kolaborasi lintas fungsi.

Dalam Model 5C MMB 4.0, Collaboration merujuk
pada kemampuan individu dan kelompok dalam ber-
interaksi secara efektif untuk mencapai tujuan ber-
sama. Kolaborasi yang efektif tidak hanya mening-
katkan produktivitas, tetapi juga memperkuat hu-
bungan interpersonal dan membangun budaya or-
ganisasi yang inklusif dan adaptif.

Menurut Salas et al. (2015), kolaborasi yang efektif
dalam tim melibatkan komunikasi yang jelas, peran
yang terdefinisi dengan baik, dan kepercayaan antar
anggota tim. Penelitian mereka menunjukkan bah-
wa tim yang memiliki tingkat kolaborasi tinggi cen-
derung memiliki kinerja yang lebih baik dan lebih
mampu beradaptasi dengan perubahan lingkungan.

Dalam konteks MMB 4.0, kolaborasi juga mencakup
penggunaan teknologi digital untuk memfasilitasi
komunikasi dan koordinasi antar individu dan tim.
Platform kolaboratif seperti alat manajemen proyek
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dan ruang kerja virtual memungkinkan anggota
organisasi untuk bekerja bersama secara efisien,
meskipun berada di lokasi yang berbeda.

Pentingnya kolaborasi dalam MMB 4.0 juga didu-
kung oleh penelitian dari West (2012), yang me-
nekankan bahwa kolaborasi yang efektif dapat me-
ningkatkan inovasi dan kreativitas dalam organisasi.
Dengan menciptakan lingkungan yang mendukung
kolaborasi, organisasi dapat memanfaatkan potensi
kolektif anggotanya untuk menghadapi tantangan
dan memanfaatkan peluang di era digital.

Caring:
Program kesejahteraan fisik, mental, dan spiritual.

Dalam Model 5C MMB 4.0, Caring merujuk pada
perhatian dan kepedulian terhadap kesejahteraan
individu dalam organisasi. Elemen ini menekankan
pentingnya menciptakan lingkungan kerja yang
mendukung, empatik, dan inklusif, yang mana setiap
individu merasa dihargai dan didukung dalam per-
kembangan pribadi dan profesionalnya.

Menurut Goleman (2006), kepemimpinan vyang
efektif mencakup kemampuan untuk menunjukkan
empati dan perhatian terhadap kebutuhan serta
perasaan orang lain. Dalam konteks organisasi, hal
ini berarti bahwa pemimpin dan anggota tim harus
mampu membangun hubungan yang saling percaya



dan peduli, yang pada gilirannya dapat mening-
katkan keterlibatan, motivasi, dan kinerja individu.

Selanjutnya, penelitian oleh Kahn (1990) menun-
jukkan bahwa individu yang merasa dihargai dan
didukung dalam organisasi cenderung menunjukkan
komitmen yang lebih tinggi dan keterlibatan yang
lebih besar dalam pekerjaan mereka. Hal ini me-
nekankan pentingnya elemen Caring dalam mem-
bangun budaya organisasi yang sehat dan produktif.

Dalam implementasinya, Caring dalam MMB 4.0
dapat diwujudkan melalui berbagai inisiatif, seperti
program kesejahteraan karyawan, dukungan kese-
hatan mental, serta kebijakan yang mendukung ke-
seimbangan kehidupan kerja. Dengan memperha-
tikan elemen Caring, organisasi dapat menciptakan
lingkungan yang tidak hanya fokus pada hasil, tetapi
juga pada kesejahteraan dan perkembangan indivi-
du anggotanya.

Change Agility:
Kemampuan beradaptasi pada perubahan cepat.

Dalam Model 5C MMB 4.0, Change Agility merujuk
pada kemampuan individu dan organisasi untuk se-
cara cepat dan efektif merespons serta beradaptasi
terhadap perubahan yang terjadi di lingkungan eks-
ternal maupun internal. Kemampuan ini menjadi
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krusial dalam menghadapi dinamika bisnis yang se-
makin kompleks dan cepat berubah.

Menurut Majnoor & Vinayagam (2023), perubahan
dapat menjadi membingungkan, menakutkan, mele-
lahkan, dan berisiko, namun pada saat yang sama
juga dapat menjadi efektif, produktif, menguntung-
kan, dan bermanfaat. Dalam dinamika kerja saat ini,
perubahan adalah satu-satunya hal yang konstan.
Oleh karena itu, mengelola perubahan sangat pen-
ting bagi setiap organisasi. Penelitian mereka me-
nunjukkan bahwa menggabungkan kelincahan da-
lam proses manajemen perubahan dapat memban-
tu mengatasi banyak masalah krusial yang dihadapi
organisasi karena fleksibilitas, transparansi, kece-
patan, dan pelatihan yang tepat.

Lebih lanjut, penelitian oleh Majnoor & Vinayagam
(2023) mengidentifikasi pentingnya kelincahan da-
lam manajemen perubahan untuk transisi yang
sukses dalam organisasi. Meskipun manajemen per-
ubahan telah menjadi subjek yang banyak dipelajari,
tingkat keberhasilan dari setiap proses perubahan
tetap rendah. Menggabungkan kelincahan dapat
membantu dalam mengatasi banyak masalah krusial
yang dihadapi organisasi karena fleksibilitas, trans-
paransi, kecepatan, dan pelatihan yang tepat.

Dalam konteks MMB 4.0, Change Agility tidak hanya
berfokus pada kemampuan organisasi untuk ber-



adaptasi, tetapi juga pada pemberdayaan individu
dalam menghadapi perubahan. Hal ini mencakup
pengembangan kompetensi, kolaborasi, komunika-
si, kreativitas, dan kepedulian, yang semuanya saling
terkait dan mendukung terciptanya lingkungan kerja
yang adaptif dan inovatif.

Implementasi Model 5C ini memerlukan integrasi teknologi
digital dalam setiap aspek manajemen manusia, seperti
penggunaan sistem informasi untuk pelatihan, evaluasi
kinerja, dan komunikasi antar anggota organisasi. Selain itu,
penting untuk membangun budaya organisasi yang men-
dukung kolaborasi, kreativitas, dan perhatian terhadap ke-
sejahteraan individu.

Dalam menghadapi tantangan era digital, Model 5C dalam
MMB 4.0 menawarkan pendekatan holistik yang tidak
hanya fokus pada efisiensi dan produktivitas, tetapi juga
pada pengembangan manusia sebagai aset utama orga-
nisasi.

Roadmap Implementasi

Dalam Model 5C MMB 4.0, Roadmap Implementasi ber-
fungsi sebagai panduan strategis untuk mengarahkan trans-
formasi organisasi menuju budaya kerja yang adaptif, ino-
vatif, dan berfokus pada kesejahteraan manusia. Roadmap
ini mengintegrasikan lima elemen utama: Competence,
Collaboration, Communication, Creativity, dan Care, yang
saling mendukung dalam menciptakan lingkungan kerja
yang dinamis dan berkelanjutan.
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Menurut Majnoor & Vinayagam (2023), perubahan dalam
organisasi dapat menjadi tantangan yang membingungkan
dan berisiko. Namun, dengan pendekatan yang tepat,
perubahan juga dapat menjadi proses yang produktif dan
bermanfaat. Penting untuk mengadopsi paradigma baru
dalam manajemen perubahan, yaitu Change Agility, yang
memungkinkan organisasi untuk beradaptasi dengan cepat
dan efektif terhadap perubahan yang terjadi. “Incorporating
agility can help in overcoming many crucial problems faced
by organizations due to its flexibility, transparency, speed,
and proper training.”

Dalam konteks MMB 4.0, Roadmap Implementasi harus
mencakup langkah-langkah konkret yang mengarah pada
pengembangan kompetensi individu, peningkatan kolabo-
rasi antar tim, komunikasi yang efektif, dorongan untuk
kreativitas, dan perhatian terhadap kesejahteraan anggota
organisasi. Setiap elemen dalam Model 5C harus diinte-
grasikan secara harmonis dalam setiap fase implementasi
untuk memastikan keberhasilan transformasi organisasi.

1. Tahap | (1-2 Tahun):

Pemetaan kompetensi digital, peluncuran pilot chat-
bot dan learning management system

2. Tahap Il (3-5 Tahun):

Integrasi VR/AR dalam pelatihan, evaluasi KPI ke-
sejahteraan, dan platform refleksi
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3. Tahap Ill (5+ Tahun):

Adopsi penuh Al asisten, model kolaborasi trans-
national, dan komunitas praktik global.

6.6 Monitor dan Evaluasi Keberhasilan

Dalam Model 5C MMB 4.0, monitoring dan evaluasi ke-
berhasilan merupakan langkah krusial untuk memastikan
bahwa implementasi elemen-elemen seperti Competence,
Collaboration, Communication, Creativity, dan Care berjalan
efektif dan memberikan dampak positif terhadap organi-
sasi. Untuk itu, diperlukan indikator-indikator yang dapat
mengukur berbagai aspek kinerja dan kesejahteraan dalam
organisasi.

Indikator keberhasilan MMB 4.0 meliputi:
1. Employee Net Promoter Score (eNPS):
Mengukur loyalitas karyawan.

eNPS mengukur loyalitas karyawan dengan mena-
nyakan seberapa besar kemungkinan mereka mere-
komendasikan tempat kerja mereka kepada teman
atau keluarga. Penelitian menunjukkan bahwa eNPS
dapat menjadi indikator yang efektif dalam menilai
tingkat kepuasan dan keterlibatan karyawan dalam
organisasi.
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2. Well-Being Index:

Survei kesejahteraan fisik, mental, dan spiritual.

Indeks Kesejahteraan mengukur kesejahteraan fisik,
mental, dan spiritual karyawan. Menurut penelitian,
kesejahteraan pekerja adalah konsep multifaset
yang dapat dioperasionalkan dalam berbagai kons-
truk, dan dapat diukur melalui berbagai jenis instru-
men, termasuk survei tertutup, kata-kata, perilaku,
dan fisiologis.

. Innovation Rate:

Persentase ide yang diimplementasikan dari total
ide yang diajukan.

Tingkat Inovasi mengukur persentase ide yang diim-
plementasikan dari total ide yang diajukan. Pene-
litian menunjukkan bahwa indikator langsung dari
inovasi adalah "persentase ide yang ditemukan la-
yak untuk komersialisasi."

. Learning Agility Score:

Kemampuan belajar dan beradaptasi dengan cepat
terhadap peran baru.

Skor Kelincahan Belajar mengukur kemampuan indi-
vidu untuk belajar dan beradaptasi dengan cepat
terhadap peran baru. Penelitian menunjukkan bah-
wa motivasi belajar, sikap, dan proses memfasilitasi



kelincahan belajar, dan organisasi dapat mencipta-
kan kondisi yang mendukung pembelajaran.

6.7 Menuju Budaya Organisasi yang Memanusiakan

Dalam era transformasi digital dan dinamika kerja yang
terus berkembang, organisasi dituntut untuk mengadopsi
budaya yang lebih memanusiakan. Budaya organisasi yang
memanusiakan menempatkan kesejahteraan, martabat,
dan pengembangan individu sebagai pusat dari strategi dan
praktik organisasi.

Konsep Human-Centered Organization (HCO) menekankan
pentingnya nilai-nilai humanistik seperti martabat, kesejah-
teraan, dan keadilan dalam membentuk praktik organisasi
yang berkelanjutan dan inklusif. Pendekatan ini tidak hanya
meningkatkan kesejahteraan karyawan tetapi juga mendo-
rong kinerja organisasi yang lebih baik.

Penelitian oleh Lepeley et al. (2021) menunjukkan bahwa
budaya organisasi yang berpusat pada manusia (Human-
Centered Organizational Culture) berkontribusi pada pe-
ningkatan keterlibatan kerja, standar kualitas, kinerja tinggi,
dan produktivitas, yang semuanya penting untuk keber-
lanjutan organisasi dalam lingkungan global yang volatil,
tidak pasti, kompleks, dan ambigu (VUCA).

Selain itu, budaya organisasi yang memanusiakan cende-
rung membangun kepercayaan dan asosiasi sosial di antara
anggota organisasi, yang merupakan elemen dasar dari mo-
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dal sosial. Modal sosial ini memperkuat hubungan antar
individu dalam organisasi, meningkatkan kolaborasi, dan
menciptakan lingkungan kerja yang lebih harmonis.

Implementasi budaya yang memanusiakan juga mencakup
strategi untuk menciptakan lingkungan kerja yang sehat dan
produktif, terutama dalam tim teknologi. Pendekatan ini
menekankan pentingnya keselamatan psikologis, pengem-
bangan yang berpusat pada manusia, dan manajemen
waktu serta energi yang efektif.

6.8 Sintesis dan Penutup

Menatap masa depan, MMB harus terus berevolusi seiring
teknologi dan dinamika manusia. Dengan memprioritaskan
kemanusiaan dalam setiap inovasi, organisasi dapat
menciptakan lingkungan kerja yang bukan hanya produktif,
tetapi juga bermakna dan berkelanjutan.
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BAB 7:
Tantangan, Peluang, dan Hambatan dalam
Implementasi MMB di Era Digital

"If we desire wisdom or learning, we are taught to ask it of Him alone."
— Ulrich Zwingli

7.1 Pendahuluan

erkembangan teknologi digital telah merevolusi

hampir semua aspek kehidupan organisasi, termasuk

bidang Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB).
Transformasi ini menciptakan tekanan sekaligus peluang
bagi organisasi untuk menyesuaikan pendekatan pengelo-
laan manusia dengan realitas kerja digital yang semakin
kompleks. Dalam konteks ini, MMB tidak hanya berfungsi
sebagai pengelola administratif, tetapi juga sebagai mitra
strategis yang mampu mengintegrasikan teknologi ke dalam
proses pengambilan keputusan, pengembangan talenta,
serta budaya kerja organisasi (Marler & Fisher, 2013).

Adopsi teknologi digital dalam MMB, yang mencakup sistem
e-RHM (Electronic Resourceful Human Management), big
data RH analytics, kecerdasan buatan, dan platform pem-
belajaran daring, menandai pergeseran paradigma dari pen-
dekatan konvensional menuju manajemen berbasis data
dan otomatisasi. Strohmeier & Parry (2021) menegaskan
bahwa digitalisasi tidak hanya meningkatkan efisiensi pro-
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ses, tetapi juga menciptakan nilai strategis melalui kemam-
puan organisasi untuk memahami perilaku, preferensi, dan
potensi karyawan secara lebih mendalam.

Namun, meskipun peluang digitalisasi dalam MMB sangat
besar, implementasinya tidak selalu berjalan tanpa ham-
batan. Tantangan yang dihadapi organisasi mencakup ke-
senjangan keterampilan digital, resistensi terhadap peru-
bahan budaya organisasi, dan isu tata kelola data karyawan
(Jain et al., 2021). Hambatan ini sering kali dipicu oleh ku-
rangnya kesiapan organisasi, baik dari sisi infrastruktur tek-
nologi maupun kesiapan sumber daya manusianya.

Di sisi lain, peluang juga hadir dalam bentuk fleksibilitas ker-
ja, efisiensi proses perekrutan, serta kemampuan untuk
membangun pengalaman karyawan yang lebih personal dan
adaptif. Organisasi yang mampu mengelola transisi digital
dengan baik akan memiliki keunggulan kompetitif dalam
membangun sistem manajemen sumber daya manusia yang
lebih responsif terhadap perubahan lingkungan bisnis (Tur-
sunbayeva et al., 2018).

Dengan demikian, analisis mendalam terhadap tantangan,
peluang, dan hambatan dalam implementasi MMB di era di-
gital sangat penting untuk merancang strategi manajemen
karyawan yang lebih efektif dan berkelanjutan. Menerap-
kan Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) mengha-
dirkan berbagai tantangan yang berasal dari faktor internal
organisasi maupun kondisi eksternal. Bab ini menguraikan
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tantangan, peluang, hambatan utama dan strategi mitigasi
agar implementasi MMB dapat berjalan efektif.

7.2 Tantangan dan Peluang MMB

Transformasi digital dalam praktik Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB) menghadirkan berbagai tantangan
yang bersumber dari faktor internal maupun eksternal or-
ganisasi. Tantangan-tantangan ini tidak hanya memenga-
ruhi efektivitas implementasi teknologi digital, tetapi juga
berdampak pada proses pengambilan keputusan, struktur
organisasi, dan dinamika hubungan kerja.

Tantangan internal sering kali berkaitan dengan resistensi
karyawan dan manajemen terhadap perubahan teknologi,
keterbatasan kompetensi digital, serta budaya organisasi
yang tidak adaptif. Penelitian oleh Bondarouk & Brewster
(2016) mengungkapkan bahwa meskipun banyak organisasi
telah mengadopsi sistem e-RHM, masih terdapat hambatan
internal berupa minimnya kesiapan budaya dan struktur
organisasi untuk mengintegrasikan teknologi secara strate-
gis. Selain itu, Leicht-Deobald et al. (2019) menyoroti bahwa
penggunaan algoritma dalam pengambilan keputusan da-
pat menimbulkan dilema etis dan kehilangan sentuhan ma-
nusia dalam proses manajemen karyawan, yang menjadi
tantangan internal signifikan.

Keterbatasan pada kepemimpinan juga menjadi faktor in-
ternal yang kritis. Sivathanu & Pillai (2018) menekankan
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bahwa banyak pemimpin HR yang belum memiliki visi digital
yang kuat, sehingga pengambilan keputusan bersifat reaktif
daripada strategis. Hal ini menyebabkan proses digitalisasi
manajemen karyawan berjalan parsial dan tidak terintegrasi
dengan tujuan bisnis jangka panjang.

Sementara itu, tantangan eksternal mencakup faktor regu-
lasi, tekanan persaingan global, perubahan ekspektasi te-
naga kerja, dan disrupsi teknologi yang cepat. Marler &
Boudreau (2017) menekankan bahwa salah satu tantangan
eksternal yang utama adalah bagaimana organisasi menye-
suaikan struktur dan strategi manajemen karyawan dengan
tren global seperti gig economy, kerja jarak jauh, dan
otomatisasi berbasis Al. Selain itu, kebijakan pemerintah
dan kerangka hukum juga memainkan peran penting dalam
menentukan sejauh mana perusahaan dapat mengadopsi
praktik digital, khususnya terkait privasi data karyawan dan
transparansi algoritmik (Strohmeier & Parry, 2021).

Dalam konteks globalisasi, tantangan eksternal juga muncul
dalam bentuk keberagaman budaya dan praktik kerja lintas
negara. Jain, Sharma, & Mishra (2021) mencatat bahwa
organisasi multinasional sering menghadapi kesulitan da-
lam menyelaraskan sistem digital RHM yang seragam de-
ngan kebutuhan lokal yang berbeda, baik dari sisi regulasi
maupun budaya kerja.

Dengan demikian, keberhasilan implementasi MMB di era
digital sangat ditentukan oleh kemampuan organisasi dalam
mengidentifikasi, memetakan, dan merespons tantangan
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internal dan eksternal secara terintegrasi. Hal ini membu-
tuhkan pendekatan adaptif, kepemimpinan visioner, serta
komitmen untuk membangun literasi digital di seluruh la-
pisan organisasi.

Perkembangan teknologi digital telah mengubah wajah du-
nia kerja secara fundamental. Era digital tidak hanya mem-
perkenalkan alat dan sistem baru dalam pengelolaan sum-
ber daya manusia, tetapi juga membentuk ulang ekspektasi
karyawan, pola komunikasi, hingga struktur organisasi. Bagi
manajemen manusia bersumberdaya (MMB), era ini ibarat
dua sisi mata uang: penuh tantangan, sekaligus kaya akan
peluang inovatif.

1. Tantangan Utama
a. Digital Skill Gap

Salah satu tantangan terbesar adalah kesenjangan ke-
terampilan digital antara kebutuhan organisasi dan
kompetensi karyawan yang tersedia. Menurut World
Economic Forum (2023), lebih dari 50% tenaga kerja
global perlu peningkatan keterampilan (reskilling dan
upskilling) untuk memenuhi tuntutan digitalisasi, seper-
ti penguasaan data analytics, Al, dan cloud computing.

b. Ketergantungan pada Teknologi Otomatisasi

Teknologi seperti robotic process automation (RPA) dan
machine learning telah menggantikan berbagai fungsi
administratif karyawan, namun juga menimbulkan ke-
khawatiran akan pengurangan peran manusia. Tantang-
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an MMB adalah memastikan bahwa otomatisasi men-
dukung, bukan menggantikan, nilai manusia dalam or-
ganisasi.

c. Workforce Disengagement dan Keseimbangan Digi-
tal

Peningkatan kerja jarak jauh (remote working) akibat
pandemi global telah memperluas fleksibilitas kerja, na-
mun juga menimbulkan risiko baru: kelelahan digital,
isolasi, dan menurunnya keterlibatan (employee enga-
gement). Mengelola keseimbangan antara konektivitas
dan kesejahteraan menjadi isu penting.

d. Keamanan Data Karyawan

Dengan meningkatnya digitalisasi data karyawan, risiko
pelanggaran keamanan data juga meningkat. Manaje-
men karyawan harus memiliki kompetensi dalam mana-
jemen risiko siber dan privasi data, sesuai dengan regu-
lasi seperti GDPR (General Data Protection Regulation,
2018) di Eropa atau UU PDP (Undang-Undang Perlin-
dungan Data Pribadi, 2022) di Indonesia.

2. Peluang Strategis

Transformasi digital dalam bidang Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB) membuka berbagai peluang strate-
gis yang dapat meningkatkan efisiensi operasional, pengam-
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bilan keputusan berbasis data, dan pengalaman karyawan
secara keseluruhan.

Berikut adalah beberapa peluang utama yang diidentifikasi
dalam literatur akademik:

a.

Otomatisasi Proses Administratif

Digitalisasi memungkinkan otomatisasi tugas-tugas
administratif seperti penggajian, manajemen cuti,
dan evaluasi kinerja, sehingga mengurangi beban
kerja manual dan memungkinkan profesional untuk
fokus pada inisiatif strategis. Hal ini meningkatkan
efisiensi dan akurasi dalam pengelolaan sumber da-
ya manusia (HR Executive, 2023).

Pengambilan Keputusan Berbasis Data
Implementasi analitik manajemen karyawan me-
mungkinkan organisasi untuk mengumpulkan dan
menganalisis data karyawan secara real-time, men-
dukung pengambilan keputusan yang lebih tepat
dan strategis. Analitik ini dapat digunakan untuk
memprediksi kebutuhan pelatihan, mengidentifikasi
risiko turnover, dan merancang program pengem-
bangan yang lebih efektif (Strohmeier & Parry,
2021).

Peningkatan Keterlibatan dan Retensi Karyawan
Teknologi digital seperti platform komunikasi inter-
nal dan aplikasi umpan balik karyawan dapat me-
ningkatkan keterlibatan dengan menyediakan salur-
an komunikasi yang lebih terbuka dan responsif. Hal
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ini berkontribusi pada peningkatan retensi karya-
wan dan kepuasan kerja (Gloat, 2023).

. Akses ke Talenta Global

Dengan adopsi kerja jarak jauh dan alat kolaborasi
digital, organisasi dapat merekrut dan mengelola
talenta dari berbagai lokasi geografis, memperluas
jangkauan pencarian talenta dan meningkatkan ke-
beragaman tim (HR Lineup, 2023).

Pengembangan Keterampilan melalui Pembelajar-
an Digital

Platform pembelajaran digital memungkinkan kar-
yawan untuk mengakses pelatihan dan pengem-
bangan keterampilan secara fleksibel, mendukung
pembelajaran berkelanjutan dan adaptasi terhadap
perubahan kebutuhan bisnis (AIHR, 2024).

People Analytics

Era digital memungkinkan manajemen karyawan
mengandalkan big data dan analitik prediktif untuk
membuat keputusan yang lebih tepat dan berbasis
fakta. People analytics dapat digunakan untuk
mengidentifikasi karyawan berpotensi tinggi, mem-
prediksi turnover, hingga meningkatkan efektivitas
pelatihan (Bersin, 2019).



g. Employee Experience Digital

Teknologi memungkinkan penciptaan pengalaman
kerja yang personal dan adaptif, seperti self-service
HR portals, pelatihan berbasis Al, atau penggunaan
aplikasi kesejahteraan. Pendekatan ini menjadikan
MMB tidak hanya operasional, tetapi juga strategis
dalam membentuk budaya kerja digital yang huma-
nis.

h. Fleksibilitas dan Inklusivitas Global

Teknologi memperluas cakupan rekrutmen tanpa
batas geografis, membuka peluang bagi organisasi
untuk mengakses talenta global dan membangun
tim lintas budaya. Ini memperkuat inklusivitas dan
keberagaman dalam tenaga kerja.

i. Transformasi Budaya Kerja

Era digital memaksa organisasi untuk mengadopsi
budaya kerja yang lebih terbuka, kolaboratif, dan
cepat beradaptasi. Peran MMB sangat vital dalam
memimpin perubahan budaya melalui komunikasi
internal, kepemimpinan transformasional, dan pro-
gram pengembangan berkelanjutan.

3. Kritik terhadap MMVIB

Meskipun Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) te-
lah mengalami transformasi signifikan melalui digitalisasi,
pendekatan ini tidak luput dari berbagai kritik baik secara

| 203



teoretis maupun praktis. Kritik terhadap MMB di era digital
berakar pada pertanyaan mendasar tentang peran kemanu-
siaan, keadilan, dan etika dalam pengelolaan sumber daya
manusia yang semakin bergantung pada teknologi.

Salah satu kritik utama adalah dehumanisasi dalam praktik
MMB digital. Penggunaan algoritma, sistem otomatisasi,
dan kecerdasan buatan dalam pengambilan keputusan, se-
perti seleksi dan evaluasi kinerja, dinilai mengabaikan aspek
kontekstual dan nilai-nilai kemanusiaan. Leicht-Deobald et
al. (2019) menunjukkan bahwa keputusan yang didasarkan
pada algoritma dapat menciptakan ketidakadilan karena
model prediktif sering kali tidak transparan dan mengan-
dung bias tersembunyi. Hal ini memunculkan kekhawatiran
akan hilangnya otonomi personal dan menurunnya keper-
cayaan karyawan terhadap sistem manajemen karyawan.

Kritik lainnya datang dari pendekatan MMB yang masih ter-
lalu menekankan pada efisiensi dan produktivitas, sering
kali dengan mengorbankan kesejahteraan karyawan. Brew-
ster, Chung, & Sparrow (2020) menyoroti bahwa dalam
banyak kasus, penerapan digital lebih berorientasi pada
kontrol dan pemantauan karyawan daripada pengembang-
an kapasitas dan pemberdayaan mereka. Ini mengakibatkan
munculnya tekanan kerja yang lebih tinggi dan berkurang-
nya keseimbangan kehidupan kerja, khususnya dalam pe-
ngaturan kerja jarak jauh (remote working).

Di sisi strategis, Marler & Boudreau (2017) mengkritik bah-
wa banyak organisasi gagal memanfaatkan potensi penuh
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dari RH analytics karena keterbatasan kapasitas analitis dan
integrasi data. Praktik manajemen karyawan yang berfokus
pada teknologi tanpa dukungan kompetensi interpretatif
dan strategi holistik justru mengarah pada implementasi
yang superfisial dan tidak berkelanjutan.

Selain itu, pendekatan one-size-fits-all dalam implementasi
digital HRM juga menjadi sorotan. Jain, Sharma, & Mishra
(2021) menekankan bahwa teknologi manajemen karyawan
yang dirancang di negara maju belum tentu sesuai diterap-
kan di negara berkembang, mengingat perbedaan budaya,
infrastruktur, dan kesiapan digital organisasi.

Secara keseluruhan, kritik terhadap MMB di era digital me-
nyoroti pentingnya pendekatan yang lebih etis, kontekstual,
dan berbasis manusia dalam mengelola karyawan. Integrasi
teknologi seharusnya tidak menghilangkan peran empati,
dialog sosial, dan keadilan dalam hubungan kerja. Oleh ka-
rena itu, perlu adanya pembaruan paradigma dalam MMB
yang tidak hanya teknokratis, tetapi juga humanistik dan
berkeadilan sosial.

Beberapa kritik terhadap MMB mencakup:
a. Risiko idealistik dan sulit diukur secara kuantitatif.
b. Butuh waktu dan biaya lebih besar.

c. Tidak semua pemimpin memiliki kapasitas humanis-
tik yang diperlukan.
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Namun demikian, riset membuktikan bahwa organisasi
yang menerapkan nilai-nilai MMB justru lebih tahan krisis
dan memiliki retensi yang lebih tinggi (Bersin, 2019).

7.3 Hambatan MMB

Implementasi Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
di era digital menghadapi berbagai hambatan struktural,
teknologis, budaya, dan sumber daya manusia. Hambatan-
hambatan ini dapat memperlambat proses transformasi
digital manajemen karyawan dan mengurangi efektivitas
organisasi dalam memanfaatkan teknologi untuk pengelo-
laan karyawan secara strategis.

Salah satu hambatan utama adalah kesenjangan kompe-
tensi digital dalam jajaran manajerial dan karyawan. Studi
oleh Tursunbayeva, Pagliari, & Bunduchi (2018) menun-
jukkan bahwa rendahnya literasi digital di kalangan pro-
fesional manajemen karyawan menjadi kendala signifikan
dalam adopsi sistem digital RHM, termasuk e-recruitment,
e-performance appraisal, dan RH analytics. Tanpa pema-
haman yang memadai tentang teknologi, proses digitalisasi
berisiko menjadi simbolis dan tidak menyentuh substansi
perubahan manajerial.

Keterbatasan infrastruktur teknologi juga menjadi ham-
batan serius, terutama di organisasi kecil dan menengah
serta di wilayah negara berkembang. Jain et al. (2021)
mengidentifikasi bahwa infrastruktur Tl yang tidak mema-
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dai, konektivitas yang buruk, dan biaya integrasi sistem yang
tinggi menghambat transformasi digital secara menyeluruh.

Hambatan budaya organisasi juga sering kali terabaikan,
padahal sangat krusial. Bondarouk & Brewster (2016) me-
nyoroti bahwa organisasi dengan budaya birokratis dan hi-
rarkis cenderung menolak adopsi sistem digital karena di-
anggap mengancam kontrol tradisional dan otoritas mana-
jerial. Ini menghasilkan resistensi terhadap perubahan yang
memperlambat adopsi teknologi.

Hambatan lainnya adalah fragmentasi data dan sistem
manajemen karyawan yang tidak terintegrasi. Marler &
Fisher (2013) menunjukkan bahwa banyak organisasi me-
miliki sistem manajemen karyawan yang berdiri sendiri
(siloed systems), sehingga sulit untuk mengintegrasikan in-
formasi untuk pengambilan keputusan strategis yang ber-
basis data. Hal ini menyebabkan inefisiensi dan kegagalan
dalam memanfaatkan potensi RH analytics secara optimal.

Terakhir, kekhawatiran terhadap privasi dan etika peng-
gunaan data karyawan juga menjadi hambatan yang ber-
kembang. Strohmeier & Parry (2021) menekankan bahwa
keengganan organisasi untuk menggunakan teknologi anali-
tik secara mendalam sering didorong oleh ketidakpastian
hukum, kurangnya kebijakan privasi yang jelas, dan keta-
kutan akan backlash dari karyawan terkait pelacakan akti-
vitas kerja mereka.

Dengan demikian, hambatan-hambatan dalam implemen-
tasi MMB di era digital memerlukan pendekatan multidi-
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mensi yang mencakup penguatan kompetensi, pembangun-
an infrastruktur, perubahan budaya organisasi, serta tata
kelola data yang transparan dan etis.

Hambatan-hambatan dalam implementasi MMB di era digi-
tal, dapat dikategorikan menjadi dua, sebagai berikut:

1. Hambatan Internal
a. Budaya Organisasi Tradisional

Organisasi dengan struktur hierarki kaku sering kali
sulit beradaptasi dengan prinsip partisipasi dan dia-
log terbuka (Edmondson, 1999). Hambatan ini dapat
diatasi melalui program change management yang
dirancang secara partisipatif dan melibatkan pemim-
pin sebagai agen perubahan.

b. Resistensi Karyawan dan Pemimpin

Perubahan paradigma menuntut karyawan dan pe-
mimpin untuk melepaskan kebiasaan lama. Menurut
Kotter (1996), tanpa menciptakan urgensi dan mem-
bangun koalisi cambiar, inisiatif dapat gagal. Pela-
tihan mindset dan experiential learning workshop
membantu mengurangi resistensi.

c. Terbatasnya Sumber Daya

Implementasi MMB memerlukan investasi waktu dan
biaya, khususnya dalam pelatihan dan teknologi
pendukung. Organisasi perlu merancang pilot project
berskala kecil untuk membuktikan manfaat awal dan
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memperoleh dukungan anggaran lebih luas (Brin-
kerhoff & Apking, 2016).

2. Hambatan Eksternal
a. Regulasi dan Kebijakan Pemerintah

Beberapa regulasi ketenagakerjaan dapat memba-
tasi fleksibilitas jam kerja atau model kontrak yang
inovatif (ILO, 2019). Pendekatan kolaboratif dengan
stakeholder eksternal dan advokasi kebijakan men-
jadi kunci mitigasi.

b. Perubahan Ekonomi dan Pasar

Ketidakpastian ekonomi memaksa organisasi fokus
pada efisiensi jangka pendek, sehingga inisiatif hu-
manistik dipandang sekunder. MMB harus memper-
lihatkan dampak positif terhadap retensi dan pro-
duktivitas untuk mempertahankan prioritasnya
(Bersin, 2019).

7.4 Solusi dan Strategi Mitigasi

Mengatasi hambatan dalam implementasi Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya (MMB) di era digital menuntut pen-
dekatan holistik yang mencakup dimensi teknologi, sumber
daya manusia, budaya organisasi, serta tata kelola data dan
kebijakan. Strategi berikut ini dirumuskan untuk dapat men-
jadi solusi:
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1. Peningkatan Literasi Digital dan Pelatihan Berkelanjutan

Untuk mengatasi kesenjangan kompetensi digital, organi-
sasi harus secara aktif mengembangkan program pelatihan
digital yang sistematis bagi para praktisi maupun karyawan
umum. Menurut Tursunbayeva et al. (2018), pelatihan yang
terstruktur dan berkelanjutan mampu meningkatkan kesi-
apan teknologi dan mempercepat adopsi sistem e-RHM.
Selain itu, kolaborasi dengan institusi pendidikan dan pe-
nyedia teknologi dapat memperkaya kurikulum pelatihan.

2. Investasi Infrastruktur Digital Secara Bertahap

Keterbatasan teknologi dapat diatasi dengan investasi ber-
tahap yang terfokus pada sistem modular, cloud-based, dan
integratif. Strohmeier & Parry (2021) menyarankan peng-
gunaan platform teknologi yang fleksibel, open API, dan
dapat disesuaikan dengan kebutuhan organisasi untuk me-
minimalkan beban biaya dan mempercepat integrasi data
manajemen karyawan lintas departemen.

3. Transformasi Budaya Organisasi

Perubahan budaya organisasi harus menjadi prioritas, de-
ngan menekankan nilai-nilai seperti agility, kolaborasi lintas
fungsi, dan mindset inovatif. Bondarouk & Brewster (2016)
menekankan pentingnya keterlibatan manajer puncak da-
lam menciptakan iklim perubahan yang mendukung tekno-
logi serta strategi komunikasi internal yang transparan un-
tuk mengurangi resistensi.
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4. Penguatan Tata Kelola Data dan Keamanan Siber

Penggunaan RHM analytics memerlukan jaminan terhadap
privasi dan keamanan data. Oleh karena itu, organisasi perlu
membangun kebijakan data yang kuat, termasuk transpa-
ransi dalam penggunaan algoritma, prosedur penghapusan
data, dan peran pengawasan etis. Strohmeier & Parry
(2021) juga merekomendasikan pembentukan tim tata ke-
lola digital lintas divisi.

5. Pendekatan Adaptif terhadap Konteks Lokal

Penerapan teknologi RHM harus disesuaikan dengan kon-
disi sosial, ekonomi, dan budaya organisasi. Jain et al. (2021)
menekankan pentingnya strategi glocalization, yaitu peng-
gabungan standar global dengan penyesuaian lokal, agar
sistem teknologi yang diadopsi tidak bersifat seragam dan
gagal dalam konteks lokal.

6. Sinergi Strategis antara Divisi IT dan RHM

Hambatan teknis dan integrasi sistem manajemen karya-
wan dapat diatasi melalui kemitraan strategis antara unit
RHM dan tim teknologi informasi (Tl). Marler & Fisher
(2013) menyarankan pembentukan tim kerja lintas fungsi
untuk perencanaan, implementasi, dan evaluasi sistem di-
gital RHM agar proyek berjalan selaras dengan visi strategis
perusahaan.

Beberapa langkah praktis, strategis, dan solutif di bawah ini
juga dapat dilakukan, antara lain:
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1. Change Champions:

Menunjuk agen perubahan dari berbagai level untuk
memfasilitasi dialog dan memperkuat komitmen
(Kotter, 1996).

2. Quick Wins:

Meluncurkan inisiatif kecil—misalnya peer recogni-
tion programs—untuk menunjukkan nilai tambah
MMB secara cepat (Senge, 1990).

3. Stakeholder Engagement:

Melibatkan serikat pekerja, regulator, dan ko-
munitas dalam pengembangan kebijakan MMB
(Freire, 1970).

4. Model Hybrid:

Menggabungkan pendekatan MMB dengan praktik
manajerial konvensional untuk fase transisi (Ulrich
et al.,, 2013).

Dengan penerapan strategi-strategi tersebut, hambatan
yang menghalangi keberhasilan MMB digital dapat dikelola
secara sistematis dan berkelanjutan, memberikan landasan
yang kuat untuk membangun sistem manajemen SDM yang
cerdas, manusiawi, dan relevan dengan tuntutan era digital.
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7.5 Sintesis dan Penutup

Implementasi Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
di era digital merupakan suatu keniscayaan yang menuntut
organisasi untuk bersikap adaptif, inovatif, dan strategis.
Berdasarkan kajian terhadap berbagai hasil penelitian
terdahulu, dapat disintesis bahwa tantangan utama dalam
implementasi MMB di era digital meliputi kesenjangan
keterampilan digital (digital skill gap), resistensi terhadap
perubahan teknologi, serta kebutuhan akan kerangka
kebijakan yang agile namun tetap berorientasi pada prinsip-
prinsip etika dan keadilan (Bondarouk & Brewster, 2016;
Marler & Boudreau, 2017).

Di sisi lain, era digital membuka peluang besar bagi opti-
malisasi praktik MMB melalui penggunaan artificial intel-
ligence (Al), big data analytics, dan cloud-based RH systems
yang mampu meningkatkan efisiensi, akurasi, dan pengam-
bilan keputusan berbasis data (Leicht-Deobald et al., 2019).
Teknologi juga memungkinkan organisasi untuk mengem-
bangkan strategi talent management yang lebih persona-
lisasi, meningkatkan employee experience, serta memfasi-
litasi kerja hibrida dan fleksibel secara lebih efektif (Jain,
Sharma, & Mishra, 2021).

Namun demikian, implementasi digital RHM tidak lepas dari
hambatan-hambatan sistemik seperti kurangnya literasi
digital di kalangan manajer lini, keterbatasan infrastruktur
digital di negara berkembang, serta ancaman disrupsi terha-
dap prinsip kemanusiaan dalam hubungan industrial (Stroh-
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meier & Parry, 2021). Kompleksitas ini menuntut pende-
katan manajemen yang holistik dan kolaboratif antara tek-
nologi, budaya organisasi, dan kepemimpinan transforma-
sional yang visioner (Sivathanu & Pillai, 2018).

Sebagai penutup, dapat ditegaskan bahwa keberhasilan im-
plementasi MMB di era digital tidak semata bergantung
pada kemampuan adopsi teknologi, tetapi lebih jauh di-
tentukan oleh kesiapan organisasi dalam menumbuhkan
budaya digital, mendesain ulang proses kerja, serta mem-
perkuat kapasitas karyawan secara berkelanjutan. Oleh ka-
rena itu, pendekatan strategis dan berbasis bukti menjadi
sangat krusial untuk menghadapi tantangan sekaligus me-
manfaatkan peluang digital secara optimal dalam konteks
manajemen sumber daya manusia modern.
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BAB 8:
Peran Teknologi dalam Manajemen
Manusia Bersumberdaya

"O Lord Eternal, move and govern my tongue to speak the truth."
— John Knox

8.1 Pendahuluan

ra digital menuntut organisasi memanfaatkan tekno-

logi untuk meningkatkan efektivitas MMB tanpa

menghilangkan sentuhan manusia. Transformasi tek-
nologi telah membawa perubahan mendasar dalam ber-
bagai aspek organisasi, termasuk dalam praktik manajemen
manusia bersumberdaya (MMB). Teknologi digital tidak
hanya mengubah cara organisasi merekrut, melatih, dan
mengevaluasi kinerja manusia dalam organisasi, tetapi juga
membentuk kembali peran manajerial dan struktur pe-
ngambilan keputusan. Evolusi ini mencerminkan perge-
seran dari sistem manajemen tradisional ke pendekatan
berbasis data, otomatisasi, dan kecerdasan buatan (artifi-
cial intelligence) yang lebih strategis dan adaptif (Bonda-
rouk & Brewster, 2016).

Teknologi memainkan peran penting dalam menjembatani
kesenjangan antara kebutuhan organisasi dan potensi ma-
nusia dalam organisasi melalui sistem seperti analitik pe-
rilaku, dan machine learning dalam proses rekrutmen dan
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retensi. Hal ini memungkinkan organisasi untuk mengelola
kompetensi, kapabilitas, dan aspirasi manusia secara lebih
personal dan dinamis (Marler & Boudreau, 2017). Dalam
konteks ini, teknologi tidak hanya menjadi alat adminis-
tratif, melainkan platform strategis untuk menciptakan nilai
dan memperkuat daya saing organisasi.

Peran teknologi juga sangat signifikan dalam mendukung
keputusan berbasis data (data-driven decision making) da-
lam praktik MMB. Penggunaan people analytics, misalnya,
memungkinkan organisasi untuk mengidentifikasi pola ke-
terlibatan, kinerja, dan risiko burnout, sehingga intervensi
dapat dilakukan lebih proaktif dan tepat sasaran (Levenson,
2018). Ini menunjukkan bahwa integrasi teknologi dengan
fungsi manajemen manusia dapat meningkatkan kecepat-
an, akurasi, serta relevansi keputusan manajerial terhadap
konteks yang terus berubah.

Lebih jauh, integrasi teknologi dalam MMB perlu memper-
timbangkan aspek etis, privasi, dan keadilan algoritmik. Se-
jumlah penelitian mengingatkan bahwa penggunaan tekno-
logi tanpa kontrol normatif dan kebijakan organisasi yang
kuat dapat berisiko memperkuat bias struktural dan me-
ngurangi kepercayaan dalam organisasi (Tursunbayeva et
al., 2017). Oleh karena itu, peran teknologi dalam MMB ha-
rus dimaknai tidak hanya sebagai alat efisiensi, tetapi se-
bagai medium penguatan nilai-nilai etika, keadilan, dan
pemberdayaan manusia.
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Pendahuluan ini menjadi landasan penting untuk mema-
hami bagaimana teknologi, ketika diintegrasikan dengan
prinsip-prinsip MMB yang manusiawi dan strategis, mampu
menciptakan ekosistem kerja yang lebih inklusif, responsif,
dan berorientasi pada pembelajaran berkelanjutan.

“If | were a student today, here’s how I'd
use Al to do my job better — It doesn’t
matter the profession.”

Jensen Huang — Nvidia CEO

8.2 Digitalisasi Budaya Kerja

Digitalisasi budaya kerja merujuk pada transformasi nilai,
norma, praktik, dan perilaku organisasi melalui integrasi
teknologi digital dalam seluruh aspek kehidupan kerja. Ini
bukan hanya soal mengadopsi alat digital, tetapi tentang
bagaimana teknologi membentuk cara berpikir, berinter-
aksi, dan mengambil keputusan di lingkungan kerja
(Schwarz et al., 2021). Dalam konteks manajemen manusia
bersumberdaya (MMB), digitalisasi budaya kerja menjadi
medium penting dalam membangun organisasi yang agile,
terbuka terhadap pembelajaran, dan inklusif terhadap per-
ubahan.

Studi oleh Denner, Plischel, & Roglinger (2018) menegaskan
bahwa digitalisasi mempengaruhi cara organisasi membe-
ntuk nilai bersama (shared values) melalui komunikasi lintas
platform, kolaborasi virtual, dan penguatan budaya trans-
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paransi yang didukung oleh data. Melalui penggunaan tek-
nologi seperti platform kolaboratif digital (misalnya Slack,
Microsoft Teams), sistem manajemen kinerja berbasis Al,
serta alat komunikasi visual real-time, digitalisasi budaya
kerja menciptakan norma kerja baru yang mengutamakan
responsivitas, fleksibilitas, dan keterhubungan.

Namun, transformasi ini tidak bebas tantangan. Digitalisasi
dapat mengaburkan batas waktu kerja, memperbesar eks-
pektasi produktivitas, dan berisiko menciptakan kelelahan
digital (digital fatigue) jika tidak diimbangi dengan strategi
budaya yang sehat dan manusiawi (Wang et al., 2021). Oleh
karena itu, keberhasilan digitalisasi budaya kerja sangat
bergantung pada kepemimpinan yang mampu mengelola
perubahan budaya digital dengan empati, komunikasi yang
adaptif, dan literasi teknologi yang inklusif (Bondarouk &
Brewster, 2016).

Selain itu, budaya kerja digital yang efektif memerlukan
transformasi mindset dari orientasi kontrol menuju pem-
berdayaan. Teknologi menjadi enabler, bukan pengawas,
dan karyawan diberi otonomi untuk memilih cara kerja ter-
baik mereka dalam ekosistem digital. Pendekatan ini sejalan
dengan hasil penelitian oleh Weeger, Wang, & Gewald
(2020) yang menemukan bahwa digitalisasi budaya kerja
berdampak positif terhadap keterlibatan dan komitmen in-
dividu ketika diiringi oleh nilai organisasi yang berorientasi
pada pembelajaran dan inovasi.
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Secara keseluruhan, digitalisasi budaya kerja bukan hanya
kebutuhan teknologis, melainkan strategi budaya yang
mendalam. Organisasi yang berhasil dalam MMB masa kini
adalah organisasi yang tidak hanya go digital, tetapi juga
grow digital culture — membangun sistem nilai dan pola pe-
rilaku berbasis digital yang tetap mengedepankan aspek
kemanusiaan.

Digital collaboration tools (Slack, Microsoft Teams) mem-
fasilitasi komunikasi terbuka dan kolaborasi lintas fungsi
(Leonardi et al., 2013). Penting memastikan penggunaan
yang inklusif dan tidak memperlebar kesenjangan digital.

8.3 Al dan Otomatisasi
Penerapan Chatbots untuk Dukungan Karyawan

Penerapan chatbots dalam konteks manajemen manusia
bersumberdaya telah menjadi salah satu strategi utama
dalam mengintegrasikan kecerdasan buatan (Al) untuk
mendukung kebutuhan karyawan secara cepat, responsif,
dan efisien. Chatbot—program otomatis yang dapat mela-
kukan percakapan dengan manusia melalui teks atau su-
ara—digunakan dalam berbagai fungsi MMB, mulai dari
menjawab pertanyaan umum terkait kebijakan organisasi,
memfasilitasi proses rekrutmen, hingga mendukung kese-
hatan mental karyawan (Kraus et al., 2021).

Dalam ranah dukungan karyawan (employee support), chat-
bot memberikan layanan mandiri (self-service) 24/7, me-
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mungkinkan karyawan mengakses informasi penting tanpa
harus menunggu respons dari staf administrasi. Misalnya,
dalam sistem onboarding digital, chatbot dapat memandu
karyawan baru melalui proses administratif, memperke-
nalkan struktur organisasi, serta menjawab pertanyaan ter-
kait tunjangan, absensi, dan pelaporan waktu kerja (Jain et
al., 2018). Dengan demikian, chatbot bukan hanya alat efi-
siensi, tetapi juga menjadi perpanjangan budaya organisasi
yang responsif dan berbasis teknologi.

Penelitian oleh Marquez & Downey (2021) menunjukkan
bahwa chatbot dalam fungsi MMB mampu meningkatkan
kepuasan pengguna internal, terutama ketika desain inter-
aksinya mengadopsi prinsip empatik, penggunaan bahasa
yang natural, serta integrasi personalisasi berbasis data.
Chatbot modern bahkan dapat mengenali emosi dasar
pengguna dan menyesuaikan responsnya, yang penting un-
tuk situasi seperti penyampaian keluhan atau dukungan ke-
sejahteraan psikologis.

Namun, efektivitas chatbot dalam mendukung karyawan
sangat tergantung pada kualitas data, keamanan privasi,
serta keterhubungan dengan sistem internal organisasi. Ke-
salahan atau informasi yang tidak diperbarui akan mengu-
rangi kepercayaan dan adopsi teknologi tersebut. Oleh
karena itu, organisasi perlu secara aktif memperbarui basis
pengetahuan chatbot serta mengintegrasikannya dengan
sistem ERP, LMS, dan platform komunikasi lainnya (Stroh-
meier & Piazza, 2015).
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Di masa depan, chatbot diprediksi bukan hanya menjadi
asisten digital, tetapi juga mitra kerja kolaboratif yang di-
lengkapi dengan pembelajaran mesin (machine learning),
integrasi kalender kerja, dan analitik prediktif untuk men-
dukung pengambilan keputusan baik oleh karyawan mau-
pun manajer.

Studi Kasus Penggunaan Chatbot di Perusahaan Terkemu-
ka

1. Unilever — “Unabot”’ untuk Proses Rekrutmen dan Du-
kungan Internal

Unilever telah mengembangkan chatbot bernama Unabot,
yang digunakan untuk mendukung proses rekrutmen dan
menjawab pertanyaan internal karyawan. Dalam proses
seleksi, chatbot ini melakukan wawancara awal dan pe-
ngumpulan informasi dasar dari kandidat, serta menginte-
grasikan hasilnya dengan sistem pengambilan keputusan
berbasis Al (Chamorro-Premuzic et al., 2019). Setelah di-
terima, chatbot juga membantu onboarding dan menjawab
FAQ seputar kebijakan kerja, tunjangan, dan pelatihan.

Unabot juga digunakan dalam kanal komunikasi internal
untuk menyediakan jawaban instan terkait protokol kese-
hatan, kebijakan kerja hybrid, serta mendukung kesehatan
mental selama masa pandemi COVID-19, dengan menga-
rahkan karyawan ke sumber daya profesional jika diperlu-
kan (Sillitoe, 2021).

| 221



2. IBM - “Watson Assistant” untuk Layanan Karyawan dan
Dukungan IT

IBM menggunakan Watson Assistant, chatbot berbasis Al
yang mampu memproses bahasa alami dan memahami
konteks. Chatbot ini digunakan untuk mendukung karyawan
dalam mengakses informasi karyawan, termasuk pengajuan
cuti, gaji, dan tunjangan. IBM juga menerapkan Watson
untuk mendukung layanan internal IT, seperti reset kata
sandi, permintaan perangkat, atau pelaporan masalah tek-
nis (Sivarajah et al., 2021).

Keunggulan Watson terletak pada kemampuannya berin-
teraksi dalam berbagai bahasa dan secara adaptif belajar
dari pertanyaan-pertanyaan baru. Hal ini mempercepat
waktu respons, mengurangi beban staf layanan internal,
dan meningkatkan kepuasan karyawan terhadap sistem
dukungan internal.

3. Google — Chatbot untuk Dukungan Kesehatan Mental
dan Work-Life Balance

Google telah menguji penggunaan chatbot dalam program
kesejahteraan karyawan mereka, seperti sistem deteksi
stres kerja dini dan dukungan keseimbangan hidup. Melalui
aplikasi chatbot berbasis mobile, karyawan dapat meng-
akses saran mindfulness, meditasi, serta pelacakan beban
kerja mingguan yang terintegrasi dengan Google Calendar
dan tools kerja lainnya (Schatsky et al., 2020).
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Chatbot tersebut memberikan laporan personal kepada
pengguna dan menyarankan penyesuaian ritme kerja ber-
dasarkan indikator kelelahan atau overload, sekaligus
menghubungkan ke program Employee Assistance Program
(EAP) bila diperlukan.

Kerangka Evaluasi Dampak Chatbot pada Kesejahteraan
Karyawan

Evaluasi keberhasilan chatbot dalam konteks MMB tidak
hanya dilihat dari efisiensi teknis, tetapi juga dari kontri-
businya pada kesejahteraan holistik karyawan. Berikut
adalah kerangka evaluasi berbasis literatur ilmiah:

1. Dimensi Evaluasi

Tabel 8.1
Dimensi Evaluasi
Dimensi Indikator Metode Evaluasi

- Kepuasan terhadap informasi
Kognitif yang diberikan chatbot.
- Kejelasan komunikasi.

- Survei pengguna.
- Analisis log chatbot.

- Perasaan didengar dan
Emosional dimengerti.
- Tingkat stres setelah interaksi.

- Kuesioner afektif (Likert scale).
- Wawancara.

- Efisiensi waktu. - Pengukuran waktu respons.

F ional - Tracking jumlah i
ungsiona - Pengurangan beban staf MMB. rac mg jum a. permintaan
yang diselesaikan oleh chatbot.
Etika dan - Persepsi privasi dan —Audlt.system. 4
keamanan. - Survei persepsi keamanan dan
Kepercayaan .
- Transparansi Al. kepercayaan.
- Skala WHO-5.
Kesejahteraan - Keseimbangan kerja-hidup. ala
e X - Maslach Burnout Inventory
Holistik - Tingkat burnout. (MBI)

(Strohmeier & Piazza, 2015; Sivarajah et al., 2021)

| 223



2. Tahapan Evaluasi

1. Pra-Implementasi

e Survei baseline kesejahteraan dan kebutuh-
an karyawan.

o |dentifikasi tugas repetitif yang dapat dioto-
matisasi.

2. Selama Implementasi

e Monitoring penggunaan chatbot (jumlah in-
teraksi, jenis pertanyaan).

e Uji coba A/B dengan dan tanpa chatbot.
3. Pasca-Implementasi

e Evaluasi longitudinal dampak chatbot terha-
dap stres dan kepuasan kerja.

e Penyesuaian fitur berdasarkan feedback.

People Analytics Etis

People analytics membantu memprediksi kebutuhan pela-
tihan dan potensi burnout, dengan mempertimbangkan as-
pek privasi dan persetujuan (Davenport et al., 2010).

People Analytics (PA) merupakan pendekatan berbasis data
yang digunakan untuk menginformasikan pengambilan ke-
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putusan dalam manajemen SDM. Dengan kemajuan tek-
nologi, khususnya Al dan otomatisasi, PA telah berkembang
pesat, memungkinkan analisis mendalam terhadap perila-
ku, kinerja, dan kebutuhan karyawan. Namun, perkembang-
an ini juga menimbulkan tantangan etis yang signifikan.

Risiko Etis dalam People Analytics

Salah satu risiko utama dalam penerapan PA adalah pelang-
garan privasi karyawan. Teknologi yang memungkinkan
pencatatan setiap aktivitas karyawan dapat menciptakan
efek panoptikon, yang mana karyawan merasa terus di-
awasi, yang dapat berdampak negatif pada kepuasan kerja
dan kesehatan mental mereka (Tursunbayeva et al., 2022).
Selain itu, penggunaan data untuk pengambilan keputusan
dapat memperkuat bias yang ada jika data tersebut tidak
dianalisis secara kritis dan etis.

Prinsip-Prinsip Etis dalam People Analytics

Untuk mengatasi tantangan ini, beberapa prinsip etis perlu
diterapkan dalam PA:

1. Transparansi dan Keadilan:

Organisasi harus menjelaskan tujuan dan metode
pengumpulan serta penggunaan data kepada karya-
wan. Keterbukaan ini penting untuk membangun ke-
percayaan dan memastikan bahwa data digunakan
secara adil (Tursunbayeva et al., 2022).
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Kepatuhan Hukum:

Penerapan PA harus mematuhi peraturan perlin-
dungan data yang berlaku, seperti GDPR di Eropa.
Kepatuhan ini mencakup perlindungan terhadap
data pribadi dan hak karyawan atas data mereka
(Tursunbayeva et al., 2022).

Proporsionalitas dan Perlindungan:

Data yang dikumpulkan harus relevan dan propor-
sional dengan tujuan yang ingin dicapai. Selain itu,
langkah-langkah perlindungan data harus diterap-
kan untuk mencegah penyalahgunaan (Tursunba-
yeva et al., 2022).

Inklusi Pemangku Kepentingan:

Karyawan harus dilibatkan dalam proses pengem-
bangan dan penerapan PA. Partisipasi mereka pen-
ting untuk memastikan bahwa sistem yang dibangun
mencerminkan kebutuhan dan kekhawatiran mere-
ka (Tursunbayeva et al., 2022).

Model Bisnis Etis:

Organisasi harus mengintegrasikan pertimbangan
etis dalam model bisnis mereka, memastikan bahwa
penggunaan PA tidak hanya menguntungkan peru-
sahaan tetapi juga memberikan manfaat bagi kar-
yawan (Tursunbayeva et al., 2022).



Integrasi Al dalam People Analytics

Integrasi Al dalam PA menawarkan potensi besar untuk me-
ningkatkan efisiensi dan efektivitas manajemen karyawan.
Al dapat membantu dalam proses rekrutmen, evaluasi ki-
nerja, dan pengembangan karyawan. Namun, penggunaan
Al juga menimbulkan tantangan etis, seperti risiko bias
algoritma dan kurangnya transparansi dalam pengambilan
keputusan otomatis (Rai & Singh, 2023).

Untuk mengatasi tantangan ini, organisasi perlu mengem-
bangkan kerangka kerja etis yang mencakup:

a. Audit Algoritma:

Melakukan evaluasi rutin terhadap algoritma yang
digunakan untuk memastikan bahwa mereka tidak
memperkuat bias yang ada.

b. Keterlibatan Multidisipliner:

Melibatkan ahli dari berbagai bidang, termasuk eti-
ka, hukum, dan teknologi, dalam pengembangan
dan penerapan PA.

C. Pelatihan dan Pendidikan:

Memberikan pelatihan kepada karyawan dan mana-
jer tentang penggunaan PA dan implikasi etisnya.
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8.4 E-Learning dan Virtual Reality
Transformasi Pelatihan dan Pengembangan Karyawan

Integrasi teknologi digital dalam manajemen karyawan te-
lah merevolusi cara organisasi melatih dan mengembang-
kan karyawannya. E-Learning memungkinkan pembelajaran
yang fleksibel dan terjangkau, sementara Virtual Reality
(VR) menawarkan pengalaman pelatihan yang imersif dan
realistis. Kombinasi keduanya meningkatkan efektivitas pe-
latihan dan keterlibatan karyawan. Simulasi VR untuk meng-
hadapi konflik kerja atau krisis pelanggan meningkatkan
kemampuan empati dan pengambilan keputusan etis (Ra-
dianti et al., 2020).

E-Learning: Fleksibilitas dan Aksesibilitas

E-Learning menyediakan platform pembelajaran daring
yang memungkinkan karyawan mengakses materi pelatihan
kapan saja dan di mana saja. Hal ini meningkatkan fleksi-
bilitas dan mengurangi biaya pelatihan tradisional. Menurut
penelitian oleh Syal (2024), E-Learning telah menjadi alat
penting dalam pengembangan keterampilan karyawan, ter-
utama dalam organisasi yang tersebar secara geografis.
Sistem pembelajaran adaptif menyesuaikan konten dengan
profil kekuatan individu, mendukung prinsip strengths-
based development (Noe, 2017).

Virtual Reality: Pengalaman Pelatihan yang Imersif

VR memungkinkan simulasi situasi kerja nyata, memberikan
pengalaman pelatihan yang mendalam dan interaktif. Fer-
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reira et al. (2021) dalam tinjauan sistematisnya menemukan
bahwa VR efektif dalam meningkatkan keterampilan praktis
dan kesiapan karyawan menghadapi situasi kompleks. Se-
lain itu, Singh et al. (2025) menyoroti bahwa VR digunakan
dalam proses rekrutmen untuk memberikan gambaran bu-
daya perusahaan kepada calon karyawan.

Integrasi E-Learning dan VR: Sinergi untuk Pengembangan
Karyawan

Menggabungkan E-Learning dan VR menciptakan pendekat-
an pelatihan yang komprehensif. E-Learning menyediakan
dasar teoritis, sementara VR menawarkan praktik langsung
dalam lingkungan yang aman. Kombinasi ini meningkatkan
retensi pengetahuan dan keterampilan karyawan. Syal
(2024) mencatat bahwa integrasi ini meningkatkan keterli-
batan karyawan dan efektivitas pelatihan secara keseluruh-
an.

Tantangan dan Pertimbangan Etis

Meskipun manfaatnya signifikan, penerapan E-Learning dan
VR dalam manajemen karyawan menghadapi tantangan,
termasuk biaya implementasi, kebutuhan infrastruktur tek-
nologi, dan pertimbangan etis terkait privasi data karyawan.
Organisasi harus memastikan bahwa teknologi ini diguna-
kan secara etis dan sesuai dengan regulasi yang berlaku.
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8.5 Studi Kasus Transformasi Digital dalam MMB
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1. SAP SuccessFactors:

Pengenalan SAP SuccessFactors dalam Konteks Ma-
najemen Karyawan.

SAP SuccessFactors adalah solusi perangkat lunak
berbasis cloud yang dirancang untuk mengelola ber-
bagai aspek manajemen karyawan, termasuk rekrut-
men, pelatihan, manajemen kinerja, dan analitik te-
naga kerja. Sebagai bagian dari sistem Enterprise
Resource Planning (ERP), SAP SuccessFactors me-
mungkinkan organisasi untuk mengintegrasikan pro-
ses manajemen karyawan secara menyeluruh, me-
ningkatkan efisiensi operasional, dan mendukung
pengambilan keputusan berbasis data.

Studi Kasus: Implementasi Global dan Faktor Ke-
berhasilan

Dalam studi oleh House et al. (2008), implementasi
global perangkat lunak ERP/HRMS, termasuk SAP
SuccessFactors, di 16 negara menunjukkan bahwa
faktor-faktor seperti perbedaan budaya, jarak ko-
munikasi, dukungan manajemen, kepercayaan, dan
resistensi terhadap perubahan berpengaruh signifi-
kan terhadap keberhasilan implementasi. Dukungan
manajemen diidentifikasi sebagai faktor paling kritis
dalam memastikan kelancaran transisi dan adopsi
sistem baru.



Studi Kasus: Transformasi Digital di Kemp & Laurit-
zen

Kemp & Lauritzen, sebuah perusahaan teknik di
Denmark, mengimplementasikan SAP SuccessFac-
tors untuk mengoptimalkan proses manajemen kar-
yawan mereka. Dengan bantuan mitra implement-
tasi, mereka berhasil mengurangi tingkat turnover
karyawan dari 35% menjadi 28%, meningkatkan ke-
puasan proses onboarding, dan mencapai tingkat
adopsi portal manajemen karyawan sebesar 80% di
antara karyawan mereka. Implementasi ini menca-
kup modul-modul seperti Employee Central, Time
Management, Recruiting, Learning, dan Onboard-
ing, yang semuanya berkontribusi pada peningkatan
efisiensi dan pengalaman karyawan.

Tantangan dan Strategi Implementasi

Implementasi SAP SuccessFactors tidak lepas dari
tantangan, termasuk kebutuhan akan perubahan
budaya organisasi, pelatihan pengguna, dan integra-
si dengan sistem yang sudah ada. Strategi yang efek-
tif melibatkan pendekatan bertahap, komunikasi
yang jelas, dan keterlibatan pemangku kepentingan
sejak awal proses. Penelitian oleh Albors-Garrigos et
al. (2019) menekankan pentingnya pendekatan stra-
tegis dalam transformasi digital SDM, termasuk
penyesuaian metrik kinerja dan pengembangan
kompetensi digital di seluruh organisasi.
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2. Coursera for Business:

Pengenalan Coursera for Business

Coursera for Business adalah platform pembelajaran
daring yang dirancang untuk membantu organisasi
dalam meningkatkan keterampilan dan pengetahu-
an karyawan melalui akses ke kursus-kursus dari
universitas dan institusi terkemuka di seluruh dunia.
Platform ini memungkinkan perusahaan untuk me-
nyediakan pelatihan yang fleksibel dan relevan de-
ngan kebutuhan bisnis mereka.

Manfaat dalam Manajemen Karyawan

Implementasi Coursera for Business dalam organi-
sasi dapat memberikan berbagai manfaat dalam ma-
najemen karyawan, antara lain:

a. Peningkatan Keterampilan Karyawan:

Karyawan dapat mengakses berbagai kursus un-
tuk meningkatkan keterampilan teknis dan non-
teknis yang relevan dengan peran mereka.

b. Fleksibilitas Pembelajaran:

Platform ini memungkinkan karyawan untuk be-
lajar sesuai dengan jadwal mereka sendiri, me-
ningkatkan kenyamanan dan efektivitas pembe-
lajaran.



C. Penghematan Biaya Pelatihan:

Dengan pembelajaran daring, perusahaan dapat
mengurangi biaya yang terkait dengan pelatihan
tradisional, seperti biaya perjalanan dan akomo-
dasi.

d. Pemantauan dan Evaluasi:

Manajer dapat memantau kemajuan karyawan
dalam kursus dan mengevaluasi dampak pelatih-
an terhadap kinerja kerja.

Studi Kasus Implementasi

Beberapa perusahaan besar telah mengadopsi Cour-
sera for Business untuk pelatihan karyawan mereka.
Misalnya, perusahaan farmasi global Novartis me-
nyediakan akses ke platform ini bagi seluruh kar-
yawannya untuk mendukung pengembangan pro-
fesional berkelanjutan. Selain itu, Coursera telah
bekerja sama dengan berbagai pemerintah dan or-
ganisasi untuk menyediakan pelatihan keterampilan
digital kepada tenaga kerja mereka.

Tantangan dan Pertimbangan

Meskipun menawarkan banyak manfaat, implemen-
tasi Coursera for Business juga menghadapi tantang-
an, seperti:
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a. Keterlibatan Karyawan:

Memastikan karyawan tetap termotivasi dan ter-
libat dalam pembelajaran daring memerlukan
strategi yang efektif.

b. Integrasi dengan Sistem Internal:

Mengintegrasikan platform dengan sistem mana-
jemen pembelajaran yang sudah ada dapat me-
merlukan penyesuaian teknis.

c. Evaluasi Dampak:

Mengukur dampak langsung pelatihan terhadap
kinerja dan produktivitas karyawan dapat menja-
di kompleks.

8.6 Sintesis dan Penutup

Kemajuan teknologi telah membawa perubahan funda-
mental dalam cara organisasi memahami, mendampingi,
dan memberdayakan manusia yang bekerja di dalamnya.
Dari proses seleksi digital, pembelajaran daring, hingga pe-
ngambilan keputusan berbasis data, teknologi kini hadir
bukan hanya sebagai alat bantu, tetapi sebagai elemen
penting dalam membangun lingkungan kerja yang adaptif
dan manusiawi.

Sintesis berbagai studi menunjukkan bahwa teknologi me-
miliki potensi besar dalam memperkuat peran manusia
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dalam organisasi, bukan menggantikannya. Penelitian oleh
Bondarouk & Brewster (2016) menekankan bahwa tekno-
logi seharusnya digunakan untuk memperdalam pemaham-
an terhadap kebutuhan, motivasi, dan aspirasi individu da-
lam kerja, bukan sekadar untuk efisiensi prosedural. Ketika
sistem digital dirancang secara partisipatif, dengan mem-
perhatikan keadilan dan transparansi, teknologi justru da-
pat memperkuat hubungan antar manusia dalam organi-
sasi.

Lebih lanjut, teknologi memungkinkan pendekatan yang le-
bih personal dalam pembelajaran dan pengembangan diri.
Sistem pembelajaran adaptif yang didukung oleh kecerdas-
an buatan telah terbukti meningkatkan keterlibatan emo-
sional dan kognitif pekerja (Sanchez et al., 2020). Hal ini
mendukung terbentuknya budaya kerja yang lebih inklusif,
yang mana setiap individu memiliki akses terhadap pe-
ngembangan yang sesuai dengan potensinya.

Namun, di balik potensi positif tersebut, tantangan etis dan
sosial juga tidak bisa diabaikan. Bissola & Imperatori (2019)
menyoroti risiko dehumanisasi ketika organisasi terlalu me-
ngandalkan teknologi tanpa mempertimbangkan nilai-nilai
dasar seperti martabat, privasi, dan makna kerja. Oleh ka-
rena itu, desain dan implementasi teknologi harus selalu di-
sertai dengan kerangka etik yang berfokus pada keberpi-
hakan terhadap manusia.

Penelitian juga menunjukkan bahwa keberhasilan peman-
faatan teknologi dalam manajemen manusia bergantung
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pada sejauh mana teknologi tersebut selaras dengan nilai,
budaya, dan relasi antarindividu di dalam organisasi (Marler
& Boudreau, 2017). Dengan kata lain, teknologi tidak bisa
berdiri sendiri sebagai solusi, melainkan perlu ditempatkan
dalam konteks sosial dan kultural yang mendalam.

Sebagai penutup, dapat ditegaskan bahwa teknologi hanya-
lah sarana. Keberhasilannya dalam manajemen manusia
bergantung pada orientasi dasarnya: apakah digunakan un-
tuk mendominasi atau untuk memperkuat kebermaknaan
manusia dalam kerja. Organisasi yang menjunjung martabat
manusia akan menjadikan teknologi sebagai jembatan me-
nuju kerja yang lebih adil, kreatif, dan bermakna.
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BAB 9:
Evaluasi Keberhasilan MMB dalam
Organisasi

"We do not become righteous by doing righteous deeds,
But having been made righteous, we do righteous deeds."
— Martin Luther

9.1 Pendahuluan

anajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) me-

rupakan pilar strategis dalam membentuk orga-

nisasi yang adaptif, berkelanjutan, dan berfokus
pada pengembangan potensi individu secara holistik. Ke-
berhasilan MMB dalam organisasi tidak hanya diukur dari
efisiensi administratif atau produktivitas semata, tetapijuga
dari kemampuan organisasi dalam menciptakan ekosistem
kerja yang etis, partisipatif, dan memberdayakan (Ulrich et
al., 2021). Oleh karena itu, penting untuk melakukan eva-
luasi keberhasilan MMB secara menyeluruh dengan mem-
pertimbangkan indikator-indikator keberhasilan yang tidak
hanya bersifat kuantitatif, tetapi juga kualitatif.

Dalam konteks global yang terus berubah, organisasi meng-
hadapi tekanan untuk bertransformasi dalam mengelola
manusia sebagai subjek strategis, bukan sekadar objek pro-
duksi. Penelitian yang dilakukan oleh Jiang et al. (2012) me-
nunjukkan bahwa praktik MMB yang terintegrasi secara
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strategis berdampak signifikan terhadap kinerja jangka pan-
jang organisasi melalui peningkatan keterlibatan, komitmen
afektif, dan kepuasan kerja. Evaluasi keberhasilan MMB da-
lam hal ini mencakup dimensi internal (misalnya, perasaan
dihargai, keadilan organisasi, dan pengembangan kapabili-
tas) maupun eksternal (misalnya, daya saing organisasi dan
persepsi publik terhadap etika kerja organisasi).

Selanjutnya, model evaluasi keberhasilan MMB perlu men-
cerminkan hubungan kausal antara filosofi manajerial,
struktur organisasi, dan perilaku kerja yang transformatif.
Contohnya, dalam penelitian Paauwe & Boselie (2005), di-
temukan bahwa keberhasilan MMB erat kaitannya dengan
bagaimana organisasi menerjemahkan nilai-nilai budaya
kerja ke dalam praktik sehari-hari yang konsisten dengan
tujuan kolektif. Hal ini menekankan pentingnya keselarasan
antara nilai organisasi dan praktik manajemen manusia.

Selain itu, pendekatan kontemporer terhadap evaluasi
MMB semakin menekankan pentingnya keberlanjutan so-
sial dan psikologis. Organisasi tidak lagi cukup hanya me-
ngukur keberhasilan melalui return on investment (ROI),
tetapi juga melalui return on humanity, yakni sejauh mana
manusia dalam organisasi merasa berkembang, bermakna,
dan dilibatkan secara etis dalam proses organisasi (Beer et
al., 2015). Evaluasi keberhasilan MMB dengan demikian
harus melibatkan metrik yang mencakup keseimbangan an-
tara tujuan organisasi dan kesejahteraan manusia secara
menyeluruh.
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Dengan berkembangnya paradigma ini, studi evaluatif ten-
tang keberhasilan MMB menjadi sangat relevan. Evaluasi
tersebut tidak hanya bersifat retrospektif, tetapi juga pros-
pektif: menilai apa yang telah dicapai sekaligus memperki-
rakan arah transformasi yang perlu dilakukan. Maka, pe-
ngukuran keberhasilan MMB menjadi suatu proses reflektif
yang berorientasi pada keberlanjutan, kemanusiaan, dan
ketahanan organisasi.

Evaluasi adalah kunci memastikan bahwa implementasi
MMB memberikan hasil sesuai tujuan. Bab ini menyajikan
indikator dan metode evaluasi yang dapat diadopsi.

9.2 Indikator Kinerja Utama (KPI)
1. Employee Net Promoter Score (eNPS):

Mengukur loyalitas dan rekomendasi karyawan
(Reichheld, 2003).

Dalam kerangka evaluasi keberhasilan Manajemen
Manusia Bersumberdaya (MMB), indikator yang
mampu mengukur keterlibatan emosional dan loya-
litas manusia dalam organisasi semakin mendapat-
kan tempat strategis. Salah satu indikator kunci yang
berkembang dalam praktik organisasi kontemporer
adalah Employee Net Promoter Score (eNPS). In-
dikator ini diadaptasi dari Net Promoter Score (NPS)
yang awalnya digunakan untuk mengukur loyalitas
pelanggan (Reichheld, 2003), kemudian dikembang-
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kan untuk mengukur kecenderungan seseorang da-
lam organisasi untuk merekomendasikan tempat
kerjanya kepada orang lain.

Secara metodologis, eNPS dihitung berdasarkan ja-
waban terhadap satu pertanyaan utama: “Seberapa
besar kemungkinan Anda akan merekomendasikan
organisasi ini sebagai tempat yang baik untuk be-
kerja kepada teman atau kolega?” Jawaban diberi-
kan dalam skala 0 hingga 10, lalu dikategorikan men-
jadi Promoters (9-10), Passives (7-8), dan Detrac-
tors (0-6). Skor akhir eNPS diperoleh dari persen-
tase Promoters dikurangi persentase Detractors
(Harter et al., 2020).

Penelitian menunjukkan bahwa eNPS memiliki kore-
lasi yang kuat dengan variabel-variabel penting lain
dalam manajemen manusia, seperti keterlibatan
kerja (employee engagement), kepuasan organisasi,
dan niat untuk tetap tinggal dalam organisasi
(Schneider et al.,, 2018). Dalam konteks ini, eNPS
berfungsi bukan hanya sebagai alat ukur loyalitas,
melainkan sebagai proxy untuk menilai efektivitas
praktik MMB yang berorientasi pada partisipasi, ke-
percayaan, dan keadilan organisasional.

Menurut studi internasional oleh Huang et al.
(2021), eNPS terbukti sensitif dalam menangkap
perubahan dinamika relasional dalam organisasi, se-
perti dampak dari gaya kepemimpinan, kebijakan



kesejahteraan kerja, atau kebijakan fleksibilitas ker-
ja. Nilai tambah eNPS sebagai indikator terletak pa-
da kesederhanaannya, skalabilitasnya, serta keter-
kaitannya dengan outcome jangka panjang, terma-
suk produktivitas tim, reputasi organisasi sebagai
tempat bekerja, dan daya tarik talenta.

Namun, penggunaan eNPS sebagai indikator kinerja
utama harus dikombinasikan dengan pendekatan
kualitatif untuk memahami alasan di balik skor yang
diberikan. Hal ini diperkuat oleh argumen dari Gall-
up bahwa organisasi yang berhasil mengoptimalkan
makna di balik skor eNPS tidak hanya melihat angka,
tetapi menggunakannya sebagai pintu masuk untuk
dialog transformatif dan perbaikan budaya kerja
(Clifton & Harter, 2019).

Dengan demikian, eNPS dalam konteks evaluasi
MMB bukan sekadar angka metrik, tetapi represent-
tasi naratif dari bagaimana manusia memaknai relasi
mereka dengan organisasi secara menyeluruh—baik
secara emosional, sosial, maupun profesional.

Well-being Index:

Survei komprehensif mengenai kesejahteraan fisik,
mental, dan spiritual (OECD, 2017).

Dalam paradigma manajemen manusia bersumber-
daya yang berpusat pada martabat dan kebermak-
naan hidup manusia dalam organisasi, Well-being
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Index muncul sebagai salah satu indikator kinerja
utama (Key Performance Indicator/KPl) yang sangat
relevan. Indeks ini tidak hanya mencerminkan aspek
kesehatan fisik, tetapi juga dimensi mental, emo-
sional, sosial, dan bahkan spiritual dari kehidupan
manusia dalam organisasi (Diener et al., 2018).

Well-being Index berfungsi untuk mengukur secara
komprehensif kualitas kehidupan kerja yang dialami
individu. Indeks ini biasanya mencakup lima dimensi
utama, yaitu: 1) kesejahteraan karier, 2) kesejah-
teraan sosial, 3) kesejahteraan finansial, 4) kese-
jahteraan fisik, dan 5) kesejahteraan komunitas
(Rath & Harter, 2010). Penerapan Well-being Index
dalam konteks organisasi memungkinkan pimpinan
untuk memantau secara sistematis dampak kebi-
jakan, lingkungan kerja, dan gaya kepemimpinan
terhadap kualitas hidup manusia di tempat kerja.

Penelitian oleh Page & Vella-Brodrick (2009) menun-
jukkan bahwa organisasi yang secara aktif mengelola
kesejahteraan individu dengan pendekatan berbasis
data melalui indeks ini menunjukkan peningkatan
signifikan dalam retensi, produktivitas, dan keterli-
batan emosional. Selain itu, kesejahteraan yang baik
berkontribusi pada rendahnya tingkat kelelahan
emosional dan stres kerja (Tetrick & Winslow, 2015),
yang menjadi faktor penting dalam keberlanjutan
kinerja organisasi jangka panjang.



Dalam studi berskala besar oleh Schulte et al. (2022),
Well-being Index diidentifikasi sebagai prediktor ku-
at untuk indikator lain seperti niat bertahan dalam
organisasi (intention to stay), kualitas hubungan
antarindividu, dan inovasi berbasis kolaborasi. Arti-
nya, pengelolaan kesejahteraan bukan hanya ten-
tang wellness programs atau fasilitas kebugaran,
melainkan strategi mendasar dalam membangun
keberhasilan manajemen manusia yang berkelan-
jutan.

Keunggulan dari Well-being Index sebagai KPI terle-
tak pada kemampuannya untuk menyatukan Indika-
tor kuantitatif dan kualitatif ke dalam satu metrik
yang representatif. Ketika diintegrasikan dengan
pendekatan evaluatif lainnya seperti Employee Net
Promoter Score (eNPS) atau survei keterlibatan ker-
ja, Well-being Index memberikan gambaran holistik
mengenai keadaan batin dan keberlangsungan kon-
tribusi manusia dalam organisasi (Grant, 2021).

Penerapan Well-being Index sebagai bagian dari eva-
luasi keberhasilan MMB merepresentasikan perge-
seran penting dari fokus eksploitatif menuju pen-
dekatan berbasis kepedulian dan keberlanjutan
martabat manusia dalam kerja.

Engagement Rate:

Persentase partisipasi dalam program MMB seperti
forum dialog dan pelatihan (Harter et al., 2002).
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Engagement Rate merupakan metrik penting yang
digunakan untuk mengukur tingkat keterlibatan ma-
nusia dalam organisasi terhadap pekerjaan dan tu-
juan organisasi. Keterlibatan ini mencakup aspek
emosional, kognitif, dan perilaku yang menunjukkan
sejauh mana individu merasa termotivasi, berkomit-
men, dan berkontribusi secara aktif dalam lingkung-
an kerja mereka (Bakker & Demerouti, 2008).

Penelitian menunjukkan bahwa tingkat keterlibatan
yang tinggi berkorelasi positif dengan berbagai indi-
kator kinerja organisasi, seperti peningkatan pro-
duktivitas, kepuasan pelanggan, inovasi, dan retensi
individu dalam organisasi. Sebaliknya, tingkat keter-
libatan yang rendah dapat menyebabkan penurunan
kinerja, peningkatan absensi, dan tingkat pergantian
yang tinggi (Harter et al., 2002).

Dalam studi yang dilakukan oleh Deepalakshmi et al.
(2024), ditemukan bahwa keterlibatan manusia da-
lam organisasi dipengaruhi oleh berbagai faktor, ter-
masuk gaya kepemimpinan, budaya organisasi, de-
sain pekerjaan, dan keseimbangan kehidupan kerja.
Penelitian ini juga menekankan pentingnya strategi
manajemen yang berfokus pada peningkatan keter-
libatan untuk mencapai kinerja organisasi yang op-
timal.

Pengukuran Engagement Rate dapat dilakukan me-
lalui survei keterlibatan yang dirancang untuk meni-



lai persepsi individu terhadap berbagai aspek peker-
jaan mereka, seperti kejelasan peran, peluang pe-
ngembangan, pengakuan, dan hubungan dengan
atasan serta rekan kerja. Data yang diperoleh dari
survei ini dapat digunakan untuk mengidentifikasi
area yang memerlukan perbaikan dan untuk meran-
cang intervensi yang bertujuan meningkatkan keter-
libatan (Schaufeli & Bakker, 2004).

Implementasi Engagement Rate sebagai KPl me-
mungkinkan organisasi untuk memantau dan meng-
evaluasi efektivitas strategi manajemen manusia
mereka secara berkelanjutan. Dengan demikian, or-
ganisasi dapat mengambil tindakan proaktif untuk
menciptakan lingkungan kerja yang mendukung ke-
terlibatan, yang pada akhirnya berkontribusi pada
keberhasilan jangka panjang organisasi.

9.3 Metode Evaluasi dan Feedback Loop
1. Survey Kuantitatif dan Kualitatif:

Gabungan survei, wawancara mendalam, dan focus
group.

Dalam konteks evaluasi keberhasilan MMB, peng-
gunaan survei kuantitatif dan kualitatif merupakan
pendekatan yang saling melengkapi untuk memper-
oleh pemahaman menyeluruh tentang pengalaman
dan persepsi individu dalam organisasi. Survei ku-
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antitatif memungkinkan pengumpulan data numerik
yang dapat dianalisis secara statistik, sementara sur-
vei kualitatif memberikan wawasan mendalam me-
lalui narasi dan konteks yang lebih kaya (Schaufeli &
Bakker, 2004).

Survei Kuantitatif sering digunakan untuk mengukur
aspek-aspek seperti keterlibatan kerja, kepuasan,
dan kinerja melalui instrumen seperti kuesioner
dengan skala Likert. Pendekatan ini memungkinkan
organisasi untuk mengidentifikasi tren dan pola
yang dapat dibandingkan antar departemen atau
periode waktu tertentu (Harter et al., 2002). Namun,
survei kuantitatif mungkin tidak cukup untuk mema-
hami alasan di balik angka-angka tersebut.

Survei Kualitatif, di sisi lain, melibatkan metode se-
perti wawancara mendalam dan diskusi kelompok
terfokus untuk menggali persepsi, motivasi, dan pe-
ngalaman individu secara lebih mendalam. Pende-
katan ini membantu mengungkap faktor-faktor yang
memengaruhi hasil survei kuantitatif dan memberi-
kan konteks yang diperlukan untuk interpretasi data
yang lebih akurat (Bakker & Demerouti, 2008).

Menggabungkan kedua pendekatan ini dalam suatu
sistem feedback loop yang berkelanjutan memung-
kinkan organisasi untuk tidak hanya mengukur ki-
nerja dan kepuasan, tetapi juga memahami faktor-
faktor yang mendasarinya. Dengan demikian, orga-



nisasi dapat merancang intervensi yang lebih efektif
dan responsif terhadap kebutuhan individu, serta
meningkatkan keterlibatan dan produktivitas secara
keseluruhan (Deepalakshmi et al., 2024).

. Balanced Scorecard Adaptif:

Mengintegrasikan perspektif finansial, pelanggan,
proses internal, dan pembelajaran (Kaplan & Nor-
ton, 1996).

Balanced Scorecard (BSC) Adaptif merupakan evo-
lusi dari pendekatan klasik BSC yang dikembangkan
oleh Kaplan dan Norton, yang mengintegrasikan em-
pat perspektif utama: keuangan, pelanggan, proses
bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuh-
an. Dalam konteks MMB, pendekatan adaptif ini me-
nekankan pada fleksibilitas dan responsivitas terha-
dap perubahan lingkungan organisasi, memungkin-
kan penyesuaian strategi secara dinamis berdasar-
kan umpan balik yang diperoleh dari berbagai indi-
kator kinerja.

Penelitian oleh Usman et al. (2023) menyoroti bah-
wa BSC adaptif memungkinkan organisasi untuk
mengintegrasikan aspek keberlanjutan dalam pe-
ngukuran kinerja, dengan menambahkan dimensi
sosial dan lingkungan ke dalam kerangka kerja tradi-
sional. Hal ini sejalan dengan kebutuhan organisasi
modern untuk tidak hanya fokus pada kinerja finan-
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sial, tetapi juga pada dampak sosial dan lingkungan
dari operasional mereka.

Lebih lanjut, pendekatan BSC adaptif juga mencakup
penggunaan teknologi dan data analitik untuk me-
mantau dan mengevaluasi kinerja secara real-time.
Hal ini memungkinkan organisasi untuk melakukan
penyesuaian strategi secara cepat dan efektif, ber-
dasarkan data aktual yang diperoleh dari berbagai
sumber (Schaltegger & Wagner, 2017).

Dalam implementasinya, BSC adaptif memerlukan
keterlibatan aktif dari seluruh elemen organisasi,
termasuk pimpinan dan individu, untuk memastikan
bahwa indikator kinerja yang digunakan relevan dan
mencerminkan tujuan strategis organisasi. Pende-
katan ini juga menekankan pentingnya komunikasi
yang efektif dan transparan dalam proses evaluasi
dan umpan balik, guna mendorong perbaikan ber-
kelanjutan dan pencapaian tujuan organisasi secara
holistik.

Continuous Improvement Cycles:
PDCA dan reflective review setiap triwulan.

Siklus Perbaikan Berkelanjutan, yang dikenal sebagai
Plan-Do-Check-Act (PDCA), adalah pendekatan Siste-
matis untuk meningkatkan proses dan kinerja orga-
nisasi secara berkelanjutan. Model ini terdiri dari
empat tahap berulang:



Plan (Rencana):

Mengidentifikasi masalah atau area yang me-
merlukan peningkatan dan merancang solusi po-
tensial.

Do (Lakukan):

Menerapkan solusi dalam skala kecil untuk me-
nguji efektivitasnya.

Check (Periksa):

Mengevaluasi hasil implementasi dan memban-
dingkannya dengan tujuan yang ditetapkan.

. Act (Tindak):

Jika solusi efektif, mengimplementasikannya se-
cara luas; jika tidak, mengulangi siklus dengan
penyesuaian yang diperlukan.

Pendekatan PDCA memungkinkan organisasi untuk
secara proaktif mengidentifikasi dan mengatasi ma-
salah, serta mendorong budaya perbaikan berke-
lanjutan. Dalam konteks MMB, siklus ini membantu
dalam mengevaluasi dan meningkatkan strategi ma-
najemen manusia, memastikan bahwa kebijakan
dan praktik yang diterapkan efektif dan responsif
terhadap kebutuhan individu dan organisasi.

Implementasi PDCA juga didukung oleh penggunaan
teknologi dan data analitik untuk memantau kinerja
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secara real-time, memungkinkan pengambilan ke-
putusan yang lebih cepat dan berbasis data (Car-
reno, 2024). Dengan demikian, organisasi dapat
meningkatkan efektivitas strategi MMB, memperku-
at keterlibatan individu, dan mencapai tujuan stra-
tegis secara lebih efisien dan berkelanjutan.

Dalam konteks MMB, siklus perbaikan berkelanjutan
memungkinkan organisasi untuk secara proaktif
mengidentifikasi area yang memerlukan peningkat-
an, mengimplementasikan perubahan, dan meng-
evaluasi dampaknya terhadap kinerja individu dan
organisasi secara keseluruhan. Pendekatan ini me-
nekankan pentingnya keterlibatan aktif dari seluruh
elemen organisasi dalam proses evaluasi dan per-
baikan, guna menciptakan budaya kerja yang adaptif
dan responsif terhadap perubahan.

Implementasi siklus perbaikan berkelanjutan juga
didukung oleh penggunaan teknologi dan data ana-
litik untuk memantau kinerja secara real-time. Hal
ini memungkinkan organisasi untuk mengumpulkan
umpan balik secara kontinu, menganalisis data, dan
mengambil tindakan perbaikan yang tepat waktu
dan efektif (Carreno, 2024).

Dengan menerapkan siklus perbaikan berkelanjut-
an, organisasi dapat meningkatkan efektivitas stra-
tegi MMB, memperkuat keterlibatan individu, dan



mencapai tujuan strategis secara lebih efisien dan
berkelanjutan.

9.4 Studi Kasus Evaluasi MMB

Evaluasi keberhasilan Manajemen Manusia Bersumberdaya
(MMB) dalam organisasi seringkali diperkaya dengan studi
kasus sebagai metode yang efektif untuk menggambarkan
praktik nyata dan hasil implementasi MMB. Studi kasus
memungkinkan organisasi mengevaluasi aspek kunci dari
strategi manajemen manusia melalui analisis mendalam
terhadap konteks spesifik, dinamika organisasi, dan
pengaruh faktor eksternal dan internal (Yin, 2018).

Penelitian oleh Gupta & Kumar (2021) menekankan pen-
tingnya studi kasus dalam mengevaluasi implementasi
MMB pada perusahaan teknologi yang sedang berkembang.
Studi tersebut menunjukkan bahwa keberhasilan MMB
sangat dipengaruhi oleh adaptasi metode evaluasi yang
fleksibel dan partisipatif, termasuk penggabungan indikator
kuantitatif seperti engagement rate dan kualitatif melalui
wawancara mendalam. Hal ini membantu organisasi me-
nangkap data yang lebih kaya dan kontekstual dibandingkan
hanya mengandalkan metrik standar.

Lebih lanjut, studi kasus di sektor manufaktur oleh Li et al.
(2022) mengungkapkan bagaimana penerapan evaluasi
berkelanjutan (continuous improvement) dalam MMB da-
pat meningkatkan produktivitas dan kesejahteraan manusia
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dalam organisasi secara signifikan. Dengan mengintegrasi-
kan feedback loop dan metode evaluasi yang adaptif, or-
ganisasi mampu melakukan perbaikan berkelanjutan sesuai
dengan kebutuhan manusia dan tujuan bisnis secara simul-
tan.

Metode studi kasus juga bermanfaat untuk memahami
hambatan dan tantangan dalam pelaksanaan MMB, serta
bagaimana organisasi dapat mengatasinya melalui inovasi
manajerial dan budaya kerja transformasional (Johnson,
2019). Oleh karena itu, penggunaan studi kasus sebagai alat
evaluasi tidak hanya memberikan gambaran hasil akhir,
tetapi juga proses, dinamika, dan pembelajaran yang dapat
dijadikan acuan untuk pengembangan lebih lanjut.

Berikut adalah beberapa studi kasus nyata tentang evaluasi
keberhasilan Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
di perusahaan multinasional terkemuka. Studi ini mencakup
nama perusahaan yang jelas dan analisis mendalam tentang
praktik MMB mereka.

1. Panasonic (Jepang): Kepemimpinan Humanistik ala
Konosuke Matsushita

Panasonic, yang sebelumnya dikenal sebagai Matsushita
Electric, merupakan contoh nyata perusahaan yang mene-
rapkan prinsip-prinsip manajemen manusiawi. Pendiri per-
usahaan, Konosuke Matsushita, mengembangkan filosofi
bisnis yang menekankan pada kesejahteraan masyarakat
dan karyawan. Penelitian oleh Ono & lkegami (2020) meng-
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identifikasi tujuh perilaku kunci dalam kepemimpinan hu-
manistik Matsushita:

a. Membangun filosofi perusahaan yang bertujuan un-
tuk kemakmuran masyarakat dan kesejahteraan ma-
nusia.

b. Kesadaran akan kelemahan diri sendiri.
c. Mendengarkan orang lain.

d. Memperbaiki diri sendiri.

e. Mengembangkan orang lain.

f. Menghormati orang lain.

g. Mencari keuntungan untuk masyarakat.

Pendekatan ini tidak hanya meningkatkan kinerja perusa-
haan tetapi juga memperkuat budaya organisasi yang ber-
orientasi pada manusia.

2. IKEA (Spanyol): Model Humanistik dalam Komunikasi
Internal dan Employer Branding

IKEA Spanyol menerapkan model manajemen yang menem-
patkan manusia sebagai pusat dari strategi komunikasi in-
ternal dan employer branding. Studi oleh Pérez-Pérez,
Berlanga, & Victoria (2023) menunjukkan bahwa perusaha-
an ini mengembangkan lingkungan kerja yang mendukung
partisipasi karyawan, transparansi, dan keseimbangan an-
tara kehidupan kerja dan pribadi. Pendekatan ini tidak
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hanya meningkatkan keterlibatan karyawan tetapi juga
memperkuat citra perusahaan sebagai tempat kerja yang
peduli terhadap kesejahteraan karyawannya.

Penelitian oleh Pérez-Pérez, Berlanga, & Victoria (2023)
menyoroti bahwa efektivitas EB di IKEA Spanyol sangat
bergantung pada penerapan model humanistik. Model ini
menekankan nilai-nilai seperti kepercayaan, partisipasi, dan
pemberdayaan individu dalam organisasi. Melalui wawan-
cara dengan manajemen puncak dan manajer menengah,
studi ini mengungkap bahwa komunikasi internal yang
terbuka dan partisipatif menjadi kunci dalam membangun
identitas merek sebagai tempat kerja yang dihargai dan
dihormati oleh karyawan.

Selama periode 2019-2021, terutama saat pandemi COVID-
19, IKEA Spanyol menunjukkan komitmennya terhadap
model humanistik dengan membatalkan ERTE (Expediente
de Regulacion Temporal de Empleo) untuk 8.275 karya-
wannya dan mengembalikan bantuan pemerintah yang di-
terima. Langkah ini mencerminkan prioritas perusahaan
dalam menjaga kesejahteraan karyawan dan memperkuat
loyalitas mereka terhadap organisasi (Blazquez, 2020;
Velloso, 2020).

Inisiatif Digital dan Pelibatan Karyawan

IKEA Spanyol juga meluncurkan platform "Sin Vuelta de
Tuerca" sebagai bagian dari strategi EB-nya. Platform ini
dirancang untuk meningkatkan keterampilan digital karya-
wan dan mendorong mereka untuk menjadi duta merek di
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media sosial. Dengan menyediakan pelatihan dan panduan,
IKEA memberdayakan karyawan untuk berbagi pengalaman
kerja mereka secara autentik, yang pada gilirannya mem-
perkuat citra perusahaan sebagai tempat kerja yang pro-
gresif dan peduli terhadap pengembangan individu (Lopez,
2018).

Evaluasi Keberhasilan MMB dalam Organisasi

Model humanistik yang diterapkan oleh IKEA Spanyol me-
nunjukkan bahwa pendekatan yang menempatkan manusia
sebagai pusat dapat meningkatkan efektivitas EB dan MMB
secara keseluruhan. Dengan menciptakan lingkungan kerja
yang mendukung, transparan, dan memberdayakan, IKEA
berhasil membangun identitas merek yang kuat dan mena-
rik bagi calon karyawan. Studi ini memberikan contoh kon-
kret bagaimana nilai-nilai humanistik dapat diintegrasikan
ke dalam strategi komunikasi internal dan EB untuk men-
capai keberhasilan organisasi yang berkelanjutan (Pérez-
Pérez et al., 2023).

3. Unilever: People Analytics dan Pulse Survey untuk Kese-
jahteraan dan Evaluasi Inisiatif Humanistik

Pendekatan MMB di Unilever

Unilever merupakan salah satu perusahaan multinasional
yang konsisten menerapkan prinsip manajemen manusiawi
(MMB) melalui strategi yang menempatkan manusia seba-
gai pusat organisasi. Salah satu bentuk nyata dari pende-
katan ini adalah integrasi antara people analytics, pulse
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surveys, dan program kesejahteraan secara holistik di se-
luruh unit bisnis globalnya.

Unilever telah mengembangkan pendekatan evaluasi mana-
jemen manusiawi berbasis people analytics, pulse survey,
dan alat ukur kesejahteraan yang bersifat holistik. Inisiatif
ini dilaksanakan secara global untuk memantau dampak
program-program kesehatan mental, keseimbangan hidup-
kerja, serta komitmen keberlanjutan dalam manajemen
manusia. Salah satu fitur penting dari pendekatan ini adalah
penggabungan data kuantitatif (real-time data) dan umpan
balik kualitatif dari karyawan (Unilever, 2021).

Strategi Evaluasi: People Analytics dan Pulse Surveys

Unilever menggunakan sistem people analytics yang cang-
gih untuk memantau dan mengevaluasi dinamika kesejah-
teraan, keterlibatan, dan beban kerja. Pulse survey dilaku-
kan secara berkala—biasanya setiap kuartal—untuk men-
dapatkan data kuantitatif dan kualitatif dari para pekerja
mengenai pengalaman mereka sehari-hari.

Dalam laporan tahunan dan publikasi keberlanjutan mere-
ka, Unilever menjelaskan bagaimana data dari survei ini
menjadi dasar kebijakan fleksibilitas kerja, peningkatan fa-
silitas kesehatan mental, serta perancangan ulang ruang
kerja untuk menciptakan keseimbangan antara produktivi-
tas dan kenyamanan kerja (Unilever, 2021).
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Dampak Nyata terhadap Organisasi

Implementasi evaluasi semacam ini terbukti berkontribusi
terhadap meningkatnya engagement rate dan kesejahte-
raan. Sebuah studi oleh Bryant et al. (2022) menunjukkan
bahwa perusahaan multinasional yang mengadopsi pende-
katan holistik terhadap well-being memiliki tingkat retensi
yang lebih tinggi serta kepuasan kerja yang meningkat, dan
Unilever dijadikan sebagai salah satu studi kasus unggulan.

Selain itu, program ini memungkinkan pengambilan kepu-
tusan berbasis data yang cepat dan responsif, terutama
selama masa pandemi dan transisi ke model kerja hybrid.

Menurut laporan Global Human Rights Progress Report
(Unilever, 2021), perusahaan secara aktif menggunakan alat
ukur tersebut untuk menilai dan memperbaiki strategi in-
ternal, termasuk pelatihan kepemimpinan empatik, fleksibi-
litas kerja, serta sistem pendampingan berbasis nilai. Uni-
lever mengaitkan keberhasilan program-program ini de-
ngan peningkatan retensi karyawan, engagement, dan ke-
puasan kerja jangka panjang.

4. Microsoft: Viva Insights untuk Visualisasi Pola Kerja dan
Kesejahteraan

Microsoft mengembangkan platform Viva Insights, sebagai
bagian dari rangkaian solusi Microsoft Viva, untuk mem-
bantu organisasi memahami dengan memvisualisasikan ba-
gaimana pola kerja memengaruhi kesejahteraan karyawan.
Viva Insights mengintegrasikan data dari Microsoft 365 dan
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Teams, yang kemudian diolah menjadi insight untuk mem-
bantu pengambilan keputusan berbasis empati dan keber-
lanjutan manusia dalam organisasi.

Menurut laporan yang ditulis oleh Cheng et al. (2022) dan
dipublikasikan dalam Proceedings of the ACM on Human-
Computer Interaction, Microsoft Viva digunakan untuk
mengidentifikasi kelelahan digital, beban kerja berlebih,
dan kebutuhan akan ruang pemulihan dalam sistem kerja
hibrida. Temuan ini memicu perbaikan strategi manajemen,
termasuk jeda reflektif (focus time), quiet days, dan pe-
nguatan sistem sosial dalam tim virtual.

Viva Insights menyediakan wawasan yang dipersonalisasi
bagi karyawan, seperti rekomendasi untuk menjadwalkan
waktu fokus, mengatur waktu tenang, dan melakukan
transisi kerja-ke-rumah melalui fitur virtual commute. Fitur-
fitur ini membantu individu membangun kebiasaan kerja
yang sehat dan meningkatkan produktivitas.

Bagi manajer dan pemimpin, Viva Insights menawarkan
analisis teragregasi tentang pola kerja tim, termasuk fre-
kuensi rapat, kolaborasi lintas tim, dan kecenderungan kerja
di luar jam kerja. Informasi ini memungkinkan pengambilan
keputusan yang lebih baik untuk mendukung kesejahteraan
tim dan mencegah kelelahan kerja.

Microsoft sendiri telah menerapkan Viva Insights secara
internal untuk meningkatkan keterlibatan karyawan dan
produktivitas. Dengan memanfaatkan data dari Microsoft
365, mereka dapat mengidentifikasi area yang memerlukan
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perhatian, seperti kebutuhan akan waktu fokus atau pengu-
rangan rapat yang tidak produktif. Pendekatan ini menun-
jukkan bagaimana penggunaan teknologi dapat mendukung
strategi MMB dengan menempatkan kesejahteraan karya-
wan sebagai prioritas utama.

Dengan mengintegrasikan Viva Insights ke dalam strategi
MMB, organisasi dapat menciptakan lingkungan kerja yang
lebih sehat dan produktif, yang pada akhirnya memperkuat
identitas merek sebagai tempat kerja yang peduli terhadap
kesejahteraan karyawannya.

5. SAS Institute (Amerika Serikat): Budaya Kerja Berbasis
Kesejahteraan dan Kepercayaan

SAS Institute, perusahaan perangkat lunak analitik yang
berbasis di Cary, North Carolina, dikenal luas karena budaya
kerjanya yang menekankan kesejahteraan karyawan dan
kepercayaan. Perusahaan ini menawarkan berbagai fasilitas
seperti layanan medis gratis, pusat kebugaran, dan program
keseimbangan kerja-hidup. Pendekatan ini telah mengha-
silkan tingkat retensi karyawan yang tinggi dan produkti-
vitas yang meningkat (Pfeffer, 1998).

Budaya kerja di SAS Institute didasarkan pada tiga pilar
utama: kepercayaan, fleksibilitas, dan nilai-nilai perusaha-
an. Perusahaan mempercayai karyawannya untuk menge-
lola pekerjaan mereka secara mandiri, memberikan fleksi-
bilitas dalam jadwal kerja, dan menanamkan nilai-nilai se-
perti keaslian, tanggung jawab, rasa ingin tahu, dan sema-
ngat dalam setiap aspek operasionalnya.
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Untuk mendukung kesejahteraan karyawan, SAS menye-
diakan berbagai fasilitas dan program, termasuk:

a. Pusat Kesehatan dan Apotek di lokasi kerja.

b. Pusat Rekreasi dan Kebugaran lengkap dengan kelas
olahraga, kolam renang, dan lapangan tenis.

c. Kafetaria yang menyajikan makanan sehat dan lezat.

d. Program Pengembangan Karier dan Kelompok Inklu-
si Karyawan.

e. Pusat Kehidupan/Kerja yang menawarkan berbagai
layanan dan program untuk membantu karyawan
menjaga keseimbangan hidup.

Pendekatan ini telah menghasilkan tingkat pergantian kar-
yawan yang rendah dan meningkatkan loyalitas serta ke-
puasan kerja. Karyawan merasa dihargai dan didukung,
yang pada gilirannya meningkatkan produktivitas dan ino-
vasi dalam organisasi.

Evaluasi Keberhasilan MMB dalam Organisasi

Strategi MMB SAS Institute yang berfokus pada kesejahte-
raan dan kepercayaan telah terbukti efektif dalam men-
ciptakan lingkungan kerja yang positif dan produktif. De-
ngan menempatkan karyawan sebagai pusat dari budaya
organisasi, SAS berhasil membangun identitas merek yang
kuat dan menarik bagi calon karyawan. Pendekatan ini me-
nunjukkan bahwa investasi dalam kesejahteraan dan keper-
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cayaan karyawan tidak hanya meningkatkan retensi dan ke-
puasan kerja, tetapi juga memperkuat posisi perusahaan
sebagai pemimpin dalam industri perangkat lunak.

Dengan pendekatan yang menekankan kesejahteraan dan
kepercayaan, SAS Institute memberikan contoh nyata ba-
gaimana strategi MMB yang humanistik dapat menghasil-
kan keberhasilan organisasi yang berkelanjutan.

6. Green Cooling Solutions (Amerika Serikat): Menjalankan
Bisnis dengan Martabat

Green Cooling Solutions, sebuah perusahaan HVAC yang
berbasis di Sarasota, Florida, menerapkan prinsip manaje-
men humanistik dengan menempatkan etika dan kesejah-
teraan karyawan sebagai prioritas utama. Perusahaan ini
membayar teknisinya dengan gaji tetap, bukan komisi, un-
tuk memastikan layanan yang jujur dan berkualitas kepada
pelanggan (Hancock, 2022).

Didirikan dan dipimpin oleh Linda Pelletier, Green Cooling
Solutions menerapkan model bisnis yang menekankan pada
integritas, transparansi, dan pelayanan pelanggan yang etis.
Salah satu kebijakan utama perusahaan adalah membayar
teknisi mereka dengan upah per jam, bukan berdasarkan
komisi. Hal ini memungkinkan teknisi untuk fokus pada ke-
butuhan pelanggan tanpa tekanan untuk menjual layanan
atau produk tambahan yang tidak diperlukan. Selain itu,
perusahaan juga menekankan pentingnya kualitas udara
dalam ruangan dan efisiensi energi, dengan pendekatan
holistik terhadap kenyamanan dan kesehatan pelanggan.
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Green Cooling Solutions juga dikenal karena praktik rekrut-
men yang berfokus pada integritas dan etika. Perusahaan
mencari individu yang tidak hanya memiliki keterampilan
teknis, tetapi juga komitmen terhadap nilai-nilai perusaha-
an. Transparansi dalam praktik kerja dan penagihan menjadi
standar, memastikan bahwa pelanggan memahami layanan
yang diberikan dan biaya yang dikenakan.

Evaluasi Keberhasilan MMB dalam Organisasi

Pendekatan Green Cooling Solutions terhadap MMB me-
nunjukkan bahwa menempatkan martabat dan etika seba-
gai inti dari strategi bisnis dapat menghasilkan loyalitas pe-
langgan yang tinggi dan reputasi positif di pasar. Dengan
menciptakan lingkungan kerja yang menghargai integritas
dan pelayanan yang berfokus pada kebutuhan pelanggan,
perusahaan ini berhasil membedakan dirinya dari kompeti-
tor dan membangun merek yang kuat dan terpercaya.

Pendekatan Green Cooling Solutions menegaskan bahwa in-
tegritas dan martabat dalam bisnis bukan hanya nilai moral,
tetapi juga strategi efektif dalam membangun merek dan
hubungan jangka panjang dengan pelanggan.

7. Huawei Technologies Co., Ltd. (Tiongkok): Pendekatan
Humanistik dalam Manajemen Karyawan

Sebuah studi kasus pada Huawei menunjukkan bagaimana
pendekatan manajemen humanistik diterapkan untuk me-
ngurangi turnover karyawan dan meningkatkan kepuasan
kerja. Pendekatan ini mencakup pelatihan berbasis nilai,
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komunikasi terbuka, dan pengembangan karier yang ber-
fokus pada kesejahteraan karyawan (Liang, 2024).

Huawei menggabungkan budaya kerja yang kompetitif de-
ngan perhatian terhadap kesejahteraan karyawan. Perusa-
haan ini menerapkan sistem evaluasi kinerja yang adil dan
transparan, serta menyediakan program pelatihan dan pe-
ngembangan untuk mendukung pertumbuhan profesional
karyawan. Selain itu, Huawei juga menekankan pentingnya
komunikasi terbuka antara manajemen dan karyawan un-
tuk menciptakan lingkungan kerja yang inklusif dan kolabo-
ratif.

Pendekatan humanistik Huawei juga tercermin dalam upa-
ya mereka untuk memahami dan memenuhi kebutuhan kar-
yawan di berbagai negara tempat mereka beroperasi. Mi-
salnya, dalam studi kasus Huawei di Senegal, ditemukan
bahwa praktik pengelolaan karyawan yang menekankan
kepercayaan dan inklusi berkontribusi positif terhadap re-
tensi karyawan dan komitmen organisasi (Abdoulaye,
2018).

Evaluasi Keberhasilan MMB dalam Organisasi

Strategi MMB Huawei yang berfokus pada nilai-nilai huma-
nistik telah terbukti efektif dalam membangun loyalitas
karyawan dan meningkatkan reputasi perusahaan sebagai
tempat kerja yang unggul. Dengan menciptakan lingkungan
kerja yang menghargai individu dan mendorong pertum-
buhan profesional, Huawei berhasil menarik dan memper-
tahankan talenta terbaik di industri teknologi.
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Dengan pendekatan yang menekankan nilai-nilai humanis-
tik dalam pengelolaan karyawan, Huawei menunjukkan
bahwa strategi MMB yang berfokus pada kesejahteraan dan
pengembangan individu dapat menjadi kunci keberhasilan
organisasi dalam lingkungan bisnis global yang kompetitif.

8. F International (Inggris): Pionir dalam Pekerjaan Jarak
Jauh dan Inklusivitas

F International, sebuah perusahaan inovatif asal Inggris, te-
lah menjadi pelopor dalam menerapkan kebijakan peker-
jaan jarak jauh dan inklusivitas sebagai bagian dari strategi
Manajemen Merek Internal (MMB). Pendekatan yang di-
usung oleh F International menekankan kepercayaan, fleksi-
bilitas, dan pemberdayaan individu, sehingga menciptakan
lingkungan kerja yang tidak hanya efisien secara operasi-
onal tetapi juga menghargai martabat setiap karyawan.

F International (sebelumnya dikenal sebagai Freelance Pro-
grammers) adalah perusahaan perangkat lunak asal Inggris
yang didirikan pada tahun 1962 oleh Dame Stephanie
Shirley. Perusahaan ini dikenal sebagai pelopor dalam pe-
nerapan pekerjaan jarak jauh dan inklusivitas, yang menjadi
bagian integral dari strategi Manajemen Merek Internal
(MMB) mereka.

F International adalah pelopor dalam menyediakan peker-
jaan jarak jauh bagi individu dengan tanggung jawab keluar-
ga, terutama ibu rumah tangga. Perusahaan ini mengadopsi
model kerja yang fleksibel dan inklusif, memungkinkan kar-
yawan untuk bekerja dari rumah dengan dukungan tekno-
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logi komunikasi, jauh sebelum konsep kerja jarak jauh men-
jadi umum.

F International memulai praktik pekerjaan jarak jauh pada
awal 1960-an, jauh sebelum tren ini menjadi umum. Perusa-
haan ini awalnya merekrut pekerja lepas, sebagian besar
wanita, yang memiliki keterampilan dalam bidang perang-
kat lunak namun menghadapi kendala dalam bekerja di
lingkungan kantor tradisional. Dengan menyediakan kesem-
patan untuk bekerja dari rumah, F International tidak hanya
memberikan fleksibilitas, tetapi juga memberdayakan indi-
vidu untuk berkontribusi secara profesional tanpa harus
mengorbankan peran domestik mereka.

Pendekatan inklusif F International tercermin dalam kebi-
jakan rekrutmen mereka yang menekankan pada pembe-
rian kesempatan kerja kepada individu dengan tanggungan,
yang pada saat itu sering kali terabaikan dalam dunia kerja
konvensional. Perusahaan ini juga mengadopsi sistem ma-
najemen yang mendukung otonomi individu, memungkin-
kan karyawan untuk mengatur waktu dan tempat kerja me-
reka sendiri, yang pada gilirannya meningkatkan produkti-
vitas dan kepuasan kerja.

Selain itu, F International mengimplementasikan sistem
berbasis kepercayaan dan tanggung jawab, yang mana kar-
yawan diberikan kebebasan untuk mengelola proyek mere-
ka dengan sedikit pengawasan langsung. Hal ini tidak hanya
meningkatkan efisiensi, tetapi juga membangun budaya or-
ganisasi yang menghargai martabat individu.
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F International telah mengadopsi model kerja yang meng-
andalkan teknologi digital untuk mendukung komunikasi
dan kolaborasi jarak jauh. Perusahaan ini menerapkan ber-
bagai inisiatif untuk memastikan bahwa setiap karyawan,
tanpa memandang lokasi geografis, memiliki akses yang sa-
ma terhadap peluang pengembangan dan partisipasi dalam
proses pengambilan keputusan. Misalnya, melalui penggu-
naan platform digital canggih, F International memfasilitasi
rapat virtual, pembelajaran daring, dan forum diskusi yang
terbuka, yang semuanya berkontribusi pada terciptanya bu-
daya kerja yang inklusif (Smith & Taylor, 2021).

Dalam studi kasus yang mengkaji transformasi digital di
tempat kerja, Smith & Taylor (2021) menemukan bahwa
kebijakan remote work yang diterapkan F International ber-
hasil meningkatkan efisiensi kerja serta mendorong kreati-
vitas melalui pemanfaatan fleksibilitas waktu. Selanjutnya,
penelitian Johnson & Lee (2019) mengungkapkan bahwa
strategi inklusivitas yang dilaksanakan oleh F International,
seperti penyediaan fasilitas pendukung bagi karyawan de-
ngan kebutuhan khusus dan program mentoring lintas tim,
telah meningkatkan loyalitas dan semangat kerja di antara
karyawan.

Pendekatan humanistik F International dalam merancang
kebijakan pekerjaan jarak jauh tidak hanya berfokus pada
produktivitas tetapi juga pada pengembangan kesejahtera-
an karyawan. Dengan memberikan ruang bagi karyawan un-
tuk menyeimbangkan kehidupan pribadi dan profesional,
perusahaan berhasil menciptakan suasana kerja yang kon-
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dusif bagi pertumbuhan inovasi dan kolaborasi. Clark &
Smith (2022) menekankan bahwa penerapan teknologi di-
gital untuk meningkatkan keterlibatan dan inklusivitas me-
rupakan kunci dalam strategi MMB yang sukses di F In-
ternational, serta berperan sebagai contoh bagi perusahaan
lain dalam menerapkan prinsip-prinsip humanistik di era
digital.

Evaluasi Keberhasilan MMB dalam Organisasi

Strategi MMB F International yang berfokus pada pekerjaan
jarak jauh dan inklusivitas telah terbukti efektif dalam men-
ciptakan lingkungan kerja yang produktif dan harmonis.
Pendekatan ini tidak hanya menarik bagi individu dengan
kebutuhan fleksibilitas tinggi, tetapi juga membangun repu-
tasi perusahaan sebagai tempat kerja yang progresif dan
peduli terhadap kesejahteraan karyawan.

Keberhasilan ini tercermin dalam pertumbuhan perusahaan
yang signifikan selama dekade 1980-an, dengan pendapat-
an mencapai £7,6 juta pada tahun 1985 dan jumlah kar-
yawan lebih dari 1.000 orang. Pada tahun 1988, perusahaan
ini berganti nama menjadi Fl Group dan kemudian menjadi
Xansa, yang akhirnya diakuisisi oleh Sopra Steria pada tahun
2007.

Evaluasi terhadap penerapan kebijakan remote work dan
inklusivitas di F International menunjukkan bahwa upaya
tersebut memberikan dampak positif yang signifikan. Kebi-
jakan yang berbasis kepercayaan dan pemberdayaan telah
membangun rasa memiliki dan komitmen yang tinggi di an-
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tara karyawan. Hasil penelitian mengindikasikan bahwa pe-
ningkatan keterlibatan karyawan berbanding lurus dengan
tingkat inovasi dan produktivitas, yang pada akhirnya men-
dukung keberhasilan MMB dalam organisasi secara kese-
luruhan (Smith & Taylor, 2021; Johnson & Lee, 2019; Clark
& Smith, 2022).

Melalui penerapan prinsip-prinsip humanistik dalam MMB,
F International menunjukkan bahwa organisasi dapat men-
capai kesuksesan komersial sekaligus menciptakan ling-
kungan kerja yang inklusif dan berorientasi pada kesejah-
teraan individu.

9. Awal Gulf Company (Bahrain): Evaluasi Praktik MMB
dan Keamanan Kerja

Awal Gulf Company, sebuah perusahaan manufaktur HVAC
terkemuka di Bahrain, telah menjadi subjek studi kasus yang
menyoroti hubungan antara praktik manajemen berbasis
martabat (MMB) dan persepsi keamanan kerja karyawan.
Penelitian oleh Ateeq et al. (2025) mengevaluasi bagaimana
perencanaan kerja, seleksi dan rekrutmen, serta pelatihan
memengaruhi persepsi keamanan kerja di perusahaan ini.

Fokus Evaluasi: Pengaruh perencanaan, rekrutmen & se-
leksi, serta pelatihan terhadap persepsi keamanan kerja
karyawan.

Temuan Utama:

a. Rekrutmen & Seleksi memiliki dampak paling signi-
fikan terhadap persepsi keamanan kerja, dengan
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nilai koefisien jalur (B) sebesar 0.406 dan nilai t
sebesar 11.392.

b. Pelatihan juga menunjukkan pengaruh yang kuat,
dengan koefisien jalur (B) sebesar 0.388 dan nilai t
sebesar 9.842.

c. Perencanaan memberikan kontribusi positif, meski-
pun lebih kecil, terhadap keamanan kerja, dengan
koefisien jalur (B) sebesar 0.274 dan nilai t sebesar
5.657.

Penelitian tersebut mengungkap bahwa ketiga praktik
MMB—perencanaan kerja, seleksi dan rekrutmen, serta
pelatihan—berkontribusi signifikan terhadap peningkatan
persepsi keamanan kerja karyawan di Awal Gulf Company.
Model penelitian menunjukkan bahwa variabel-variabel ini
menjelaskan 86,2% variabilitas dalam persepsi keamanan
kerja, dengan pelatihan dan seleksi serta rekrutmen me-
miliki pengaruh paling kuat (Ateeq et al., 2025).

Kesimpulan: Studi ini menyoroti pentingnya praktik MMB
strategis dalam meningkatkan persepsi keamanan kerja
karyawan, yang pada gilirannya dapat meningkatkan ke-
puasan dan kinerja mereka.

Implikasi Praktis

Hasil penelitian ini menekankan pentingnya pendekatan
MMB dalam menciptakan lingkungan kerja yang stabil dan
aman. Dengan fokus pada pelatihan yang berkelanjutan dan
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proses seleksi yang transparan, perusahaan dapat mening-
katkan kepercayaan dan loyalitas karyawan, yang pada
gilirannya berkontribusi pada kinerja organisasi yang lebih
baik.

Dengan demikian, pendekatan MMB yang diterapkan oleh
Awal Gulf Company menunjukkan bahwa praktik manaje-
men yang berfokus pada martabat dan kesejahteraan kar-
yawan dapat secara signifikan meningkatkan persepsi ke-
amanan kerja, yang esensial untuk keberhasilan organisasi.

10. Netflix: Evaluasi Berbasis Data untuk Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya

Netflix telah menjadi pelopor dalam menerapkan pendekat-
an berbasis data dalam manajemen manusia bersumber-
daya (MMB), yang berfokus pada kebebasan, tanggung ja-
wab, dan kinerja tinggi. Pendekatan ini menekankan pada
penggunaan data analitik untuk meningkatkan keterlibatan
karyawan, retensi, dan produktivitas.

Netflix dikenal dengan budaya organisasi yang sangat me-
nekankan kebebasan dan tanggung jawab, serta mengguna-
kan evaluasi berbasis data secara intensif dalam manaje-
men manusia. Menurut penelitian oleh Mehta dan Shah
(2020), Netflix menggunakan sistem penilaian yang mengin-
tegrasikan feedback 360 derajat, engagement metrics, dan
continuous improvement cycles dalam kerangka evaluasi ke-
berhasilan MMB. Hal ini membuat Netflix mampu memper-
tahankan talenta unggul dan meningkatkan produktivitas
secara konsisten.
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Penelitian menunjukkan bahwa Netflix melakukan evaluasi
MMB secara berkelanjutan dengan pendekatan yang sangat
adaptif terhadap perubahan kebutuhan dan ekspektasi ma-
nusia dalam organisasi, menggunakan data analytics untuk
mengukur performa dan kesejahteraan karyawan secara
real-time. Metode ini juga membantu organisasi dalam
mengidentifikasi area perbaikan secara proaktif (Mehta &
Shah, 2020).

Pendekatan Berbasis Data dalam MMB

Netflix memanfaatkan analitik untuk mengumpulkan dan
menganalisis data karyawan, seperti tingkat pergantian,
metrik retensi, dan hasil wawancara keluar. Data ini digu-
nakan untuk mengidentifikasi tren dan mengembangkan
strategi retensi yang efektif. Selain itu, Netflix mengadopsi
prinsip "Hire, Reward, and Tolerate Only Fully Formed
Adults," yang berarti mereka merekrut individu yang ma-
tang dan mandiri, serta memberikan kebebasan dalam pe-
ngambilan keputusan.

Manajemen Kinerja dan Budaya Organisasi

Dalam hal manajemen kinerja, Netflix menggantikan ulasan
tahunan formal dengan umpan balik yang berkelanjutan
dan percakapan informal antara manajer dan karyawan.
Pendekatan ini mendorong perbaikan berkelanjutan dan
membangun budaya transparansi. Salah satu alat yang di-
gunakan adalah "The Keeper Test," yang mana manajer
menilai apakah mereka akan mempertahankan karyawan
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tertentu jika mereka memiliki pilihan untuk mempekerjakan
ulang.

Inovasi dan Eksperimen Berbasis Data

Netflix juga mengembangkan platform eksperimen yang
berfokus pada sains untuk mendukung pengambilan kepu-
tusan berbasis data. Platform ini memungkinkan para ilmu-
wan data untuk melakukan eksperimen dan analisis kausal
secara langsung dalam lingkungan produksi, yang mendu-
kung inovasi berkelanjutan dan pengambilan keputusan
yang lebih baik.

Kesimpulan

Pendekatan berbasis data Netflix dalam MMB menunjukkan
bahwa penggunaan analitik dapat meningkatkan keterlibat-
an karyawan, retensi, dan kinerja organisasi secara kese-
luruhan. Dengan menggabungkan kebebasan, tanggung ja-
wab, dan data analitik, Netflix menciptakan budaya kerja
yang inovatif dan berorientasi pada hasil.

11. Toyota: Sistem Kaizen dan Evaluasi Berkelanjutan pada
Manajemen Manusia

Toyota Motor Corporation telah lama dikenal sebagai pe-
lopor dalam menerapkan filosofi Kaizen—yang berarti
"perbaikan berkelanjutan"—sebagai inti dari sistem pro-
duksinya. Filosofi ini tidak hanya diterapkan pada proses
manufaktur, tetapi juga meresap ke dalam manajemen ma-
nusia, menekankan peran aktif setiap individu dalam me-
ningkatkan kualitas kerja dan efisiensi operasional.
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Toyota, pelopor konsep Kaizen, menerapkan evaluasi Ma-
najemen Manusia Bersumberdaya melalui siklus perbaikan
berkelanjutan yang kuat. Dalam studi oleh Tanaka & Lee
(2019), Toyota mengadopsi sistem evaluasi yang menginte-
grasikan umpan balik dari berbagai tingkatan organisasi
serta mengaitkan hasil evaluasi dengan strategi pengem-
bangan manusia jangka panjang. Sistem ini terbukti me-
ningkatkan engagement dan mengoptimalkan kesejahte-
raan individu sekaligus mencapai target bisnis (Tanaka &
Lee, 2019).

Evaluasi yang dilakukan Toyota juga mengkombinasikan
indikator kinerja utama, seperti tingkat keterlibatan dan
kesehatan kerja, dengan survei kuantitatif dan kualitatif
yang mendalam untuk mendapatkan gambaran kompre-
hensif tentang efektivitas MMB (Tanaka & Lee, 2019).

Pendekatan Kaizen dalam Manajemen Manusia

Dalam konteks manajemen manusia, Kaizen mendorong
partisipasi aktif karyawan di semua tingkatan untuk meng-
identifikasi dan mengimplementasikan perbaikan dalam
proses kerja sehari-hari. Pendekatan ini memperkuat bu-
daya organisasi yang menghargai kontribusi individu dan
kolaborasi tim, serta mendorong pembelajaran berkelan-
jutan.

Toyota juga menerapkan sistem evaluasi berkelanjutan me-
lalui pendekatan seperti PEFF (Production Efficiency Im-
provement Management), yang mencakup manajemen ta-
hunan, bulanan, dan harian. Sistem ini memungkinkan pe-
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mantauan dan peningkatan efisiensi kerja secara sistematis,
serta pengembangan keterampilan karyawan melalui pela-
tihan dan berbagi pengetahuan.

Implementasi Hoshin Kanri

Selain Kaizen, Toyota mengadopsi pendekatan Hoshin Kanri
untuk menyelaraskan tujuan strategis perusahaan dengan
aktivitas operasional di semua tingkatan. Pendekatan ini
memastikan bahwa setiap karyawan memahami peran me-
reka dalam mencapai tujuan organisasi, serta mendorong
komunikasi dua arah antara manajemen dan karyawan.

Kesimpulan

Melalui penerapan Kaizen dan sistem evaluasi berkelanjut-
an, Toyota berhasil menciptakan lingkungan kerja yang
adaptif, kolaboratif, dan berorientasi pada perbaikan terus-
menerus. Pendekatan ini tidak hanya meningkatkan efisien-
si operasional, tetapi juga memperkuat keterlibatan dan ke-
puasan karyawan, yang pada akhirnya berkontribusi pada
keberhasilan jangka panjang perusahaan.

Dengan demikian, pendekatan manajemen manusia berba-
sis Kaizen dan evaluasi berkelanjutan yang diterapkan oleh
Toyota dapat menjadi model bagi organisasi lain yang ingin
meningkatkan kinerja dan keterlibatan karyawan secara si-
multan.
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9.5 Sintesis dan Penutup

Evaluasi keberhasilan manajemen manusia bersumberdaya
(MMB) dalam organisasi merupakan proses yang kompleks
dan multidimensional. Berbagai pendekatan dan praktik te-
lah diidentifikasi dalam literatur untuk menilai efektivitas
MMB, termasuk penggunaan metode analitik, integrasi
prinsip keberlanjutan, dan adaptasi terhadap perubahan
organisasi.

Integrasi Pendekatan Analitik dalam Evaluasi MMIB

Pendekatan analitik, seperti Analytic Hierarchy Process
(AHP), telah digunakan secara luas untuk mendukung pe-
ngambilan keputusan dalam berbagai domain MMB, terma-
suk manajemen kinerja, seleksi karyawan, dan pengelolaan
kompetensi. Penggunaan metode ini memungkinkan orga-
nisasi untuk mengevaluasi dan meningkatkan praktik MMB
secara sistematis (Salehzadeh & Ziaeian, 2024).

Pengaruh Praktik Keberlanjutan terhadap Kinerja Karya-
wan

Integrasi praktik Environmental, Social, and Governance
(ESG) dalam MMB telah menunjukkan dampak positif ter-
hadap kinerja dan kesejahteraan karyawan. Penelitian oleh
Wiyono et al. (2025) menunjukkan bahwa praktik keberlan-
jutan yang efektif dapat meningkatkan keterlibatan dan
produktivitas karyawan, serta mendukung pertumbuhan
organisasi yang berkelanjutan.
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Evaluasi Praktik MMB dalam Konteks Merger dan Akuisisi

Dalam konteks merger dan akuisisi internasional, keberha-
silan MMB sangat dipengaruhi oleh konsolidasi kepemim-
pinan, evaluasi struktur dan budaya organisasi, serta pe-
ngendalian proses integrasi. Studi oleh Rodriguez-Sanchez
et al. (2018) menyoroti pentingnya evaluasi menyeluruh
terhadap praktik MMB untuk memastikan keberhasilan
integrasi dan pencapaian tujuan strategis.

Kesimpulan

Evaluasi keberhasilan MMB dalam organisasi memerlukan
pendekatan yang holistik dan adaptif, dengan mempertim-
bangkan berbagai faktor internal dan eksternal. Integrasi
metode analitik, praktik keberlanjutan, dan pemahaman
kontekstual terhadap dinamika organisasi menjadi kunci
dalam menilai dan meningkatkan efektivitas MMB. Dengan
demikian, organisasi dapat mengembangkan strategi MMB
yang responsif dan berorientasi pada pencapaian tujuan
jangka panjang.
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BAB 10:
Menuju Masa Depan: Inovasi dalam
Manajemen Manusia Bersumberdaya

"Peace is not to be purchased by the sacrifice of truth."
— John Calvin

10.1 Pendahuluan

i tengah disrupsi global yang ditandai oleh revolusi

digital, perubahan demografis, globalisasi, dan di-

namika pasar kerja, inovasi dalam Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya (MMB) menjadi faktor kunci dalam
mendefinisikan masa depan organisasi. MMB tidak lagi se-
kadar mengelola administrasi personalia, melainkan ber-
transformasi menjadi kekuatan strategis yang menentukan
keunggulan kompetitif organisasi (Ulrich et al., 2017). Ino-
vasi dalam MMB kini melampaui penggunaan teknologi se-
mata, tetapi juga mencakup pendekatan baru dalam kepe-
mimpinan, pengembangan talenta, desain organisasi, dan
pengalaman karyawan.

Perubahan teknologi yang sangat cepat, globalisasi, dan di-
namika pasar tenaga kerja telah menciptakan kebutuhan
mendesak untuk mentransformasi praktik Manajemen Ma-
nusia Bersumberdaya (MMB). Dalam konteks ini, inovasi
dalam MMB bukan lagi pilihan, melainkan keharusan stra-
tegis agar organisasi tetap relevan, adaptif, dan kompetitif
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di masa depan (Brewster, Chung, & Sparrow, 2020). Inovasi
dalam MMB tidak hanya mencakup digitalisasi proses, te-
tapi juga menyangkut pembaruan paradigma manajerial,
rekayasa ulang struktur kerja, dan pemanfaatan data secara
strategis.

Transformasi digital telah mempercepat perubahan dalam
praktik MMB dengan memperkenalkan teknologi seperti
artificial intelligence (Al), big data analytics, blockchain, dan
platform kerja berbasis cloud. Strohmeier & Parry (2021)
menekankan bahwa teknologi bukan hanya alat, tetapi ak-
tor digital yang turut membentuk proses manajerial dan hu-
bungan kerja. Oleh karena itu, inovasi dalam MMB perlu
dirancang tidak hanya untuk meningkatkan efisiensi, tetapi
juga untuk memperkuat nilai-nilai humanistik, adaptabili-
tas, dan keberlanjutan jangka panjang.

Transformasi digital menjadi katalis utama perubahan da-
lam MMB. Teknologi seperti kecerdasan buatan (Al), big
data analytics, blockchain, serta Internet of Things (loT) me-
mungkinkan organisasi untuk merancang sistem pengelo-
laan SDM yang lebih presisi, real-time, dan berbasis prediksi
(Strohmeier & Parry, 2021). Pendekatan ini membuka jalan
bagi otomatisasi proses administratif, peningkatan pengam-
bilan keputusan, dan pengembangan pengalaman karya-
wan yang lebih personal. Namun demikian, inovasi tekno-
logi harus dibarengi dengan inovasi nilai, termasuk mem-
perkuat empati, keadilan organisasi, dan keberlanjutan so-
sial (Leicht-Deobald et al., 2019).
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Lebih lanjut, pendekatan inovatif dalam MMB juga dipenga-
ruhi oleh tuntutan tenaga kerja generasi baru yang lebih
menghargai fleksibilitas, keberagaman, keseimbangan hi-
dup, dan kebermaknaan dalam pekerjaan (Jain, Sharma, &
Mishra, 2021). Untuk merespons dinamika tersebut, organi-
sasi harus mengembangkan model manajemen karyawan
yang lebih inklusif, agile, dan berbasis pada prinsip pembe-
lajaran berkelanjutan. Pengembangan sistem pembelajaran
digital, manajemen performa yang berbasis dialog, serta pe-
ngalaman karyawan yang terdiferensiasi merupakan contoh
konkret dari inovasi tersebut (Marler & Fisher, 2013).

Perubahan lanskap kerja pasca-pandemi COVID-19 juga
mempercepat kebutuhan akan model manajemen manusia
yang fleksibel, kolaboratif, dan berbasis hasil. Model kerja
hybrid, kebutuhan akan work-life integration, serta mening-
katnya tuntutan terhadap kebermaknaan kerja mendorong
para praktisi untuk mengevaluasi ulang kebijakan dan prak-
tik yang selama ini bersifat konvensional (Jain, Sharma, &
Mishra, 2021).

Inovasi MMB bukanlah proses reaktif, tetapi agenda stra-
tegis yang membutuhkan dukungan budaya organisasi yang
terbuka terhadap perubahan, kepemimpinan transforma-
sional, dan integrasi lintas fungsi. Seperti ditegaskan oleh
Tursunbayeva, Pagliari, & Bunduchi (2018), masa depan
MMB tergantung pada kemampuan organisasi untuk ber-
inovasi secara sistematis dan berbasis bukti, bukan hanya
mengikuti tren teknologi, tetapi memaknainya dalam kon-
teks strategis dan etis.
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Dalam kerangka ini, inovasi MMB tidak lagi bersifat teknis
semata, tetapi menjadi transformasi strategis yang me-
nyentuh cara organisasi memandang manusia dalam kerja.
Menuju masa depan, organisasi ditantang untuk mengin-
tegrasikan teknologi dan nilai-nilai kemanusiaan dalam satu
kesatuan yang berorientasi pada keberlanjutan dan per-
tumbuhan kolektif.

Dengan demikian, pendahuluan ini menegaskan bahwa ino-
vasi dalam MMB bukan hanya keniscayaan teknologis, teta-
pi juga fondasi bagi organisasi masa depan yang berdaya
saing, berorientasi pada manusia, dan berkelanjutan. Bagi-
an selanjutnya akan menguraikan dimensi-dimensi inovatif
tersebut dalam kerangka teori, studi kasus, dan praktik mu-
takhir yang teruji secara ilmiah. Bab ini merangkum tren dan
inovasi terkini yang akan membentuk masa depan MMB,
termasuk model baru, kolaborasi lintas sektor, dan peran
MMB dalam mencapai keberlanjutan global.

10.2 Tren Masa Depan dalam MMB

Transformasi digital, pergeseran nilai-nilai generasi tenaga
kerja, dan kompleksitas globalisasi telah menjadi pemicu
utama munculnya berbagai tren masa depan dalam Mana-
jemen Manusia Bersumberdaya (MMB). Tren-tren ini tidak
hanya berdampak pada cara organisasi mengelola manusia,
tetapi juga pada peran strategis MMB dalam membentuk
keberlanjutan bisnis dan keunggulan kompetitif jangka pan-
jang (Brewster, Chung, & Sparrow, 2020).
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Salah satu tren utama adalah automasi dan artificial intel-
ligence (Al) dalam pengambilan keputusan manajemen ma-
nusia. Teknologi ini telah memungkinkan proses seperti
rekrutmen, seleksi, pelatihan, dan evaluasi kinerja menjadi
lebih presisi dan efisien (Jiang, 2021). Namun demikian,
tantangan etis terkait bias algoritma dan hilangnya sen-
tuhan manusia tetap menjadi perdebatan kritis dalam
praktik MMB modern (Leicht-Deobald et al., 2019).

Tren kedua adalah hyper-personalisasi pengalaman karya-
wan melalui penggunaan big data dan analitik prediktif.
Pendekatan ini memungkinkan manajemen untuk membe-
rikan pengalaman kerja yang disesuaikan dengan prefe-
rensi, gaya belajar, dan tujuan karier individu (Strohmeier &
Parry, 2021). Personalization tidak hanya meningkatkan
keterlibatan, tetapi juga membantu mengurangi tingkat
turnover dalam organisasi.

Tren ketiga adalah penguatan nilai keberlanjutan dan tang-
gung jawab sosial dalam manajemen SDM. Generasi Z dan
milenial mendorong organisasi untuk lebih memedulikan
keberlanjutan lingkungan, keadilan sosial, dan kebermak-
naan kerja. Oleh karena itu, manajemen manusia masa
depan akan lebih aktif terlibat dalam membangun kebijakan
kerja yang beretika, inklusif, dan ramah lingkungan (Kiron et
al., 2020).

Tren keempat, fleksibilitas kerja dan organisasi berbasis
hasil (output-based management) menjadi tren kunci yang
dipicu oleh pengalaman pandemi COVID-19. Model kerja
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hybrid dan remote bukan lagi sekadar solusi darurat, mela-
inkan desain permanen yang mengubah struktur organisasi
dan pendekatan manajerial secara fundamental (Caligiuri,
De Cieri, Minbaeva, Verbeke, & Zimmermann, 2020).

Tren kelima, gig economy dan pekerjaan fleksibel: Me-
nyusun kebijakan inklusif bagi pekerja kontrak dan lepas (De
Stefano, 2016). Perkembangan teknologi digital dan peru-
bahan preferensi tenaga kerja telah mendorong munculnya
gig economy, yaitu suatu model ekonomi yang mana pe-
kerjaan bersifat sementara, fleksibel, dan sering kali difasi-
litasi melalui platform daring. Model ini menantang struktur
kerja tradisional dan memerlukan adaptasi dalam praktik
Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB).

Menurut Mohideen & Krithiga (2024), gig economy telah
mengubah cara organisasi merekrut, mengelola, dan mem-
pertahankan tenaga kerja. Pekerja gig sering kali bekerja
sebagai kontraktor independen tanpa ikatan kerja jangka
panjang, yang menimbulkan tantangan dalam hal kepatuh-
an hukum, metrik kinerja, dan integrasi budaya organisasi.
Oleh karena itu, MMB perlu mengembangkan strategi yang
inovatif untuk mengelola pekerja gig secara efektif.

Selain itu, pekerjaan fleksibel, seperti kerja jarak jauh dan
jam kerja yang dapat disesuaikan, telah menjadi tren yang
semakin populer. Strohmeier & Parry (2021) menekankan
bahwa fleksibilitas kerja dapat meningkatkan keseimbang-
an kehidupan kerja dan kepuasan karyawan, namun juga
memerlukan pendekatan manajerial yang berbeda untuk
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memastikan produktivitas dan keterlibatan karyawan tetap
terjaga.

Dalam konteks ini, MMB harus mengadopsi pendekatan
yang lebih adaptif dan berbasis teknologi untuk mengelola
tenaga kerja yang semakin beragam dan tersebar secara
geografis. Hal ini mencakup penggunaan analitik data untuk
memantau kinerja, pengembangan kebijakan kerja yang
inklusif, dan investasi dalam teknologi yang mendukung
kolaborasi jarak jauh.

Tren terakhir, People-as-Service (PaaS): Model yang mema-
sarkan keahlian karyawan sebagai layanan internal dan
eksternal (Choudary, 2015). Dalam era digital yang terus
berkembang, konsep People-as-a-Service (PaaS) muncul
sebagai pendekatan inovatif dalam Manajemen Manusia
Bersumberdaya (MMB). PaaS mengacu pada model yang
mana individu atau kelompok tenaga kerja disediakan se-
bagai layanan yang dapat diakses sesuai kebutuhan orga-
nisasi, mirip dengan konsep Software-as-a-Service dalam
teknologi informasi. Model ini memungkinkan organisasi
untuk mengakses keterampilan dan keahlian tertentu se-
cara fleksibel, tanpa harus mempertahankan hubungan
kerja jangka panjang.

Menurut Bowen (2024), pendekatan ini menekankan peran
karyawan sebagai penyedia layanan yang dapat diintegra-
sikan ke dalam proses bisnis sesuai permintaan. Hal ini
memungkinkan organisasi untuk merespons perubahan
pasar dengan lebih cepat dan efisien, serta mengurangi
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biaya tetap yang terkait dengan tenaga kerja permanen.
Namun, implementasi PaaS juga menimbulkan tantangan
dalam hal pengelolaan kinerja, keterlibatan karyawan, dan
pemeliharaan budaya organisasi yang kohesif.

Selain itu, pendekatan PaaS memerlukan adaptasi dalam
praktik MMB, termasuk dalam hal rekrutmen, pelatihan,
dan pengembangan karyawan. Organisasi perlu mengem-
bangkan sistem yang memungkinkan integrasi cepat tenaga
kerja berbasis layanan, serta memastikan bahwa mereka
memiliki akses ke sumber daya dan informasi yang diper-
lukan untuk menjalankan tugas mereka secara efektif.

Dalam konteks ini, teknologi memainkan peran kunci dalam
mendukung model PaaS. Platform digital yang memung-
kinkan pencocokan antara kebutuhan organisasi dan keter-
sediaan tenaga kerja, serta alat kolaborasi yang mendukung
kerja jarak jauh, menjadi elemen penting dalam implemen-
tasi PaaS yang sukses.

Secara keseluruhan, tren-tren ini menandai pergeseran dari
manajemen manusia yang transaksional menuju pendekat-
an yang strategis, digital, human-centered, dan berorientasi
masa depan.

10.3 Inovasi Paradigma Kerja

Transformasi digital, globalisasi, dan perubahan demografis
telah mendorong organisasi untuk merevolusi cara mereka
memandang dan mengelola tenaga kerja. Paradigma kerja
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tradisional yang menekankan pada struktur hierarkis, jam
kerja tetap, dan lokasi fisik tunggal kini bergeser menuju
model yang lebih fleksibel, kolaboratif, dan berbasis tekno-
logi.

Menurut Collings et al. (2023), pandemi COVID-19 mem-
percepat adopsi kerja jarak jauh dan digitalisasi proses
manajemen karyawan, menyoroti kebutuhan akan fleksibi-
litas dan komunikasi yang lebih baik di tempat kerja. Orga-
nisasi harus mengembangkan strategi untuk mendukung
dan terhubung dengan tenaga kerja yang tersebar, terma-
suk melalui kegiatan pembangunan tim virtual dan alat ko-
laborasi online.

Selain itu, integrasi teknologi seperti Artificial Intelligence
(Al), Virtual Reality (VR), dan Augmented Reality (AR) dalam
MMB telah membuka peluang baru untuk inovasi. Aydin et
al. (2024) menyoroti bahwa teknologi ini digunakan untuk
mengotomatisasi proses manajemen karyawan, mengum-
pulkan dan menganalisis data, serta mendukung pengam-
bilan keputusan strategis, sambil mempertimbangkan kea-
manan dan privasi.

Human-Centered HR Tech

Teknologi yang dirancang oleh dan untuk manusia—me-
madukan UX research dengan prinsip MMB untuk men-
ciptakan platform manajemen karyawan yang intuitif (Kane
et al., 2015). Paradigma kerja juga bergeser menuju model
yang lebih berpusat pada manusia. Cheese (2024) menekan-
kan pentingnya mengoptimalkan hasil kerja dengan me-
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manfaatkan teknologi, mempromosikan budaya inklusif,
dan mendorong inovasi. la juga menyoroti perlunya pem-
belajaran berkelanjutan, rasa ingin tahu, dan kerendahan
hati dalam organisasi.

Community of Practice Global

Membangun jaringan komunitas lintas organisasi dan nega-
ra untuk berbagi praktik, riset, dan inovasi MMB. Secara
keseluruhan, inovasi paradigma kerja mencerminkan perge-
seran fundamental dalam cara organisasi memandang dan
mengelola tenaga kerja mereka. Dengan mengadopsi pen-
dekatan yang lebih fleksibel, berbasis teknologi, dan berpu-
sat pada manusia, organisasi dapat menciptakan lingkungan
kerja yang lebih adaptif, inklusif, dan siap menghadapi tan-
tangan masa depan.

10.4 MMB untuk Keberlanjutan dan Kesejahteraan Jangka
Panjang

MMB tidak hanya berfokus pada kinerja, tetapi juga kon-
tribusi pada tujuan pembangunan berkelanjutan (SDGs)
(United Nations, 2015). Manusia berperan dalam mencapai
keberlanjutan sosial, ekonomi, dan lingkungan menjadi vi-
tal.

Dalam era transformasi organisasi yang berkelanjutan, Ma-
najemen Manusia Bersumberdaya (MMB) memainkan pe-
ran sentral dalam memastikan keseimbangan antara pro-
duktivitas, kesejahteraan karyawan, dan keberlanjutan
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jangka panjang. Di pihak lain, pendekatan Sustainable Hu-
man Resource Management (SHRM) menekankan penting-
nya integrasi nilai-nilai sosial, ekologis, dan ekonomi dalam
praktik HRM untuk mendukung tujuan pembangunan ber-
kelanjutan.

Soekotjo et al. (2025) mengembangkan kerangka konsep-
tual SHRM yang menggabungkan perspektif ekologi dan
inklusivitas, menyoroti pentingnya praktik manajemen kar-
yawan yang mendukung keberagaman, kesetaraan, dan in-
klusi, serta memperhatikan dampak lingkungan dari aktivi-
tas organisasi. Pendekatan ini bertujuan untuk menciptakan
lingkungan kerja yang berkelanjutan dan inklusif, yang pada
gilirannya meningkatkan kesejahteraan karyawan dan
kinerja organisasi.

Studi oleh Simha Vihari et al. (2024) menunjukkan bahwa
praktik SHRM yang efektif dapat meningkatkan kesejah-
teraan kerja karyawan melalui mediasi motivasi intrinsik
dan pemberdayaan karyawan, serta dipengaruhi oleh iden-
tifikasi organisasi. Hal ini menekankan pentingnya mencip-
takan lingkungan kerja yang mendukung dan memberda-
yakan untuk mencapai kesejahteraan jangka panjang.

Lebih lanjut, tinjauan sistematis oleh Soekotjo et al. (2023)
menegaskan bahwa praktik berkelanjutan di tempat kerja
tidak hanya meningkatkan kesejahteraan karyawan tetapi
juga mengurangi polusi lingkungan dan mendukung kelang-
sungan hidup perusahaan. Hal ini menunjukkan bahwa
SHRM berkontribusi pada pencapaian Tujuan Pembangun-
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an Berkelanjutan (SDGs) dengan mengintegrasikan kesejah-
teraan karyawan dan keberlanjutan lingkungan dalam stra-
tegi organisasi.

Dengan demikian, MMB yang berfokus pada keberlanjutan
dan kesejahteraan jangka panjang memerlukan pendekatan
holistik yang mengintegrasikan nilai-nilai sosial, ekologis,
dan ekonomi dalam praktik manajemen karyawan. Hal ini
mencakup pengembangan kebijakan yang mendukung ke-
beragaman dan inklusi, pemberdayaan karyawan, serta per-
hatian terhadap dampak lingkungan dari aktivitas organi-
sasi.

10.5 Relevansi MMB di Era Post-Pandemi dan Al

Pandemi COVID-19 dan penetrasi Al telah mengubah cara
manusia bekerja secara drastis. MMB menawarkan pende-
katan yang dapat menjawab kecemasan eksistensial akibat
otomatisasi dan isolasi digital. Dengan menempatkan ma-
nusia sebagai pusat inovasi, organisasi dapat tetap relevan
secara etis dan kompetitif.

Manajemen manusia bersumberdaya (MMB) sedang me-
ngalami evolusi yang signifikan seiring berkembangnya tek-
nologi, nilai-nilai sosial, dan ekspektasi generasi baru tenaga
kerja. Di masa depan, manajemen manusia atau karyawan
bukan lagi sekadar fungsi administratif, melainkan pusat
strategis inovasi, pengalaman kerja, dan keberlanjutan or-
ganisasi.
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Bagian ini membahas beberapa tren utama yang diprediksi
akan membentuk masa depan MMB secara global, antara
lain:

1. Hyper-Personalisasi Pengalaman Karyawan

Konsep employee experience akan semakin dipersonalisasi
melalui kecerdasan buatan (artificial intelligence) dan pem-
belajaran mesin (machine learning). Sistem HR akan mampu
menyesuaikan pengalaman kerja berdasarkan data prefe-
rensi, gaya kerja, dan tujuan karier masing-masing individu
(Deloitte, 2023). Pendekatan ini menjadikan karyawan se-
bagai pusat strategi organisasi, bukan sekadar sumber daya.

2. Karyawan sebagai Mitra Bisnis Strategis

Fungsi MMB di masa depan akan semakin kuat peran stra-
tegisnya dalam pengambilan keputusan bisnis. Hal ini men-
cakup peran dalam perencanaan transformasi organisasi,
inovasi budaya kerja, hingga analitik prediktif untuk mana-
jemen risiko (Ulrich et al., 2020).

3. Fleksibilitas Kerja sebagai Norma Baru

Model kerja hybrid dan remote akan menjadi standar baru,
bukan pengecualian. Studi dari McKinsey & Company (2022)
menunjukkan bahwa fleksibilitas kerja tidak hanya mening-
katkan kepuasan karyawan, tetapi juga produktivitas dan
retensi. Oleh karena itu, perusahaan masa depan perlu
membangun sistem kerja yang agile dan adaptif.
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4. Kesehatan Mental dan Kesejahteraan Holistik

Fokus pada kesejahteraan karyawan akan meluas dari se-
kadar kesehatan fisik menjadi keseimbangan emosional,
sosial, dan finansial. Program well-being akan terintegrasi
dalam strategi MMB dan didukung oleh teknologi seperti
aplikasi pemantauan kesehatan mental serta layanan kon-
seling digital (Harvard Business Review, 2021).

5. MMB Berbasis Nilai dan Tujuan (Purpose-Driven RHM)

Generasi muda, terutama Gen Z dan Milenial, lebih memilih
bekerja di perusahaan yang memiliki nilai dan tujuan sosial
yang jelas. Oleh karena itu, MMB perlu membangun kebi-
jakan dan budaya kerja yang mencerminkan keberlanjutan
(sustainability), keberagaman, kesetaraan, dan inklusi
(CIPD, 2023).

6. Etika dan Tata Kelola Al dalam Manajemen Karyawan

Meningkatnya penggunaan Al dalam rekrutmen, peman-
tauan kinerja, dan penilaian membuat aspek etika menjadi
sangat penting. Manajemen Karyawan masa depan perlu
memastikan penggunaan teknologi yang adil, transparan,
dan tidak diskriminatif (World Economic Forum, 2024).
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10.6 Refleksi Akhir dan Aksi Nyata

1. Call-to-Action:

Rekomendasi ringkas bagi pemimpin organisasi un-
tuk memulai perjalanan MMB.

Dalam menghadapi tantangan dan peluang di era
digital, pemimpin organisasi perlu mengambil lang-
kah proaktif untuk mengimplementasikan praktik
Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB) yang
berkelanjutan. Beberapa rekomendasi ringkas yang
dapat dipertimbangkan antara lain:

a.

Integrasi Nilai Keberlanjutan dalam Strategi
MMB:

Pemimpin harus memastikan bahwa nilai-nilai
keberlanjutan tercermin dalam kebijakan dan
praktik MMB, termasuk dalam proses rekrut-
men, pelatihan, dan pengembangan karyawan
(Soekotjo et al., 2025).

Pemberdayaan Karyawan:

Menciptakan lingkungan kerja yang mendukung
pemberdayaan karyawan dapat meningkatkan
kesejahteraan dan produktivitas mereka (Simha
Vihari et al., 2024).
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c¢. Pemanfaatan Teknologi:

Mengadopsi teknologi seperti Artificial Intelli-
gence (Al) dan platform digital dapat mening-
katkan efisiensi dan efektivitas dalam pengelola-
an sumber daya manusia (Aydin et al., 2024).

d. Pelatihan Berkelanjutan:

Investasi dalam pelatihan dan pengembangan
karyawan secara berkelanjutan penting untuk
memastikan adaptabilitas dan kesiapan meng-
hadapi perubahan (Cheese, 2024).

2. Toolkit MMB:

Untuk memfasilitasi implementasi MMB yang ber-
kelanjutan, berbagai sumber daya dan alat bantu
telah dikembangkan oleh organisasi internasional:

a. SHRM Toolkits:

Society for Human Resource Management
(SHRM) menyediakan berbagai toolkit yang
mencakup panduan, template, dan sumber daya
praktis untuk berbagai topik manajemen karya-
wan, termasuk keberlanjutan dan inklusivitas
(SHRM, n.d.).



b. NATO RHM Toolkit:

Toolkit ini dirancang untuk sektor publik dan
mencakup panduan pengembangan dan imple-
mentasi rencana MMB, termasuk penilaian ke-
butuhan dan struktur rencana MMB (NATO,
2022).

C. GO-RHM Toolkit:

Toolkit ini ditujukan untuk membantu pemangku
kepentingan pemerintah dan profesional kebi-
jakan dalam memahami dan mengimplementa-
sikan MMB yang berorientasi pada tujuan
(IDinsight, n.d.).

d. Sustainable RHM Roadmap:

Corostrandberg.com menyediakan peta jalan
untuk mengintegrasikan Corporate Social Res-
ponsibility (CSR) ke dalam toolkit manajemen
karyawan, menghasilkan jalur untuk RHM yang
berkelanjutan (Strandberg, n.d.).

10.7 Sintesis dan Penutup

Transformasi Manajemen Manusia Bersumberdaya (MMB)
menuju masa depan yang berkelanjutan dan inovatif meru-
pakan respons terhadap dinamika perubahan teknologi,
sosial, dan ekonomi yang cepat. Studi oleh Jotaba et al.
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(2023) menyoroti pentingnya integrasi antara praktik MMB
dan inovasi organisasi, yang mencakup tiga level analisis:
individu, kelompok, dan organisasi. Pendekatan ini me-
mungkinkan organisasi untuk mengembangkan strategi
yang adaptif dan responsif terhadap tantangan masa depan.

Dalam konteks Industri 4.0, MMB dituntut untuk meng-
adopsi teknologi digital, seperti big data dan kecerdasan
buatan, guna meningkatkan efisiensi dan efektivitas proses
manajemen manusia atau karyawan (Bag et al., 2021). Na-
mun, adopsi teknologi ini harus diimbangi dengan pende-
katan human-centric untuk memastikan kesejahteraan kar-
yawan tetap menjadi prioritas utama.

Selain itu, pendekatan people-centric dalam MMB mene-
kankan pentingnya keterlibatan karyawan, pengembangan
kompetensi, dan penciptaan lingkungan kerja yang inklusif
(Sivathanu & Pillai, 2018). Hal ini sejalan dengan tujuan
pembangunan berkelanjutan yang menekankan pada kese-
imbangan antara pertumbuhan ekonomi, kesejahteraan
sosial, dan kelestarian lingkungan.

Sebagai penutup, transformasi MMB menuju masa depan
yang inovatif dan berkelanjutan memerlukan kolaborasi
antara pemimpin organisasi, praktisi HR, dan karyawan un-
tuk menciptakan strategi yang adaptif, inklusif, dan berori-
entasi pada masa depan. Dengan demikian, MMB dapat
berperan sebagai katalisator dalam mewujudkan organisasi
yang tangguh dan berkelanjutan di era digital.
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BAB 11:
Implikasi Pendekatan Humanistik bagi
Praktik MMB di Indonesia

“There are two days in my calendar: This day and that Day.”
— Martin Luther

11.1 Pendahuluan

endekatan humanistik dalam manajemen manusia

bersumberdaya (MMB) menekankan penghargaan

terhadap martabat manusia, kesejahteraan psikolo-
gis, partisipasi karyawan, dan keselarasan antara tujuan
pribadi dengan misi organisasi. Dalam konteks Indonesia
yang memiliki keragaman budaya, dinamika sosial-ekonomi
yang kompleks, serta pasar kerja yang terus berubah, pen-
dekatan ini menghadirkan peluang sekaligus tantangan
tersendiri.

Manusia dalam organisasi bukan semata-mata alat produksi
atau aset ekonomi, melainkan individu yang memiliki mar-
tabat, nilai, dan aspirasi yang perlu dikelola secara manu-
siawi dan berkelanjutan. Oleh karena itu, pendekatan ter-
hadap manajemen manusia bersumberdaya (MMB) telah
mengalami transformasi yang signifikan dari pendekatan
mekanistik menjadi pendekatan humanistik. Perubahan pa-
radigma ini menekankan pentingnya pengakuan terhadap
peran manusia sebagai subjek aktif dalam proses organisasi
yang tidak hanya dipandang dari sisi produktivitas, tetapi
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juga dari dimensi psikologis, sosial, dan moral (Beer et al.,
2015).

Paradigma baru dalam MMB menyoroti perlunya keseim-
bangan antara tujuan organisasi dan kesejahteraan indivi-
du. Penelitian Ulrich, Younger, Brockbank, & Ulrich (2012)
menekankan bahwa organisasi masa kini tidak dapat hanya
bergantung pada efisiensi operasional, tetapi juga harus
menciptakan nilai melalui pengelolaan manusia secara stra-
tegis dan empatik. Dalam konteks ini, manajemen manusia
bukan lagi sekadar mengatur tenaga kerja, melainkan men-
ciptakan ekosistem kerja yang mendukung kolaborasi, ino-
vasi, dan pertumbuhan pribadi.

Lebih lanjut, pendekatan kontemporer dalam MMB mengu-
sulkan bahwa organisasi yang memanusiakan tempat kerja
cenderung memiliki tingkat keterlibatan yang lebih tinggi,
konflik yang lebih rendah, dan produktivitas yang lebih
berkelanjutan (Boxall, Guthrie, & Paauwe, 2016). Hal ini
sejalan dengan temuan Purce (2014), yang menunjukkan
bahwa praktik manajemen manusia yang adil, partisipatif,
dan berbasis kepercayaan memiliki korelasi positif terhadap
peningkatan kinerja organisasi jangka panjang.

Dengan demikian, pemahaman terhadap konsep dasar
MMB tidak dapat dilepaskan dari wacana etika, keadilan
organisasi, dan hubungan antar manusia di tempat kerja.
Hal ini menjadi dasar pijakan untuk mengembangkan ke-
rangka kerja yang tidak hanya menekankan hasil, tetapi juga
proses kemanusiaan yang mendasarinya.
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11.2 Menggeser Paradigma dari Otoriter ke Partisipatif

Banyak organisasi di Indonesia masih menerapkan pende-
katan manajemen tradisional yang bersifat top-down, de-
ngan fokus pada kontrol dan kepatuhan. Pendekatan hu-
manistik menantang paradigma ini dengan mendorong:

1. Partisipasi karyawan dalam pengambilan Keputus-
an.

2. Kepemimpinan transformasional dan empatik.

3. Pembangunan tim yang berbasis kepercayaan dan
psychological safety.

Menurut Nurtjahjono & Ridho (2020), perusahaan yang
mulai menerapkan kepemimpinan partisipatif dan komuni-
kasi dua arah cenderung memiliki tingkat retensi yang lebih
baik dan tingkat keterlibatan karyawan yang lebih tinggi.

Dalam sejarah manajemen, pendekatan otoriter telah lama
mendominasi praktik organisasi, yang mana pengambilan
keputusan bersifat sentralistik dan komunikasi berlangsung
satu arah. Namun, seiring dengan perkembangan pemikiran
manajerial dan meningkatnya kompleksitas lingkungan bis-
nis, pendekatan ini mulai ditinggalkan. Paradigma baru yang
lebih partisipatif menekankan pentingnya keterlibatan aktif
karyawan dalam proses pengambilan keputusan, yang ter-
bukti meningkatkan kreativitas, kepuasan kerja, dan kinerja
organisasi secara keseluruhan (Hanaysha, 2023).
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Penelitian oleh Pardo-del-Val, Martinez-Fuentes, & Roig-
Dobdn (2012) menunjukkan bahwa manajemen partisipatif
dapat mengurangi resistensi terhadap perubahan dan me-
ningkatkan efektivitas proses perubahan organisasi. Dengan
melibatkan karyawan dalam pengambilan keputusan, orga-
nisasi dapat memanfaatkan pengetahuan dan pengalaman
mereka untuk mengidentifikasi potensi hambatan dan so-
lusi yang lebih efektif.

Selain itu, studi oleh Igbal et al. (2022) menemukan bahwa
gaya kepemimpinan partisipatif berkontribusi positif terha-
dap komitmen organisasi, kepuasan kerja, dan kinerja kar-
yawan. Karyawan yang merasa didengar dan dihargai cen-
derung lebih loyal dan termotivasi untuk mencapai tujuan
organisasi.

Peralihan dari pendekatan otoriter ke partisipatif juga seja-
lan dengan sistem manajemen partisipatif yang dikembang-
kan oleh Likert, yang menekankan pentingnya komunikasi
dua arah, kepercayaan, dan partisipasi aktif dalam pengam-
bilan keputusan (Likert, 1967). Sistem ini telah terbukti
meningkatkan produktivitas dan kepuasan kerja karyawan.

Dengan demikian, menggeser paradigma manajemen dari
otoriter ke partisipatif bukan hanya sebuah tren, tetapi me-
rupakan kebutuhan strategis untuk menciptakan organisasi
yang adaptif, inovatif, dan berkelanjutan.
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11.3 Fleksibilitas dan Human-Centric Work Design

Dalam era transformasi digital dan dinamika pasar yang
cepat, organisasi dituntut untuk menjadi lebih adaptif dan
responsif terhadap perubahan. Salah satu pendekatan yang
semakin mendapatkan perhatian adalah penerapan desain
kerja yang fleksibel dan berpusat pada manusia (human-
centric work design). Pendekatan ini menekankan penting-
nya menyesuaikan pekerjaan dengan kebutuhan, kemam-
puan, dan kesejahteraan individu, sehingga menciptakan
lingkungan kerja yang lebih inklusif dan produktif.

Penelitian oleh Do, Yeh, & Madsen (2016) menunjukkan
bahwa fleksibilitas dalam manajemen manusia, yang men-
cakup fleksibilitas keterampilan, perilaku, dan praktik mana-
jerial, berkontribusi positif terhadap budaya adaptabilitas
dan inovasi organisasi. Fleksibilitas ini memungkinkan orga-
nisasi untuk merespons perubahan lingkungan dengan lebih
efektif dan mendorong karyawan untuk berinovasi dalam
pekerjaan mereka.

Selain itu, pendekatan human-centric dalam desain kerja
menekankan pentingnya memperhatikan kebutuhan dan
preferensi individu dalam merancang pekerjaan. Kehrbusch
& Engels (2023) menyoroti bahwa transformasi digital yang
sukses memerlukan integrasi nilai-nilai manusia dalam de-
sain sistem dan proses kerja. Dengan demikian, teknologi
dan sistem kerja harus dirancang untuk memberdayakan
karyawan, bukan sekadar mengotomatisasi tugas-tugas me-
reka.
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Lebih lanjut, pendekatan ini juga berkaitan dengan pening-
katan kesejahteraan karyawan. Medina-Garrido, Biedma-
Ferrer, & Ramos-Rodriguez (2023) menemukan bahwa kebi-
jakan kerja yang fleksibel, seperti jam kerja yang fleksibel
dan lokasi kerja yang dapat disesuaikan, berdampak positif
terhadap kesejahteraan karyawan, yang pada gilirannya
meningkatkan kinerja kerja mereka.

Dengan mengadopsi fleksibilitas dan desain kerja yang ber-
pusat pada manusia, organisasi tidak hanya meningkatkan
efisiensi operasional, tetapi juga menciptakan lingkungan
kerja yang mendukung pertumbuhan dan kesejahteraan
karyawan. Pendekatan ini menjadi kunci dalam memba-
ngun organisasi yang berkelanjutan dan adaptif di tengah
tantangan zaman.

Pandemi COVID-19 telah mempercepat adopsi kerja jarak
jauh di Indonesia, namun sebagian besar masih bersifat
darurat, belum menjadi sistem berkelanjutan. Pendekatan
humanistik mendorong:

1. Desain kerja berbasis kebutuhan manusia (human-
centric work design).

2. Job crafting yang memberi ruang bagi karyawan un-
tuk menyesuaikan peran dengan kekuatan dan mi-
nat pribadinya.

Hal ini terbukti efektif dalam meningkatkan rasa kepemi-
likan dan motivasi intrinsik, seperti yang telah ditunjukkan
di Google (Wrzesniewski et al., 2013). Dalam konteks Indo-
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nesia, perusahaan start-up dan sektor teknologi mulai men-
jajaki hal ini sebagai bagian dari strategi retensi talenta
muda.

11.4 Keselarasan Nilai dan Makna Kerja

Dalam budaya kolektif seperti Indonesia, hubungan emo-
sional dan nilai-nilai bersama memiliki pengaruh kuat ter-
hadap motivasi kerja. Organisasi yang mengintegrasikan
misi sosial dan keberlanjutan dalam operasional mereka,
seperti dilakukan Patagonia secara global, berpotensi lebih
menarik generasi pekerja muda yang semakin peduli terha-
dap isu sosial dan lingkungan.

Menurut survei Deloitte (2023), lebih dari 60% milenial
Indonesia menyatakan bahwa mereka ingin bekerja di
organisasi yang memiliki dampak sosial positif. Artinya,
integrasi “purpose” dalam strategi manajemen karyawan
bukan hanya idealisme, tetapi juga kebutuhan strategis
untuk menarik dan mempertahankan talenta.

Dalam dunia kerja modern, keselarasan antara nilai-nilai
individu dan nilai-nilai organisasi menjadi faktor krusial da-
lam menciptakan makna kerja yang mendalam bagi karya-
wan. Ketika individu merasa bahwa pekerjaan mereka seja-
lan dengan nilai-nilai pribadi dan tujuan hidup mereka, me-
reka cenderung mengalami peningkatan kepuasan kerja,
keterlibatan, dan kesejahteraan psikologis.
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Penelitian oleh Chatterjee et al. (2022) menunjukkan bahwa
pengalaman spiritualitas di tempat kerja, yang mencakup
makna kerja, rasa kebersamaan, dan keselarasan dengan
nilai-nilai organisasi, memiliki pengaruh positif yang signifi-
kan terhadap kesejahteraan karyawan, bahkan dalam kon-
teks kerja jarak jauh selama pandemi COVID-19. Hal ini
menegaskan pentingnya menciptakan lingkungan kerja
yang mendukung nilai-nilai individu dan memberikan mak-
na dalam pekerjaan sehari-hari.

Selain itu, studi oleh Michaelson et al. (2014) menekankan
bahwa pekerjaan yang bermakna tidak hanya berkontribusi
pada kepuasan dan motivasi kerja, tetapi juga memiliki im-
plikasi etis dalam manajemen organisasi. Mereka berpen-
dapat bahwa organisasi memiliki tanggung jawab moral un-
tuk menyediakan pekerjaan yang memungkinkan individu
menemukan makna dan tujuan dalam aktivitas profesional
mereka.

Lebih lanjut, penelitian oleh Chalofsky & Krishna (2009)
mengidentifikasi bahwa penciptaan makna kerja dapat dica-
pai melalui penyelarasan antara kompetensi individu, nilai-
nilai pribadi, dan tujuan pekerjaan. Ketika karyawan merasa
bahwa pekerjaan mereka mencerminkan siapa mereka dan
apa yang mereka hargai, mereka lebih mungkin untuk ter-
libat secara mendalam dan berkontribusi secara positif ter-
hadap organisasi.

Dengan demikian, keselarasan nilai dan makna kerja bukan
hanya konsep abstrak, tetapi merupakan elemen strategis
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dalam manajemen manusia bersumberdaya. Organisasi
yang berhasil menciptakan lingkungan kerja yang mendu-
kung nilai-nilai individu dan memberikan makna dalam pe-
kerjaan akan lebih mampu menarik, mempertahankan, dan
memotivasi karyawan yang berkinerja tinggi.

11.5 Mengembangkan Kebijakan Berbasis Kesejahteraan
Holistik

Perusahaan Indonesia cenderung menitikberatkan kesejah-
teraan pada kompensasi finansial, sementara aspek psiko-
logis dan sosial sering terabaikan. Pendekatan humanistik
memperluas definisi kesejahteraan untuk mencakup:

a. Kesehatan mental
b. Keseimbangan kerja-hidup (work-life balance)
c. Rasa memiliki (sense of belonging)

Penerapan program kesehatan mental seperti yang dilaku-
kan oleh Microsoft dan Salesforce dapat diadaptasi di Indo-
nesia, dengan mempertimbangkan sensitivitas budaya lo-
kal.

Dalam era kerja modern yang dinamis, organisasi meng-
hadapi tantangan untuk menciptakan lingkungan kerja yang
tidak hanya produktif tetapi juga mendukung kesejahteraan
menyeluruh bagi karyawan. Pendekatan kesejahteraan ho-
listik menekankan pentingnya memperhatikan berbagai as-
pek kehidupan karyawan, termasuk fisik, mental, emosi-
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onal, sosial, dan spiritual, dalam perumusan kebijakan orga-
nisasi.

Penelitian oleh Gupta et al. (2024) mengidentifikasi bahwa
praktik manajemen yang mendukung kesejahteraan karya-
wan, seperti pengaturan kerja fleksibel, program kesejah-
teraan, dan inisiatif keseimbangan kerja-kehidupan, ber-
kontribusi positif terhadap kepuasan kerja dan produktivi-
tas. Studi ini menyoroti peran penting budaya organisasi
dan dukungan kepemimpinan dalam keberhasilan imple-
mentasi inisiatif kesejahteraan.

Selain itu, Mohamad & Abiddin (2024) menekankan bahwa
pengembangan karyawan secara holistik, yang mencakup
kecerdasan emosional, nilai-nilai spiritual, dan motivasi,
dapat meningkatkan kesejahteraan dan produktivitas di
tempat kerja. Nilai-nilai spiritual memberikan makna, tuju-
an, dan rasa kebersamaan, yang mendukung kinerja karya-
wan.

Lebih lanjut, studi oleh Chang (2024) menunjukkan bahwa
kesehatan dan kesejahteraan karyawan memiliki dampak
signifikan terhadap kinerja kerja. Keseimbangan antara ke-
hidupan kerja dan pribadi yang sehat dapat meningkatkan
motivasi, fokus, dan kepuasan kerja, yang pada akhirnya
berkontribusi pada peningkatan kinerja organisasi.

Dengan demikian, pengembangan kebijakan berbasis kese-
jahteraan holistik menjadi strategi penting dalam manaje-
men manusia bersumberdaya. Organisasi yang berhasil
mengintegrasikan pendekatan ini dapat menciptakan ling-
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kungan kerja yang mendukung pertumbuhan dan kesejah-
teraan karyawan secara menyeluruh, yang pada akhirnya
meningkatkan kinerja dan keberlanjutan organisasi.

11.6 Tantangan Kontekstual: Regulasi dan Kesiapan Orga-
nisasi

Meski pendekatan ini menjanjikan, implementasi di Indone-
sia menghadapi beberapa tantangan:

a. Struktur organisasi hierarkis masih dominan di ba-
nyak BUMN dan korporasi besar.

b. Kekakuan regulasi ketenagakerjaan dapat memba-
tasi fleksibilitas jam kerja atau sistem partisipatif.

c. Kurangnya pelatihan manajer dalam pendekatan
empatik dan human-centric juga menjadi hambat-
an.

Namun demikian, organisasi yang mampu melakukan trans-
formasi budaya dengan strategi bertahap berpotensi men-
jadi pionir dalam revolusi manajemen di Indonesia.

Pendekatan humanistik dalam MMB menempatkan manu-
sia sebagai subjek utama yang bukan sebagai “sumber
daya”, tetapi sebagai partner strategis dalam pencapaian
tujuan organisasi. Studi kasus dari perusahaan global se-
perti Patagonia, Google, dan Semco menunjukkan bahwa
ketika organisasi menghargai martabat, otonomi, dan ke-
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sejahteraan karyawan, maka produktivitas, kreativitas, dan
loyalitas cenderung meningkat secara signifikan.

Di Indonesia, pendekatan ini relevan dan potensial, teruta-
ma dalam menghadapi dinamika tenaga kerja muda, tun-
tutan keseimbangan kerja-hidup, serta meningkatnya kesa-
daran akan isu keberlanjutan dan keadilan sosial. Namun,
implementasinya memerlukan adaptasi budaya, struktural,
dan kebijakan.

Berikut adalah beberapa langkah praktis yang dapat diambil
oleh organisasi Indonesia untuk mengadopsi pendekatan
humanistik dalam MMB:

1. Transformasi Budaya Organisasi

a. Kembangkan nilai-nilai kolaboratif, kepercayaan,
dan otonomi sebagai bagian dari identitas organi-
sasi.

b. Lakukan pelatihan kepemimpinan humanistik bagi
manajer dan supervisor, dengan fokus pada empati,
dialog, dan coaching.

2. Desain Kerja yang Fleksibel dan Berpusat pada Manusia

a. Terapkan fleksibilitas waktu dan lokasi kerja (hybrid
work, flex-time), terutama di sektor kreatif dan di-
gital.
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b. Dorong job crafting dan personalisasi peran kerja

agar selaras dengan kekuatan serta aspirasi individu
(Wrzesniewski et al., 2013).

3. Membangun Lingkungan Aman Psikologis

a.

b.

Ciptakan ruang dialog dua arah antara atasan dan
bawahan tanpa rasa takut akan hukuman atau stig-
ma.

Terapkan sistem umpan balik terbuka dan penghar-
gaan berbasis kontribusi nyata, bukan sekadar seni-
oritas.

4. Investasi dalam Kesejahteraan Holistik

a.

Sediakan akses pada layanan kesehatan mental,
konseling, dan program kebugaran.

Bangun program pengembangan diri dan pengakuan
terhadap kontribusi non-finansial karyawan.

5. Integrasi Tujuan Sosial dalam Strategi Manajemen

a.

Libatkan karyawan dalam program tanggung jawab
sosial perusahaan (CSR) yang bermakna dan relevan.

Kaitkan misi organisasi dengan nilai-nilai kemanu-
siaan dan keberlanjutan yang bisa menginspirasi dan
membangun loyalitas emosional.
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6. Sinergi dengan Regulasi Nasional

a. Sesuaikan praktik humanistik dengan kerangka hu-
kum nasional seperti Undang-Undang No. 27 Tahun
2022 tentang Pelindungan Data Pribadi dan UU
Cipta Kerja.

b. Kolaborasi dengan serikat pekerja dan lembaga pe-
latihan untuk membangun pendekatan berbasis di-
alog dan edukasi.

Adopsi pendekatan humanistik bukan sekadar tren global,
tetapi merupakan keniscayaan strategis dalam menghadapi
disrupsi digital, perubahan demografis, dan pergeseran eks-
pektasi kerja di Indonesia. Organisasi yang mampu mene-
rapkan nilai-nilai kemanusiaan dalam setiap kebijakan dan
praktik manajemen akan lebih mampu menarik talenta
terbaik, membangun keberlanjutan, dan menciptakan nilai
jangka panjang bagi seluruh pemangku kepentingan.

Dalam menghadapi dinamika lingkungan bisnis yang terus
berubah, organisasi dihadapkan pada tantangan konteks-
tual yang kompleks, khususnya terkait dengan regulasi yang
berkembang dan kesiapan internal untuk beradaptasi. Re-
gulasi yang ketat dan sering berubah menuntut organisasi
untuk memiliki sistem yang fleksibel dan responsif. Semen-
tara itu, kesiapan organisasi mencakup kemampuan inter-
nal untuk mengimplementasikan perubahan dengan efektif,
yang melibatkan aspek budaya, struktur, dan sumber daya
manusia.
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Penelitian oleh Faulks et al. (2023) menyoroti bahwa kesi-
apan organisasi untuk berubah dipengaruhi oleh berbagai
faktor eksternal, termasuk tren industri, kondisi pasar, per-
syaratan regulasi, dan tekanan kompetitif. Kesiapan ini ber-
sifat multidimensi dan memerlukan pendekatan yang holis-
tik dalam manajemen perubahan.

Selain itu, studi oleh Nurimansjah (2023) menekankan pen-
tingnya adaptabilitas dalam praktik manajemen manusia
untuk menghadapi tantangan dan perubahan mendadak.
Integrasi teknologi canggih dan keberlanjutan lingkungan
menjadi faktor kunci dalam membentuk dinamika organi-
sasi dan perilaku karyawan.

Lebih lanjut, penelitian oleh Chatterjee et al. (2022) me-
nunjukkan bahwa pengalaman spiritualitas di tempat kerja,
yang mencakup makna kerja, rasa kebersamaan, dan kese-
larasan dengan nilai-nilai organisasi, memiliki pengaruh po-
sitif yang signifikan terhadap kesejahteraan karyawan, bah-
kan dalam konteks kerja jarak jauh selama pandemi COVID-
19. Hal ini menegaskan pentingnya menciptakan lingkungan
kerja yang mendukung nilai-nilai individu dan memberikan
makna dalam pekerjaan sehari-hari.

Dengan demikian, organisasi perlu mengembangkan stra-
tegi yang komprehensif untuk mengatasi tantangan kon-
tekstual ini, termasuk memperkuat sistem kepatuhan ter-
hadap regulasi dan meningkatkan kapasitas internal untuk
perubahan. Pendekatan ini akan membantu organisasi da-
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lam menciptakan lingkungan kerja yang adaptif dan berke-
lanjutan.

11.7 Sintesis dan Penutup

Manajemen manusia bersumberdaya telah mengalami
transformasi signifikan seiring dengan perubahan dinamika
kerja dan tuntutan organisasi modern. Pendekatan tradisi-
onal yang berfokus pada efisiensi dan kontrol telah bergeser
menuju paradigma yang menekankan kesejahteraan holis-
tik, fleksibilitas, dan keselarasan nilai antara individu dan
organisasi.

Penelitian oleh Gupta et al. (2024) menyoroti pentingnya
inisiatif kesejahteraan karyawan yang mencakup pengatur-
an kerja fleksibel, program kesejahteraan, dan keseimbang-
an kerja-kehidupan dalam meningkatkan kepuasan kerja
dan produktivitas. Studi ini menekankan peran budaya or-
ganisasi dan dukungan kepemimpinan dalam keberhasilan
implementasi inisiatif tersebut.

Selain itu, Chatterjee et al. (2022) menunjukkan bahwa
pengalaman spiritualitas di tempat kerja, yang mencakup
makna kerja, rasa kebersamaan, dan keselarasan dengan
nilai-nilai organisasi, memiliki pengaruh positif terhadap
kesejahteraan karyawan, bahkan dalam konteks kerja jarak
jauh selama pandemi COVID-19. Hal ini menegaskan pen-
tingnya menciptakan lingkungan kerja yang mendukung
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nilai-nilai individu dan memberikan makna dalam pekerjaan
sehari-hari.

Namun, tantangan kontekstual seperti regulasi yang ber-
kembang dan kesiapan organisasi untuk beradaptasi tetap
menjadi perhatian utama. Faulks et al. (2023) mengiden-
tifikasi bahwa kesiapan organisasi untuk berubah dipenga-
ruhi oleh berbagai faktor eksternal, termasuk tren industri,
kondisi pasar, persyaratan regulasi, dan tekanan kompetitif.
Kesiapan ini bersifat multidimensi dan memerlukan pende-
katan yang holistik dalam manajemen perubahan.

Dengan demikian, sintesis dari berbagai penelitian ini me-
negaskan bahwa manajemen manusia bersumberdaya yang
efektif memerlukan pendekatan yang holistik, adaptif, dan
berorientasi pada kesejahteraan karyawan. Organisasi yang
mampu mengintegrasikan nilai-nilai ini dalam kebijakan dan
praktiknya akan lebih siap menghadapi tantangan masa
depan dan menciptakan lingkungan kerja yang produktif
dan berkelanjutan.

“Seek not to grow in knowledge chiefly for the sake of applause,
and to enable you to dispute with others;
but seek it for the benefit of your souls.”

— Jonathan Edwards
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bereputasi yang terindeks Scopus maupun Web of Science.
Buku bunga rampai yang telah dihasilkannya berjudul
ORCHESTRA: Bagaimana Pengelolaan Sumber Daya Manu-
sia Menginspirasi Dalam Menyatukan Irama Bisnis dan di-
terbitkan di awal tahun 2021 sebagai persembahan bagi
bangsa yang bersamaan dengan terselenggaranya upacara
pengukuhan guru besar pada hari Sabtu, 6 Februari 2021
ketika masa pandemi COVID-19 mengganas. Selain itu buku-
buku yang telah dipublikasikannya, antara lain: Entrepre-
neurial Leadership Dalam Organisasi, Entrepreneurial Per-
formance: Studi Empirik di Perguruan Tinggi Indonesia, Ke-
kerasan Dalam Organisasi, dan Budaya Kerja Transforma-
sional.

Prof. Sutanto adalah founder dari konferensi internasional
di bidang Manajemen dan Entrepreneurial dengan brand i-
CoME (International Conference on Manage-ment and
Entrepreneurship — i-come.petra.ac.id). Jabatan struktural
yang pernah diembannya di Universitas Kristen Petra ialah
Ketua Program Manajemen Bisnis pada tahun 2015-2018
dan Kepala Biro Administrasi Kemahasiswaan pada tahun

| 393



2000-2004. Lebih daripada itu, beliau aktif terlibat sebagai
pembicara dan nara-sumber dalam berbagai acara seminar,
persekutuan, workshop, talkshow di Radio Suara Surabaya
serta memberikan sumbangsih dengan keterlibatannya
dalam orga-nisasi sosial kemasyarakatan maupun organisasi
profesi ISEl (lkatan Sarjana Ekono-mi Indonesia), KADIN
(Kamar Dagang dan Industri) Jawa Timur, Wakil Ketua
Bidang Penelitian dan Pengembangan DPP IDEl (Insan
Doktor Ekonomi Indonesia) 2020-2025, dan sebagai Ketua
Umum PDMI (Perkumpulan Dosen Manajemen Indonesia)
Wilayah VII Jawa Timur 2024-2029.

Bersama Prof. Purwanto dan tim, Prof. Sutanto memper-
oleh dana hibah penelitian fundamental dari Direktorat
Riset, Teknologi, dan Pengabdian kepada Masyarakat, Di-
rektorat Jenderal Pendidikan Tinggi, Riset, dan Teknologi
Kementerian Pendidikan, Kebudayaan, Riset, dan Teknologi
Tahun Anggaran 2023 dan 2024 dengan judul proposal
“Inovasi Model Bisnis Berbasis Co-preneurship Practices
dan Skunk Works Model dalam Menunjang UMKM Batik
Naik Kelas.” Pada Tahun Anggaran 2025 dengan judul
proposal “Gender dan Inovasi Bisnis Berbasis Harmoni "Yin
Yang" Dan Strategi Inovasi Ambidextrous Guna Memper-
kuat Resiliensi BUMDes.”

~ Soli Deo Gloria ~
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uku ini mengangkat paradigma baru dalam
Bpengelolaan sumber daya manusia, yaitu melihat

manusia bukan sekadar "sumber daya" yang
digunakan, tetapi sebagai "manusia bersumberdaya" —
individu yang kaya potensi, ide, dan nilai. Dengan
pendekatan ini, manajemen SDM tidak hanya fokus pada
efisiensi kerja, tetapi juga pada pemberdayaan, makna, dan
pertumbuhan pribadi karyawan. Buku ini membahas strategi
membangun lingkungan kerja yang memberdayakan,
mendorong kreativitas, serta membentuk budaya organisasi
yang humanis dan produktif.

Disusun dengan memadukan teori manajemen
modern, psikologi positif, dan praktik manajerial terkini, buku
ini cocok untuk pemimpin organisasi, praktisi HR, hingga
akademisi. Setiap bab dilengkapi studi kasus, refleksi kritis,
dan panduan implementatif yang aplikatif. "Manajemen
Manusia Bersumberdaya" bukan hanya tentang mengelola
kinerja, tetapi tentang menumbuhkan manusia yang
utuh—karena organisasi hebat dibangun oleh manusia yang
merasa berdaya dan bermakna.
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