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PRAKATA 
 

Penulis bersyukur atas limpahan rahmat dan petunjuk 

Allah SWT yang telah mengantarkan penulis menyelesaikan 

penelitian dalam bidang Manajemen Sumber Daya Manusia. 

Penelitian ini didukung oleh dana dari Fakultas Ekonomi dan 

Bisnis Universitas La Tansa Mashiro, menegaskan komitmen 

institusi dalam mendukung riset dan pengembangan ilmu. 

Minat penulis dalam mengeksplorasi Kinerja Manajemen 

Sumber Daya Manusia di Lembaga Keuangan difokuskan pada 

topik "Kinerja Manajemen Sumber Daya Manusia dan 

Perubahan Organisasi Lembaga Keuangan di Indonesia." 

Penelitian ini berlangsung selama 12 minggu dan melibatkan 

kolaborasi dengan 15 Lembaga Keuangan di Indonesia. Selain 

laporan, hasil penelitian ini juga dipublikasikan sebagai buku 

referensi. 

Buku referensi ini memberikan kontribusi signifikan 

dengan menyoroti praktik terbaik dalam sektor Lembaga 

Keuangan. Analisis ilmiah terhadap persepsi karyawan 

Lembaga Keuangan mengenai Kinerja Manajemen Sumber 

Daya Manusia dan perubahan organisasi menjadi fokus 

utama. Dalam penyusunan buku referensi ini, penulis tetap 

berpegang pada prinsip-prinsip ilmiah untuk memastikan 

kualitas dan ketepatan analisis. 

Kami mengucapkan terima kasih kepada semua pihak 

yang telah berkontribusi dalam pengumpulan materi 

referensi, baik dalam bentuk buku maupun jurnal-jurnal 

terkemuka. Kontribusi mereka telah membantu mewujudkan 

terbitnya buku referensi ini sebagai tambahan berharga 

dalam literatur manajemen sumber daya manusia. 

Semoga buku referensi ini tidak hanya menjadi sumber 

informasi yang berharga bagi peneliti, praktisi, dan pengambil 
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kebijakan sumber daya manusia secara umum, tetapi juga 

khususnya bagi industri perbankan nasional. Penulis sangat 

terbuka terhadap saran dan masukan untuk meningkatkan isi 

buku referensi ini, dengan harapan dapat memberikan 

kontribusi positif bagi perkembangan ilmu manajemen 

sumber daya manusia di Indonesia. 

 

Rangkasbitung, Juni 2023 
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RINGKASAN 

Perubahan dalam suatu organisasi saat ini sangat 

penting untuk menerapkan banyak ide baru dan perbaikan. 

Sebuah penelitian di Indonesia telah dilakukan untuk 

memahami bagaimana manajemen sumber daya manusia 

(SDM) dan komitmen terhadap organisasi mempengaruhi 

proses perubahan ini. Dalam penelitian tersebut, 310 

karyawan dari lembaga keuangan menjadi sampel. Buku 

referensi ini mengeksplorasi apakah kinerja manajemen SDM 

dan komitmen terhadap organisasi berpengaruh pada 

perubahan dalam organisasi. Buku referensi ini juga 

membahas peran komitmen terhadap organisasi dalam 

mendorong perubahan. Hasil penelitian menunjukkan bahwa 

kinerja manajemen SDM memiliki hubungan positif dengan 

komitmen terhadap organisasi dan perubahan dalam 

organisasi. Ini berarti bahwa ketika manajemen SDM berjalan 

dengan baik, karyawan cenderung lebih terikat pada 

organisasi dan lebih siap untuk beradaptasi dengan 

perubahan. Selain itu, penelitian ini menemukan bahwa 

komitmen terhadap organisasi juga berkaitan positif dengan 

perubahan dalam organisasi. Artinya, ketika karyawan merasa 

terhubung dan berkomitmen pada organisasi, mereka lebih 

mungkin mendukung dan terlibat dalam proses perubahan. 

Tidak hanya itu, penelitian juga menyoroti bahwa budaya 

organisasi berperan penting dalam mengatur hubungan 

antara kinerja manajemen SDM dan komitmen terhadap 

organisasi. Budaya organisasi yang positif dapat memperkuat 

hubungan ini, memastikan bahwa karyawan merasa didukung 

dan termotivasi untuk berkontribusi pada perubahan. Secara 

keseluruhan, temuan ini menegaskan pentingnya manajemen 

SDM yang efektif dan komitmen terhadap organisasi dalam 
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memfasilitasi perubahan organisasi. Hal ini juga menyoroti 

peran penting budaya organisasi dalam memoderasi 

hubungan ini. Dengan demikian, organisasi perlu 

memperhatikan tidak hanya bagaimana mereka mengelola 

SDM dan membangun komitmen, tetapi juga bagaimana 

mereka membangun budaya yang mendukung untuk 

mencapai tujuan perubahan organisasi. 

 
Kata Kunci: Kinerja sumber daya manusia, budaya organisasi, 
komitmen organisasi, perubahan organisasi  
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BAB 1 

PENDAHULUAN 

 

1.1 Latar Belakang  

Perubahan organisasi telah menjadi esensial dalam 

menjaga efisiensi dan meningkatkan responsibilitas organisasi 

terhadap lingkungan yang dinamis. Hussain dkk. (2018) 

menekankan perlunya organisasi untuk beradaptasi dengan 

pasar yang kompetitif melalui perubahan. Dengan 

menerapkan praktik-praktik Manajemen Sumber Daya 

Manusia (MSDM), organisasi dapat memastikan bahwa SDM 

mereka memiliki pengetahuan, keterampilan, dan perilaku 

yang sesuai dengan strategi perubahan. Katou (2017) 

menyoroti peran sentral MSDM dalam mendorong perubahan 

organisasi dengan menyediakan SDM yang kompeten. Oleh 

karena itu, penelitian ini penting untuk memahami bagaimana 

MSDM dapat menjadi kunci dalam memfasilitasi perubahan 

organisasi. Dengan mengeksplorasi hubungan antara praktik 

MSDM dan keberhasilan perubahan organisasi, penelitian ini 

akan memberikan wawasan yang berharga bagi pemimpin 

organisasi dalam mengelola transformasi dengan efektif. Hal 

ini juga akan memberikan landasan empiris yang kuat bagi 

praktisi MSDM untuk mengembangkan strategi yang lebih 

efektif dalam mendukung perubahan organisasi. 

Penelitian tentang perubahan organisasi menjadi 

penting karena perubahan tersebut mencerminkan tingkat 

penerimaan dan adopsi anggota terhadap rencana yang 

ditetapkan untuk mengubah status quo dan mendorong 
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kemajuan ke depan (Wang dkk., 2023). Anggota organisasi 

memegang peran sentral dalam proses perubahan, sehingga 

kesiapan organisasi untuk berubah menjadi variabel kunci 

dalam pelaksanaan berbagai inisiatif perubahan (Hossain dkk., 

2022). Memahami alasan di balik kesiapan organisasi untuk 

mengadopsi perubahan merupakan langkah penting dalam 

mengelola transformasi yang sukses. Penelitian ini membuka 

pemahaman tentang faktor-faktor yang memengaruhi 

kesiapan organisasi, termasuk budaya organisasi, 

kepemimpinan, komunikasi, dan dukungan sumber daya. Hasil 

penelitian memberikan wawasan yang berharga bagi 

pemimpin dan praktisi dalam merancang strategi perubahan 

yang efektif, meningkatkan kinerja organisasi, dan 

mempertahankan daya saing. Dengan demikian, penelitian 

tentang perubahan organisasi memainkan peran penting 

dalam memperkaya literatur manajemen organisasi dan 

menyumbangkan pengetahuan yang dapat diterapkan dalam 

konteks praktis. 

Namun demikian, para peneliti telah menunjukkan 

bahwa banyak topik penting yang berkaitan dengan anteseden 

dan konsekuensi dari perubahan organisasi belum pernah 

diteliti sebelumnya. Dalam penelitian perubahan organisasi, 

fokusnya sering kali pada tingkat individu dalam fokus tingkat 

mikro pada sistem (Stouten dan Rousseau, 2018). Beberapa 

peneliti juga mengadopsi perspektif tingkat mikro pada 

perubahan, dengan lebih fokus pada peran individu dalam 

mengimplementasikan perubahan. Namun demikian, aspek ini 

masih membutuhkan penelitian dan eksplorasi lebih lanjut, 

karena pentingnya peran sentral individu dalam keberhasilan 

inisiatif perubahan. Hanya beberapa anteseden (seperti 

kebijakan yang mendukung perubahan, kepercayaan terhadap 

rekan kerja dan pemimpin atau partisipasi di tempat kerja) 
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dan sangat sedikit konsekuensi (misalnya, manfaat yang 

dirasakan dari proses perubahan) yang sebelumnya telah 

dianalisis secara mendalam. (Shah dkk., 2017). 

Selain itu, ada kebutuhan untuk menguji peran variabel 

moderasi dalam konteks perubahan organisasi selain 

anteseden dan konsekuensinya. Secara khusus, pengaruh tipe 

budaya organisasi terhadap kesiapan individu untuk berubah 

dapat bervariasi tergantung pada negara tempat penelitian 

dilakukan, karena adanya perbedaan karakteristik budaya 

nasional di setiap negara (Hofstede, 2010). Sangat menarik 

untuk meneliti peran moderasi budaya organisasi di negara-

negara seperti Indonesia, di mana aplikasi manajemen sumber 

daya manusia masih dalam tahap awal. 

1.2 Rumusan Masalah 

Penelitian ini menguji relevansi dari dua anteseden 

potensial dari kesiapan karyawan untuk berubah, komitmen 

afektif dan kinerja manajemen sumber daya manusia, dengan 

menggunakan sampel karyawan lembaga keuangan di 

Indonesia. Karena perubahan organisasi dimaksudkan untuk 

berkontribusi pada keberhasilan organisasi (Eliyana dkk., 

2019)., variabel kinerja, kinerja karyawan, dianggap sebagai 

hasil akhir dari model yang diusulkan. Akhirnya, budaya 

organisasi dianggap sebagai pemoderasi hubungan antara 

kinerja manajemen sumber daya manusia dan komitmen 

organisasi. 

Oleh karena itu, pertanyaan penelitian utama yang 

dipertimbangkan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 

a. Apakah kinerja manajemen sumber daya manusia 

menghasilkan komitmen organisasi?  

b. Apakah kinerja manajemen sumber daya manusia apa 

mendorong perubahan organisasi? 
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c. Apakah komitmen organisasi berpengaruh terhadap 

perubahan organisasi? 

d. Apakah budaya organisasi mempengaruhi hubungan 

antara kinerja manajemen sumber daya manusia dan 

komitmen organisasi? 

1.3 Tujuan 

Dengan menjawab pertanyaan-pertanyaan tersebut, 

penelitian ini bertujuan untuk memberikan kontribusi 

terhadap literatur yang telah ada sebelumnya dengan 

menambahkan penjelasan mengenai anteseden dan 

konsekuensi dari kesiapan karyawan dalam menghadapi 

perubahan. 

Berfokus pada kinerja manajemen sumber daya manusia 

dan kesiapan karyawan untuk berubah, penelitian ini 

mengungkap faktor-faktor manusia yang dapat membuat 

karyawan berpartisipasi aktif dalam perubahan organisasi. 

Meskipun manajemen perubahan organisasi dan 

literatur MSDM menyoroti bahwa salah satu alasan penting 

untuk kegagalan inisiatif perubahan adalah pengabaian 

elemen manusia (Szamosi & Dux- bury, 2002), ketertarikan 

para peneliti untuk mempelajari perubahan organisasi, dan 

khususnya, hubungan antara praktik-praktik MSDM dan 

perubahan organisasi relatif baru. 

Penelitian ini bertujuan untuk mengeksplorasi dan 

memahami peran manajemen sumber daya manusia (MSDM) 

dalam mendukung dan memfasilitasi perubahan organisasi. 

Perubahan organisasi telah menjadi sebuah keharusan bagi 

organisasi modern dalam menghadapi lingkungan yang terus 

berubah dan persaingan yang semakin ketat. Mabey, Salaman, 

& Storey (1998) menekankan bahwa untuk mempertahankan 

efisiensi dan meningkatkan kemampuan adaptasi, organisasi 

harus mampu melakukan perubahan yang diperlukan. 
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1.4 Penelitian Terdahulu 

MSDM memegang peran penting dalam proses 

perubahan organisasi. Organisasi bertanggung jawab untuk 

menyediakan sumber daya manusia yang memiliki 

pengetahuan, keterampilan, kemampuan, dan kecenderungan 

perilaku yang diperlukan untuk mengimplementasikan 

strategi perubahan (Katou, 2017). Oleh karena itu, penelitian 

ini memiliki relevansi yang signifikan dalam konteks praktik 

MSDM dan manajemen perubahan organisasi. 

Beberapa peneliti telah mencatat bahwa kebijakan dan 

praktik MSDM yang berbeda dapat mendukung perubahan 

organisasi, juga membantu mendorong kinerja manajemen 

sumber daya manusia dan komitmen terhadap proses 

perubahan (Vohra, 2015). Secara khusus, penelitian 

sebelumnya telah menyoroti peran potensial kinerja 

manajemen sumber daya manusia untuk menghasilkan 

perubahan organisasi (Naseer et al., 2023). Namun demikian, 

penelitian yang ada tidak memberikan analisis mendalam 

tentang bagaimana kinerja manajemen sumber daya manusia 

meningkatkan perubahan organisasi dan, khususnya, 

perubahan organisasi. 

Pentingnya penelitian ini juga terletak pada fakta bahwa 

perubahan organisasi sering kali dihadapi dengan resistensi 

dari berbagai pihak di dalam organisasi. MSDM dapat 

memainkan peran penting dalam mengelola resistensi 

tersebut melalui strategi komunikasi yang efektif, pelibatan 

karyawan, dan pengelolaan konflik (Lines, 2004). Dengan 

pemahaman yang lebih baik tentang bagaimana MSDM dapat 

mengatasi resistensi terhadap perubahan, organisasi dapat 

mengurangi hambatan dalam mengimplementasikan 

perubahan yang diperlukan. 
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1.5 Signifikasi 

Penelitian penting dalam mengidentifikasi faktor-faktor 

yang mempengaruhi keberhasilan atau kegagalan perubahan 

organisasi. Melalui pemahaman mendalam tentang peran 

MSDM dalam mengelola perubahan, kita dapat mengetahui 

faktor-faktor apa yang memengaruhi kesuksesan perubahan 

organisasi. Hal ini dapat membantu organisasi dalam 

merancang strategi perubahan yang lebih efektif dan 

meminimalkan risiko kegagalan. 

Selain itu, penelitian ini juga dapat memberikan 

wawasan tentang bagaimana MSDM dapat mengoptimalkan 

proses perubahan organisasi melalui pengembangan dan 

penguatan budaya organisasi yang mendukung perubahan. 

Budaya organisasi yang terbuka terhadap perubahan dan 

inovasi akan memfasilitasi proses perubahan organisasi secara 

lebih lancar (Cameron dan Quinn., 2011). Dengan demikian, 

penelitian ini juga akan memberikan kontribusi dalam 

pemahaman tentang bagaimana MSDM dapat mempengaruhi 

budaya organisasi untuk mendukung perubahan. 

Penelitian ini juga penting dalam konteks pengembangan 

teori dan konsep di bidang MSDM dan manajemen perubahan 

organisasi. Dengan menganalisis peran MSDM dalam 

mendukung perubahan organisasi, penelitian ini dapat 

menyumbangkan pengetahuan baru dan pemahaman yang 

lebih dalam tentang bagaimana MSDM dapat berkontribusi 

pada keberhasilan perubahan organisasi. Hal ini dapat 

membuka jalan bagi pengembangan teori dan konsep baru 

yang dapat diterapkan dalam praktik MSDM. 

Secara keseluruhan, penelitian ini akan memberikan 

pemahaman yang lebih baik tentang peran MSDM dalam 

mendukung perubahan organisasi, mengidentifikasi faktor-

faktor yang mempengaruhi keberhasilan perubahan, dan 
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mengembangkan strategi untuk mengoptimalkan proses 

perubahan organisasi. Dengan demikian, penelitian ini 

memiliki potensi untuk memberikan kontribusi yang 

signifikan bagi praktik MSDM dan manajemen perubahan 

organisasi, serta pengembangan teori di bidang ini. 

1.6 Kebaharuan 

Hanya sedikit penelitian yang meneliti hubungan antara 

komitmen organisasi dan perubahan (Yousef, 2016). Beberapa 

di antaranya menganggap komitmen organisasi sebagai 

variabel dependen, tanpa mempertimbangkan tipe komitmen 

yang berbeda. Karena tipe komitmen afektif, kontinuans, dan 

normatif memiliki sifat yang berbeda, maka pengaruhnya 

terhadap perubahan organisasi juga berbeda. Penelitian 

sebelumnya menggarisbawahi bahwa karyawan yang memiliki 

komitmen afektif yang kuat percaya pada perubahan dan ingin 

berkontribusi pada keberhasilannya (Peng dkk., 2021). 

Namun, peran komitmen afektif untuk meningkatkan 

perubahan organisasi belum diteliti secara mendalam, yang 

meningkatkan kebaruan model penelitian yang diusulkan. 

Kebaharuan dalam penelitian ini terletak pada penelitian 

yang lebih mendalam tentang hubungan antara komitmen 

organisasi dan perubahan, dengan memperhatikan tipe 

komitmen yang berbeda. Sebagian besar penelitian 

sebelumnya cenderung menganggap komitmen organisasi 

sebagai variabel dependen tanpa membedakan antara tipe 

komitmen yang berbeda, yaitu afektif, kontinuans, dan 

normatif (Yousef, 2016). Namun, karena karakteristik yang 

berbeda dari setiap tipe komitmen, pengaruhnya terhadap 

perubahan organisasi juga berbeda. 

Penelitian sebelumnya menyoroti bahwa karyawan yang 

memiliki komitmen organisasi yang kuat cenderung percaya 
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pada perubahan dan ingin berkontribusi pada 

keberhasilannya (Peng dkk., 2021).  Meskipun demikian, peran 

komitmen organisasi dalam meningkatkan perubahan 

organisasi belum mendapatkan perhatian yang mendalam 

dalam penelitian sebelumnya, sehingga menghadirkan 

kebaruan dalam model penelitian yang diusulkan. Dengan 

memperdalam pemahaman tentang peran masing-masing tipe 

komitmen dalam konteks perubahan organisasi, penelitian ini 

memperkaya literatur dengan wawasan yang lebih kaya 

tentang faktor-faktor yang mempengaruhi keberhasilan atau 

kegagalan transformasi organisasi. Pendekatan yang lebih 

terperinci ini dapat memberikan pandangan yang lebih tepat 

dalam merancang strategi manajemen perubahan yang efektif, 

serta memberikan pedoman bagi praktisi dan pemimpin 

organisasi dalam mengelola proses perubahan dengan lebih 

baik. Dengan demikian, kebaharuan dalam penelitian ini 

memberikan sumbangan signifikan dalam pemahaman 

tentang dinamika perubahan organisasi. 

Hanya sedikit penelitian yang membahas bagaimana 

perubahan organisasi yang berbeda mempengaruhi variabel-

variabel terkait (Lewis, 2011). Mengaitkan komitmen 

organisasi dengan perubahan organisasi menambahkan 

perspektif baru dalam literatur yang ada, terutama dalam hal 

keberhasilan bisnis yang belum banyak diteliti. Karena 

peningkatan kinerja karyawan adalah tujuan utama dalam 

manajemen sumber daya manusia, menarik untuk mengetahui 

apakah perubahan organisasi tidak hanya mendorong 

perubahan itu sendiri, tetapi juga meningkatkan kinerja 

karyawan. Jika iya, maka meningkatkan kesiapan organisasi 

untuk berubah harus menjadi prioritas utama, karena ini bisa 

membantu mencapai kesuksesan bisnis dengan membuat 

perubahan organisasi lebih efektif. 



KINERJA MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA DAN PERUBAHAN ORGANISASI  
LEMBAGA KEUANGAN DI INDONESIA 

 

 

9 

 

Selanjutnya, analisis peran moderasi budaya organisasi 

dalam hubungan antara kinerja manajemen sumber daya 

manusia (MSDM) dan komitmen organisasi membantu 

memperjelas peran budaya organisasi dalam hubungan ini, 

terutama di negara-negara yang belum banyak diteliti. Industri 

keuangan biasanya didominasi oleh perusahaan-perusahaan 

dengan budaya organisasi yang kuat (Schein, 2016). Dengan 

memahami peran budaya organisasi yang dominan, para 

manajer di lembaga keuangan dapat membuat keputusan yang 

lebih baik tentang apakah mereka perlu mempertahankan atau 

mengubah budaya organisasi untuk meningkatkan MSDM dan 

mendorong perubahan organisasi. 

1.7 Metode 

Lokasi dan Waktu Penelitian 

Pengumpulan data dilakukan di Indonesia, mencakup 

berbagai lembaga keuangan yang tersebar di seluruh 

Indonesia. Penelitian ini berlangsung dari Maret 2023 hingga 

Oktober 2023. Selama periode tersebut, penulis 

mendistribusikan kuesioner terstruktur kepada karyawan 

lembaga keuangan yang terpilih. Dengan cakupan waktu yang 

cukup panjang, penulis memastikan data yang diperoleh 

mencerminkan kondisi yang stabil dan beragam di lembaga 

keuangan tersebut. Hasil dari penelitian ini diharapkan dapat 

memberikan gambaran yang komprehensif mengenai faktor-

faktor yang mempengaruhi kinerja dan komitmen karyawan 

dalam industri keuangan di Indonesia. 

Pengambilan Data 

Penulis menghubungi karyawan lembaga keuangan 

melalui email untuk mengumpulkan data. Menggunakan 

metode sampel bertujuan, penulis mendistribusikan 430 

kuesioner kepada karyawan yang dipilih. Dari jumlah tersebut, 
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penulis berhasil mengumpulkan 310 kuesioner yang valid, 

menghasilkan tingkat pengembalian sebesar 72,09%. 

Kuesioner tersebut berisi pertanyaan yang mengukur berbagai 

variabel penelitian, termasuk kinerja manajemen sumber daya 

manusia, komitmen organisasi, perubahan organisasi, dan 

budaya organisasi. Proses pengumpulan data ini memastikan 

bahwa responden yang dipilih adalah representatif dari 

populasi karyawan di lembaga keuangan, sehingga hasil yang 

diperoleh dapat digunakan untuk analisis lebih lanjut. 

Jenis dan Sumber Data 

Penelitian ini mengumpulkan data dari karyawan di 15 

lembaga keuangan yang beroperasi di Indonesia. Data 

dikumpulkan dari 10 bank umum Indonesia dengan total 180 

responden (58,06%), 3 perusahaan asuransi jiwa dengan 80 

responden (25,81%), dan 2 perusahaan sewa beli dengan 40 

responden (12,90%). Selain itu, 10 responden (3,23%) 

memilih untuk tidak menyebutkan lembaga keuangan tempat 

mereka bekerja. Dengan demikian, sumber data penelitian ini 

adalah karyawan dari berbagai jenis lembaga keuangan di 

Indonesia, yang memberikan perspektif yang beragam dan 

representatif terhadap variabel yang diteliti. 

Pengukuran 

Penulis menggunakan skala Likert lima poin yang telah 

divalidasi sebelumnya (1 = sangat tidak setuju; 5 = sangat 

setuju) untuk mengukur variabel-variabel dalam penelitian ini. 

Penulis mengukur kinerja manajemen sumber daya manusia 

berdasarkan metode (Almutawa et al., 2016), yang mencakup 

praktik-praktik seperti komunikasi dan deskripsi pekerjaan 

yang jelas, penilaian berorientasi hasil, penempatan karyawan 

yang selektif, pelatihan yang ekstensif, dan partisipasi. Kami 

mengukur komitmen organisasi berdasarkan metode Allen 

dan Meyer (1990). Perubahan organisasi menggunakan 
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metode Errida dan Lotfi (2021). Selanjutnya, penulis 

mengukur budaya organisasi berdasarkan metode Cameron 

dan Quinn (2011).  

 

Penulis menggunakan skala Likert lima poin yang telah 

divalidasi sebelumnya (1 = sangat tidak setuju; 5 = sangat 

setuju) untuk mengukur variabel-variabel dalam penelitian ini. 

Untuk kinerja manajemen sumber daya manusia, penulis 

mengadopsi metode dari Almutawa dkk. (2016), yang 

mencakup beberapa praktik penting seperti komunikasi dan 

deskripsi pekerjaan yang jelas, penilaian berorientasi hasil, 

penempatan karyawan yang selektif, pelatihan yang ekstensif, 

dan partisipasi karyawan.  

Komitmen organisasi diukur berdasarkan metode Allen 

dan Meyer (1990), yang mengidentifikasi tiga komponen 

utama: komitmen afektif, komitmen kontinu, dan komitmen 

normatif. Metode ini membantu dalam memahami sejauh 

mana karyawan merasa terikat secara emosional, merasa 

wajib bertahan, dan memiliki keinginan untuk terus bekerja di 

organisasi mereka. Untuk mengukur perubahan organisasi, 

penulis menggunakan metode dari Errida dan Lotfi (2021), 

yang mengkaji berbagai aspek kesiapan organisasi untuk 

menghadapi dan mengelola perubahan.  

Selanjutnya, budaya organisasi diukur berdasarkan 

metode Cameron dan Quinn (2011). Metode ini menggunakan 

kerangka Competing Values Framework (CVF) yang 

mengidentifikasi berbagai tipe budaya organisasi, seperti 

budaya klan, adhocracy, pasar, dan hierarki, untuk 

memberikan gambaran yang komprehensif tentang dinamika 

budaya dalam organisasi. Dengan pendekatan ini, penulis 

dapat mengumpulkan data yang akurat dan relevan mengenai 

berbagai aspek penting yang mempengaruhi kinerja 
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manajemen sumber daya manusia, komitmen organisasi, 

perubahan organisasi, dan budaya organisasi di lembaga 

keuangan yang diteliti. 
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BAB 2 

KINERJA MANAJEMEN SUMBER DAYA 

MANUSIA  

 

Kinerja manajemen sumber daya manusia (MSDM) 

adalah konsisten yang meningkatkan keterampilan karyawan, 

partisipasi dalam pengambilan keputusan, dan motivasi untuk 

mengerahkan upaya mereka (Noor et al., 2023). Kinerja MSDM 

tersebut antara lain, seleksi karyawan yang ketat, pelatihan 

dan pengembangan yang ekstensif, evaluasi berbasis kinerja, 

komunikasi, dan kontribusi kompensasi yang terinsentif. 

Menurut Vivek (2018), kinerja manajemen sumber daya 

manusia dapat dikategorikan dengan mempertimbangkan 

empat subfungsi: a) seleksi, b) pelatihan, dan c) kompensasi, 

dapat menghasilkan indikator kinerja perusahaan yang unggul 

dan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan. 

2.1 Rekrutmen dan Seleksi  

Rekrutmen dan seleksi merupakan bagian utama dari 

strategi sumber daya organisasi secara keseluruhan, yang 

mengidentifikasi dan mendapatkan orang-orang yang 

dibutuhkan oleh organisasi untuk bertahan dan berhasil dalam 

jangka pendek dan menengah (Elwood & James, 1996). 

Faktanya, tujuan dasar dari rekrutmen adalah untuk 

menciptakan kumpulan kandidat yang memenuhi syarat untuk 

memungkinkan pemilihan kandidat terbaik untuk organisasi, 

dengan menarik lebih banyak karyawan untuk melamar di 

organisasi, sedangkan tujuan dasar dari proses seleksi adalah 
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untuk memilih kandidat yang tepat untuk mengisi berbagai 

posisi dalam organisasi (Ekwoaba dkk., 2015). 

Bukti yang ada menunjukkan bahwa ada hubungan yang 

positif dan signifikan antara rekrutmen dan seleksi dan kinerja 

perusahaan (Ekwoaba dkk., 2015). Sang (2005) misalnya 

menemukan hubungan positif antara rekrutmen dan seleksi 

dan kinerja bisnis. Demikian juga dengan penelitian Mwita dan 

Kinemo (2018) menunjukkan bahwa penerapan proses 

rekrutmen dan seleksi yang efektif berhubungan positif 

dengan kinerja organisasi. 

Dengan referensi khusus pada kriteria rekrutmen dan 

seleksi serta kinerja organisasi, Chalikia dkk. (2014) 

menyatakan bahwa rekrutmen dan seleksi meliputi pencarian 

kandidat melalui iklan atau metode lainnya, penyaringan 

kandidat potensial dengan menggunakan tes dan wawancara, 

memilih kandidat berdasarkan hasil tes atau wawancara, dan 

orientasi untuk memastikan bahwa para kandidat dapat 

menjalankan peran barunya secara efektif. Menurut Mwita dan 

Kinemo (2018), prosedur rekrutmen yang menyediakan 

banyak pelamar yang memenuhi syarat, dipasangkan dengan 

sistem seleksi yang handal dan valid, akan memberikan 

pengaruh yang besar terhadap kualitas dan jenis keterampilan 

yang dimiliki karyawan baru. Implikasi dari pemikiran ini 

adalah bahwa kebijakan dan praktik sumber daya manusia 

suatu organisasi merupakan kekuatan penting untuk 

membentuk perilaku dan sikap karyawan. 

Bagi Ekwoaba dkk. (2015), praktik seleksi akan 

menentukan siapa yang dipekerjakan. Jika dirancang dengan 

baik, maka akan mengidentifikasi kandidat yang kompeten dan 

secara akurat mencocokkannya dengan pekerjaan. 

Penggunaan perangkat seleksi yang tepat akan meningkatkan 

probabilitas bahwa orang yang tepat dipilih untuk mengisi 
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sebuah slot. Ketika orang-orang terbaik dipilih untuk 

pekerjaan tersebut, produktivitas akan meningkat. Tidak 

mengherankan jika literatur seperti Alsabbah dan Izwar 

Ibrahim (2013) melaporkan adanya hubungan positif antara 

ekstensifitas perekrutan, validasi tes seleksi dan penggunaan 

prosedur seleksi formal dengan keuntungan perusahaan.  

Menulis tentang beberapa tantangan yang dihadapi 

kriteria rekrutmen dan seleksi dalam organisasi, Noor dkk. 

(2020) mengamati bahwa ada banyak teknik yang digunakan 

dalam perekrutan dan perekrutan saat ini, di antaranya ada 

beberapa metode yang tidak diterima oleh para ahli secara 

universal, atau tidak direkomendasikan untuk proses 

perekrutan. Seperti yang dikatakan oleh Noor dkk. (2020), 

metode seleksi dapat dievaluasi dengan beberapa cara. Salah 

satu pendekatan yang memungkinkan adalah dengan 

membandingkan teknik-teknik perekrutan berdasarkan 

validitas, ketidakberpihakan, cakupan penggunaan, dan biaya. 

Secara keseluruhan, Thaly dan Sinha (2013) mencatat 

bahwa ada beragam pendekatan rekrutmen (misalnya rujukan 

karyawan, rekrutmen kampus, iklan, agen/konsultan 

rekrutmen, situs/portal lowongan kerja, situs web 

perusahaan, media sosial, dll.); dan sebagian besar organisasi 

akan menggunakan kombinasi dari dua atau lebih dari 

pendekatan-pendekatan tersebut sebagai bagian dari proses 

rekrutmen atau untuk menjalankan strategi rekrutmen secara 

keseluruhan. Namun, saluran perekrutan mana yang harus 

digunakan tergantung pada posisi pekerjaan, pada merek 

perusahaan, pada sumber daya yang dimiliki perusahaan 

dalam tim perekrutan, pada berapa banyak anggaran 

perekrutan yang dimiliki perusahaan, dll. Anda bisa 

menggunakan semuanya dan mencari tahu mana yang paling 

cocok. Setiap saluran perekrutan menawarkan manfaat dan 
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batasan yang berbeda dan bekerja lebih baik untuk situasi dan 

perusahaan tertentu. Kuncinya adalah mengumpulkan metrik 

perekrutan real-time pada saluran perekrutan ini untuk 

mencari tahu apa yang paling cocok untuk perusahaan dalam 

situasi yang berbeda. Pengalaman perekrutan setiap 

perusahaan berbeda dan cara terbaik untuk mencari tahu apa 

yang terbaik adalah dengan menganalisis metrik berdasarkan 

upaya perekrutan di masa lalu, bukan upaya orang lain. Setelah 

perusahaan memiliki solusi metrik perekrutan, saatnya untuk 

mulai menggunakan saluran perekrutan yang menurut 

perusahaan akan berhasil (Thaly dan Sinha, 2013).  

2.2 Pelatihan Karyawan 

Pendidikan masyarakat adalah salah satu tujuan utama 

dan konsekuensi dari masyarakat modern pada saat yang sama 

(Yusoff dkk., 2020). Di tengah lingkungan yang penuh tuntutan 

dan bergejolak, pendidikan masyarakat memerlukan 

peningkatan, pendalaman, adaptasi, dan pengembangan yang 

konstan dari pencapaian pendidikan masyarakat. Artinya, 

pendidikan haruslah bersifat permanen dan mampu 

mencerminkan semua kebutuhan saat ini yang dipicu oleh 

realitas perubahan. Pendidikan karyawan dapat dijelaskan 

sebagai proses permanen di mana adaptasi dan perubahan 

perilaku kerja, peningkatan pengetahuan, keterampilan, dan 

motivasi karyawan berlangsung melalui pembelajaran 

menggunakan berbagai metode (Islam dkk., 2020). Tujuannya 

adalah untuk mengurangi kesenjangan antara kompetensi 

karyawan saat ini dan persyaratan yang diperlukan dari 

mereka. 

Pentingnya pendidikan masyarakat terletak pada 

kemampuannya untuk mempersiapkan individu dalam 

menghadapi tantangan dan perubahan yang terjadi dalam 

masyarakat. Dalam konteks ini, pendidikan tidak hanya 
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menjadi alat untuk meningkatkan pengetahuan, tetapi juga 

untuk mengembangkan keterampilan yang relevan dengan 

kebutuhan pasar kerja dan memperkuat motivasi individu 

untuk terus belajar dan berkembang. Pendekatan 

pembelajaran yang beragam dalam pendidikan karyawan 

memungkinkan untuk pengalaman belajar yang lebih efektif. 

Melalui metode yang bervariasi, individu dapat menyesuaikan 

gaya pembelajaran mereka dan mengembangkan pemahaman 

yang mendalam tentang materi yang diajarkan. Ini juga 

membantu dalam meningkatkan keterlibatan karyawan dalam 

proses pembelajaran, yang pada gilirannya dapat 

meningkatkan produktivitas dan kinerja mereka di tempat 

kerja (Memon dkk., 2016). 

Selain itu, pendidikan karyawan juga memainkan peran 

penting dalam mempromosikan budaya belajar yang 

berkelanjutan di tempat kerja. Dengan mendorong karyawan 

untuk terus meningkatkan pengetahuan dan keterampilan 

mereka, perusahaan dapat menciptakan lingkungan yang 

inovatif dan adaptif, yang mampu bertahan dan berkembang 

dalam menghadapi perubahan yang terus-menerus dalam 

pasar global yang kompetitif. Oleh karena itu, penting bagi 

perusahaan dan masyarakat secara keseluruhan untuk 

mengakui nilai dan urgensi dari pendidikan karyawan sebagai 

investasi jangka panjang dalam pengembangan sumber daya 

manusia yang berkualitas dan meningkatkan daya saing dalam 

era globalisasi ini. 

Pelatihan karyawan di setiap organisasi adalah suatu 

keharusan, tetapi sifat, tingkat, dan intensitasnya dapat 

bervariasi sesuai dengan kebutuhan spesifik organisasi. Agar 

pelatihan menjadi efektif, maka pelatihan harus terorganisir 

dengan baik dan sistematis serta harus dilakukan secara terus 

menerus dalam siklus yang berulang (Noor, 2013). Siklus 



BAB KINERJA MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA 

 

18 

 

pembelajaran dicirikan sebagai urutan berkelanjutan dari 

empat langkah, yang isinya adalah untuk secara bertahap 

mengidentifikasi kebutuhan nyata pendidikan, perencanaan, 

implementasi, dan pemantauan serta evaluasi efektivitas 

pendidikan.  

Efektivitas pendidikan sangat dipengaruhi oleh 

pemilihan metode pelatihan karyawan yang sesuai. Berbagai 

metode tersebut mencakup ceramah, seminar, buku panduan, 

pendidikan mandiri, internet, proyek kerja, e-learning, 

coaching, pembelajaran di luar ruangan, mentoring, konferensi 

video, pusat penilaian, dan lain-lain (Kreismann dan Talaulicar, 

2021). Metode-metode ini merupakan cara dan teknik yang 

digunakan untuk mentransfer dan memperoleh pengetahuan, 

keterampilan, sikap, dan pengalaman. Pemilihan metode 

pembelajaran yang tepat harus mempertimbangkan 

penggunaan, kecocokan, dan biaya, serta beberapa perspektif 

lainnya. Pertama, harus dipertimbangkan tujuan pelatihan 

karyawan, apakah itu untuk adaptasi, pelatihan ulang, 

pengembangan karyawan, atau manajemen karir (Kreismann 

dan Talaulicar, 2021). Kedua, jumlah peserta pendidikan juga 

menjadi pertimbangan penting (Kreismann dan Talaulicar, 

2021). Ketiga, lokasi pendidikan, apakah itu dilakukan di 

tempat kerja atau di luar tempat kerja, perlu dipertimbangkan 

dengan baik (Kreismann dan Talaulicar, 2021). Perspektif 

lainnya adalah posisi kerja peserta pendidikan. Keempat, 

penyedia pendidikan, apakah itu pengajar internal atau 

eksternal, serta lembaga yang menyelenggarakan, juga 

mempengaruhi efektivitas pendidikan (Kreismann dan 

Talaulicar, 2021). 

Pemilihan metode yang tepat dapat meningkatkan 

efisiensi dan efektivitas proses pembelajaran. Misalnya, untuk 

pembelajaran yang memerlukan interaksi langsung, seperti 
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keterampilan praktis, metode seperti coaching atau mentoring 

dapat menjadi pilihan yang lebih efektif (Tunnufus & Noor, 

2022). Sementara itu, untuk pembelajaran teoritis yang 

memerlukan pemahaman konseptual yang mendalam, metode 

seperti seminar atau e-learning dapat lebih cocok. Pentingnya 

pemilihan metode pelatihan yang sesuai juga mencerminkan 

upaya untuk memaksimalkan investasi dalam pengembangan 

sumber daya manusia (Ben Moussa dan El Arbi, 2020). Dengan 

memilih metode yang tepat, perusahaan dapat memastikan 

bahwa karyawan mendapatkan pembelajaran yang efektif dan 

relevan dengan kebutuhan mereka, yang pada gilirannya dapat 

meningkatkan kinerja individu dan organisasi secara 

keseluruhan. 

Dengan demikian, penting bagi organisasi untuk 

melakukan evaluasi yang cermat dan terus-menerus terhadap 

metode pembelajaran yang digunakan, serta memperhatikan 

perkembangan terbaru dalam bidang pendidikan dan 

pelatihan. Dengan pendekatan yang tepat dalam pemilihan 

metode pelatihan, perusahaan dapat mencapai tujuan 

pendidikan mereka dengan lebih efisien dan efektif. 

Organisasi pembelajar adalah pembelajaran di tingkat 

individu, tim, organisasi, dan bahkan di tingkat komunitas yang 

berhubungan dengan organisasi tersebut mengembangkan 

kapasitas organisasi untuk berinovasi dan bertumbuh (Tu dan 

Wu, 2021). Faktor-faktor kunci dalam organisasi pembelajaran 

adalah kepercayaan, komunikasi yang terbuka, tingkat 

keterlibatan yang tinggi, dan lingkungan yang penuh dengan 

tantangan, kompetisi, dan suasana yang kreatif (Tunnufus dkk., 

2021) yang mendorong pembelajaran dan memungkinkan 

untuk dibagikan. Berbagi pengetahuan yang efektif dapat 

mewakili potensi yang signifikan bagi organisasi.  
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Berbagi pengetahuan terdiri dari menangkap, 

memproses dan mengatur, menggunakan kembali, dan 

mentransfer pengetahuan di dalam organisasi, memastikan 

bahwa pengetahuan ini tersedia untuk semua staf di 

industri/organisasi. Sejumlah penelitian telah menunjukkan 

bahwa berbagi pengetahuan sangat penting untuk 

pengembangan sumber daya manusia dan organisasi secara 

keseluruhan, karena memungkinkan organisasi untuk 

meningkatkan kinerja inovatif mereka dan mengurangi usaha 

yang berlebihan dalam pembelajaran [53,59,60]. Namun, 

berbagi pengetahuan itu sendiri seharusnya tidak hanya 

berada di dalam batas-batas organisasi, namun juga harus 

melampauinya. Berbagi pengetahuan di lingkungan eksternal 

melalui apa yang disebut jaringan pengetahuan telah dibahas 

dalam sejumlah penelitian [61-63]. Melalui keterlibatan mitra 

eksternal (mitra bisnis, lembaga pendidikan dan penelitian) 

dalam berbagi pengetahuan, proses pelatihan dan 

pengembangan sumber daya manusia di perusahaan dapat 

ditingkatkan secara signifikan. 

2.3 Kompensasi 

Kompensasi adalah istilah yang mencakup semua 

pertukaran antara organisasi dan karyawan. Organisasi 

memberikan imbalan kepada karyawan sebagai ganti dari 

kontribusi yang diberikan. Dahulu, sistem kompensasi sering 

kali dirahasiakan. Namun, dalam era persaingan yang intens 

seperti sekarang, transparansi dalam kompensasi menjadi 

lebih penting, dan karyawan mulai menuntut hak-hak mereka 

sesuai dengan paket kompensasi yang ditawarkan. Oleh karena 

itu, perancangan sistem kompensasi menjadi perhatian utama 

bagi organisasi dalam memenuhi kebutuhan karyawan dan 

menjaga keadilan (Jeha dkk., 2022). 
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Manajemen kompensasi sangat diperlukan dalam 

merancang paket kompensasi agar organisasi dapat mencapai 

tujuan strategisnya dengan lebih baik. Hal ini dilakukan 

dengan mempertimbangkan penerapan sistem penghargaan 

yang efektif untuk menjaga keterlibatan semua karyawan di 

luar harapan. Penting bagi kedua belah pihak, baik karyawan 

maupun pemberi kerja (Martocchio, 2017). Implementasi 

paket kompensasi tidak hanya mengurangi tingkat pergantian 

karyawan, tetapi juga dapat menstabilkan atau bahkan 

menurunkannya. 

Kompensasi dapat diartikan sebagai bentuk finansial dan 

manfaat konkret yang diterima karyawan sebagai bagian dari 

hubungan kerja (Martocchio, 2017). Hal ini telah dieksplorasi 

dalam berbagai kasus di berbagai sektor, termasuk LSM. LSM 

terdiri dari kelompok independen yang bertujuan kooperatif 

atau kemanusiaan dan memberikan kompensasi kepada 

karyawan mereka (Martocchio, 2017). Paket kompensasi 

sering kali menciptakan rasa puas bagi karyawan, meliputi 

tunjangan harian, bonus, gaji, insentif, serta pengakuan dan 

promosi. Paket ini memiliki peran kunci dalam kinerja 

karyawan, sehingga organisasi perlu menjelaskan sistem 

kompensasinya berdasarkan evaluasi pekerjaan untuk 

menghindari kesalahan dalam pemberian kompensasi 

(Martocchio, 2017). 

Keterlibatan dan motivasi karyawan sebagai variabel 

independen dapat secara langsung dipengaruhi oleh faktor-

faktor lain seperti tunjangan harian, gaji, bonus, dan tunjangan 

lainnya. Penelitian ini akan dianggap sebagai pengujian untuk 

mengukur peran paket kompensasi terhadap keterlibatan dan 

motivasi karyawan di LSM di Lebanon (Martocchio, 2017). 

Kompensasi didefinisikan sebagai imbalan yang 

diberikan kepada karyawan atas jasa yang telah mereka 
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berikan (Mondy dan Martocchio, 2016). Hal ini terkait dengan 

imbalan langsung dan tidak langsung. Para profesional SDM 

mendefinisikan kompensasi sebagai gaji, upah, komisi, 

tunjangan, asuransi, dan jenis-jenis imbalan non-finansial 

lainnya (Dessler, 2017). Karyawan lebih dalam lagi 

mendefinisikan kompensasi sebagai gaji yang mereka terima 

untuk layanan atau pekerjaan yang telah mereka lakukan di 

tempat kerja. 

Kompensasi merujuk pada imbalan yang diberikan 

kepada karyawan sebagai penghargaan atas jasa yang telah 

mereka berikan (Mondy dan Martocchio, 2016). Ini mencakup 

imbalan baik yang langsung maupun tidak langsung. Bagi para 

profesional sumber daya manusia, kompensasi meliputi gaji, 

upah, komisi, tunjangan, asuransi, dan berbagai bentuk 

imbalan non-finansial lainnya (Dessler, 2017). Namun, bagi 

karyawan sendiri, kompensasi seringkali secara sederhana 

diartikan sebagai jumlah gaji yang mereka terima sebagai 

imbalan atas layanan atau pekerjaan yang mereka lakukan di 

tempat kerja. 

Kompensasi juga dapat diartikan sebagai "keseluruhan 

paket imbalan, baik yang bersifat materiil maupun non-

materiil, dalam bentuk uang maupun tidak, yang diberikan 

oleh organisasi kepada karyawannya sebagai penghargaan 

atas pekerjaan atau jasa yang telah mereka lakukan 

(Madiistriyatno dan Tunnufus, 2024). Ada tujuan fundamental 

di balik formalisasi sistem penghargaan di setiap organisasi, 

yang biasanya dapat diuraikan sebagai berikut: pertama, untuk 

menarik karyawan yang profesional dan berkualitas sesuai 

dengan kebutuhan posisi tertentu; kedua, untuk menjaga 

stabilitas karyawan sehingga tingkat pergantian dan 

perputaran karyawan dapat dikelola dengan baik; dan ketiga, 

untuk memotivasi karyawan agar mereka terlibat sepenuhnya 
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dalam pekerjaan mereka dan memberikan pengetahuan, 

keterampilan, dan kemampuan mereka secara maksimal. 

Dalam lingkup organisasi, kompensasi bukan hanya 

sekadar gaji yang diberikan kepada karyawan. Ini mencakup 

berbagai elemen yang mencerminkan nilai dan penghargaan 

atas kontribusi mereka terhadap perusahaan. Selain gaji dan 

upah, kompensasi juga bisa berupa bonus, insentif kinerja, 

tunjangan kesehatan, asuransi, cuti tahunan, pensiun, serta 

berbagai fasilitas atau program karyawan lainnya (Berrone 

dan Gomez-Mejia, 2009). Secara keseluruhan, paket 

kompensasi merupakan bagian penting dari strategi 

manajemen SDM dalam menjaga keseimbangan antara 

kebutuhan organisasi untuk memotivasi dan 

mempertahankan karyawan yang berkualitas dengan 

kebutuhan karyawan untuk mendapatkan imbalan yang adil 

dan memadai atas kontribusi mereka. 

Ketika merancang paket kompensasi, organisasi harus 

memperhatikan berbagai faktor, termasuk struktur industri, 

tingkat persaingan tenaga kerja, kemampuan keuangan 

perusahaan, serta kebutuhan dan harapan karyawan. Dengan 

memahami pentingnya kompensasi sebagai alat untuk 

memotivasi, mempertahankan, dan memperluas keahlian 

karyawan, organisasi dapat merancang paket yang sesuai 

untuk mencapai tujuan strategis mereka sambil 

memperhatikan keadilan dan keseimbangan di antara semua 

pihak yang terlibat. 

Dengan demikian, sistem kompensasi bukan hanya 

sekadar tentang memberikan gaji kepada karyawan, tetapi 

juga mencakup berbagai bentuk imbalan dan penghargaan 

yang bertujuan untuk mengakui dan memotivasi kontribusi 

karyawan dalam mencapai tujuan organisasi. Melalui 

pendekatan yang tepat dalam merancang sistem kompensasi, 
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organisasi dapat menciptakan lingkungan kerja yang produktif 

dan memelihara kepuasan serta kesejahteraan karyawan. 
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BAB 3 

BUDAYA ORGANISASI 

 

3.1 Konsep Budaya 

Budaya merupakan istilah yang mencakup segala aspek 

hubungan, baik internal maupun eksternal suatu entitas. 

Selain itu, budaya juga memiliki dampak yang memandu 

tindakan individu tanpa disadari (Al-ali dan Singh, 2017). 

Hogan dan Coote (2013) menjelaskan bahwa budaya memiliki 

dinamika tersendiri yang terus berubah melalui interaksi dan 

tanggapan terhadap perubahan dengan berbagai kecepatan 

dan tingkat. Dengan demikian, manajemen perubahan 

memerlukan pengertian yang komprehensif tentang budaya 

organisasi, serta masukan dari berbagai area dan tingkatan 

dalam organisasi. Hal ini dapat meliputi kontribusi dari 

individu, kelompok, atau sistem dalam memahami dan 

merespons perubahan tersebut. Dalam konteks ini, penting 

bagi manajer untuk memahami peran budaya organisasi 

dalam membentuk perilaku individu dan dinamika organisasi. 

Dengan mempertimbangkan berbagai aspek budaya yang 

terkait, manajemen perubahan dapat dilakukan dengan lebih 

efektif, mengintegrasikan perspektif yang beragam untuk 

merancang strategi yang sesuai dan berkelanjutan. 

Barratt-pugh dkk. (2013) menyoroti pentingnya 

pemahaman dan penafsiran ulang terhadap perubahan, yang 

sering kali dipengaruhi oleh konteks individu, kontingensi, 

kepentingan yang bertentangan, serta ideologi kelompok 

dalam organisasi. Mereka menegaskan bahwa budaya 

organisasi, yang mencakup nilai-nilai, asumsi, kepercayaan, 
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dan perilaku, memainkan peran krusial dalam memengaruhi 

perubahan, karyawan, dan kinerja (Li et al., 2018). 

 

Budaya organisasi yang kuat memiliki dampak yang 

signifikan terhadap sikap dan perilaku yang ditunjukkan oleh 

pemimpin dan karyawan di dalam organisasi (Lin dan Huang, 

2021).. Budaya ini menciptakan kerangka referensi yang 

memengaruhi cara individu merespons perubahan, 

menentukan bagaimana perubahan diinterpretasikan, dan 

membentuk dinamika di dalam organisasi. Pemimpin harus 

memahami peran budaya organisasi dalam membentuk 

perubahan dan mengelola proses tersebut dengan bijaksana. 

Mereka perlu menyadari bagaimana nilai-nilai, asumsi, dan 

kepercayaan yang mendasari budaya organisasi dapat 

memengaruhi penerimaan atau penolakan terhadap 

perubahan. Selain itu, pemimpin juga harus mampu 

mengidentifikasi dan mengatasi potensi hambatan yang 

muncul dari konflik nilai atau resistensi budaya. 

Dengan demikian, memahami budaya organisasi bukan 

hanya penting untuk kesuksesan perubahan organisasi, tetapi 

juga untuk membangun lingkungan kerja yang inklusif, adaptif, 

dan inovatif. Dengan kesadaran yang tepat tentang budaya 

organisasi, organisasi dapat menciptakan strategi perubahan 

yang lebih efektif dan berkelanjutan. 

3.2 Konsep Budaya Organisasi 

Budaya organisasi adalah hal yang sangat penting dan 

rumit, sehingga kadang sulit untuk dipahami dan diterapkan 

dengan bijaksana. Menurut Robbins dan Judge (2022), ada tiga 

tingkatan dalam budaya organisasi menurut Schein (2016): 

"artefak", "keyakinan dan nilai-nilai", serta "asumsi dasar". 

Artefak mencakup segala sesuatu yang bisa diamati, seperti 

simbol-simbol, pernyataan misi, dan visi perusahaan. 
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Keyakinan dan nilai-nilai adalah prinsip-prinsip yang diyakini 

dan dijunjung tinggi oleh anggota organisasi. Sedangkan 

asumsi dasar adalah pandangan mendasar yang menjadi 

landasan dari budaya tersebut. 

Meskipun ada berbagai pandangan ilmiah mengenai 

budaya organisasi, kita bisa menggunakan paradigma 

fungsional untuk memahaminya secara objektif. Paradigma ini 

membantu kita mengidentifikasi dimensi-dimensi penting dari 

budaya organisasi dan bagaimana dimensi-dimensi tersebut 

saling terkait. Dengan memahami budaya organisasi secara 

mendalam, kita bisa memulai proses perubahan yang terkelola 

dengan baik. 

Jadi, intinya adalah budaya organisasi merupakan hal 

yang vital dalam sebuah perusahaan. Dengan memahami 

struktur dan nilai-nilai yang ada di dalamnya, kita bisa 

mengelola perubahan dengan lebih efektif dan meningkatkan 

kinerja organisasi secara keseluruhan. 

Paradigma fungsional menganggap bahwa budaya 

organisasi memiliki peran yang sama di setiap organisasi. 

Budaya organisasi mempengaruhi cara anggota organisasi 

bertindak, termasuk dalam membuat keputusan, seperti 

apakah akan mengadopsi teknologi digital, serta memberikan 

identitas kepada mereka (Meng dam Berger, 2019). 

Sebaliknya, perkembangan teknologi baru bisa merubah 

perilaku dan pada gilirannya mempengaruhi budaya 

organisasi (Schein, 2016). 

Menurut Srisathan dkk. (2020), budaya organisasi 

didefinisikan sebagai keseluruhan nilai, keyakinan, harapan, 

dan norma yang menjadi dasar bagi sebuah komunitas. Jadi, 

dalam pandangan ini, budaya organisasi adalah seperti benang 

merah yang mengikat sebuah komunitas bersama. Ia 

mencakup pemikiran bersama, ideologi, nilai-nilai yang 
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diyakini, asumsi-asumsi yang dianut, serta harapan dan norma 

yang mengatur interaksi di dalamnya. 

Dimensi-dimensi kunci yang diidentifikasi dalam 

literatur umum berikut ini mencakup semua tingkatan budaya 

yang didefinisikan oleh Schein (2016): Asumsi, sikap, perilaku 

(etis), kepercayaan, pengetahuan, kepemimpinan, manajemen, 

makna, misi dan visi, norma, kemampuan organisasi, 

perspektif, aturan, strategi, simbol, dan nilai-nilai.  

Dengan demikian, pemahaman budaya organisasi sangat 

penting karena ia tidak hanya mencerminkan bagaimana 

sebuah organisasi beroperasi, tetapi juga bagaimana ia 

beradaptasi dengan perubahan, khususnya perubahan 

teknologi. Dengan memahami budaya organisasi dengan baik, 

organisasi dapat mengelola perubahan dengan lebih baik, 

memperkuat identitasnya, dan memastikan kesinambungan 

dalam mencapai tujuannya. 

3.3 Empat Budaya Organisasi 

Budaya organisasi dianggap sebagai modal organisasi  

dan kompetensi inti yang mengembangkan kesesuaian antara 

nilai-nilai organisasi dan karyawan, yang terkait dengan 

“kinerja organisasi” (Hogan dan Coote, 2013). Cameron dan 

Quinn (2011) mendefinisikan budaya organisasi sebagai 

“nilai-nilai, keyakinan dan asumsi tersembunyi yang dimiliki 

bersama oleh anggota organisasi.” Proses keyakinan, 

kebiasaan, nilai, dan perilaku yang membentuk perilaku 

individu dalam sebuah organisasi dikenal sebagai budaya 

organisasi. Demikian juga, setiap asosiasi memiliki sesuatu 

yang unik tentang bagaimana mereka beroperasi, seperti 

budaya, teknologi, dan sumber daya manusia.  

Keunikan karakteristik ini membedakannya dari 

organisasi lain. Ahmed dan Shafiq menyatakan bahwa “satu-

satunya hal yang sangat penting yang dilakukan oleh para 
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pemimpin adalah menciptakan dan mengelola budaya” 

(Nikpour, 2017). Budaya organisasi merupakan masukan 

penting untuk kinerja perusahaan yang efektif karena budaya 

perusahaan memastikan nilai-nilai, keyakinan, dan sistem 

kerja yang dapat memandu dan menyediakan lingkungan yang 

sesuai untuk keberlanjutan yang kompetitif. Budaya 

organisasi memungkinkan pembelajaran baru untuk 

merampingkan pekerjaan, dan dapat mengarahkan karyawan 

untuk memahami nilai dasar organisasi dan mengembangkan 

pemahaman bersama tentang proses dan tujuan organisasi, 

untuk lebih terlibat di dalamnya. Cameron dan Quinn 

(2011)menggambarkan empat budaya organisasi: adhocracy, 

klan, hierarki, dan pasar. 

Budaya Adhocracy 

Budaya Adhocracy menciptakan lingkungan kerja yang 

dinamis dan kreatif. Dalam budaya ini, fleksibilitas, 

adaptabilitas, dan kreativitas didorong, sementara inovasi dan 

pengambilan risiko dianggap sebagai hal yang biasa. Fokus 

utama perusahaan adalah mendapatkan sumber daya baru 

untuk menciptakan produk atau layanan yang lebih unik serta 

meningkatkan kompetensinya melalui adaptasi metode baru. 

Budaya ini mempromosikan eksperimen dan penemuan, serta 

memperkuat keinginan untuk berubah dan berkembang. 

Dengan demikian, organisasi yang mengadopsi budaya 

Adhocracy cenderung menjadi lebih responsif terhadap 

perubahan pasar dan memperoleh keunggulan kompetitif 

dengan memanfaatkan ide-ide segar dan inovatif. 

Budaya Klan 

Budaya Klan menciptakan suasana kerja yang hangat, 

penuh dukungan, dan bebas dari tekanan. Ini memungkinkan 

perusahaan untuk memusatkan perhatian pada 

pengembangan sumber daya manusia dan memupuk 
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semangat kerja tim yang mirip keluarga. Pemimpin dalam 

budaya ini menekankan fleksibilitas, sambil mencapai manfaat 

jangka panjang melalui pembinaan karyawan. Kerja sama tim, 

partisipasi, dan harmoni dianggap sangat penting, 

menciptakan lingkungan di mana setiap individu merasa 

dihargai dan didukung. Dalam budaya Klan, komunikasi 

terbuka dan hubungan yang erat antara anggota tim diperkuat, 

membantu mendorong kolaborasi yang produktif dan 

pencapaian tujuan bersama. 

Budaya Hierarki 

Budaya hierarki ditandai oleh standar kerja yang jelas, 

proses terorganisir, aturan formal, dan kebijakan yang 

mengatur operasi internal. Manajemen bertujuan untuk 

mencapai efisiensi dan berperan sebagai koordinator untuk 

menjaga stabilitas, efisiensi, dan kinerja jangka panjang. Dalam 

budaya ini, peran dan tanggung jawab setiap individu diatur 

secara ketat, dengan struktur hierarkis yang jelas. Keputusan 

sering kali dibuat dari atas ke bawah, dengan sedikit ruang 

untuk fleksibilitas atau inisiatif individu di bawah tanggung 

jawab. Stabilitas dan konsistensi diutamakan, sementara 

perubahan cenderung terjadi secara bertahap dan atas 

perintah manajemen tingkat atas. Hal ini menciptakan 

lingkungan di mana peraturan dan prosedur diikuti dengan 

ketat, dan keputusan diambil berdasarkan otoritas yang 

ditetapkan dalam struktur hierarkis. 

Budaya Pasar 

Budaya Pasar menciptakan lingkungan kerja yang 

didorong oleh efisiensi, mempromosikan persaingan, dan 

fokus pada hubungan transaksi eksternal dengan pemasok dan 

pelanggan. Tujuan utamanya adalah untuk memperoleh 

keunggulan kompetitif di pasar. Pemimpin dalam budaya ini 

menekankan produktivitas dan kerja keras sebagai kunci 
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untuk memenangkan dan memajukan organisasi. Dalam 

konteks ini, reputasi dan kesuksesan bisnis menjadi prioritas 

utama, dengan penekanan pada pencapaian hasil yang dapat 

diukur secara jelas. 

Di dalam budaya ini, inovasi dan adaptasi terhadap 

perubahan pasar sering kali dianggap penting untuk 

mempertahankan posisi yang kuat. Dalam hal ini, perusahaan 

sering kali berorientasi pada strategi pemasaran yang agresif 

dan pengembangan produk yang responsif terhadap 

kebutuhan pasar. Lingkungan kerja cenderung kompetitif, 

dengan dorongan untuk mencapai target dan memperoleh 

keunggulan dalam hal efisiensi operasional serta kepuasan 

pelanggan. 

3.4 Budaya dan Pemimpin  

Para pemimpin yang memiliki kesadaran tentang 

pentingnya budaya organisasi sangat tertarik untuk 

memahami bagaimana budaya tersebut dirasakan oleh para 

pemangku kepentingan dan bagaimana budaya itu 

berinteraksi dengan tujuan manajerial yang ingin dicapai. 

Mereka menyadari bahwa budaya yang baik memiliki peran 

strategis yang penting dan memberikan kontribusi positif bagi 

organisasi (Kim & Chang, 2019). Mereka tertarik untuk 

mengetahui seperti apa budaya organisasi mereka saat ini, 

jenis budaya apa yang paling cocok untuk bisnis mereka, dan 

apakah budaya mereka mendekati budaya yang diinginkan. 

Pertanyaan-pertanyaan ini penting bagi para pemimpin 

yang cerdas. Mereka tidak hanya ingin mengetahui kondisi 

budaya pada satu titik waktu, tetapi juga memerlukan 

gambaran yang lebih besar dan berjangka panjang. Ini karena 

budaya organisasi bersifat kontekstual dan stabil namun dapat 

bervariasi. Memahami budaya di tingkat makro dan pola 

perubahannya dari waktu ke waktu sangat penting. Hal ini 



BAB KERANGKA BERPIKIR 

 

32 

 

memberikan kerangka untuk menganalisis atau 

mempertanyakan validitas dari analisis satu kasus. 

Secara lebih sederhana, para pemimpin yang cerdas 

ingin tahu bagaimana budaya organisasi mereka dirasakan 

oleh orang lain dan bagaimana budaya ini mendukung atau 

menghambat tujuan bisnis mereka (Yukl dan Gardner, 2019). 

Mereka menyadari bahwa budaya yang baik tidak hanya 

berdampak pada hasil yang dicapai, tetapi juga pada kondisi 

yang memungkinkan pencapaian tersebut. 

Para pemimpin ini ingin memahami seperti apa budaya 

organisasi mereka sekarang, jenis budaya apa yang paling 

sesuai dengan bisnis mereka, dan seberapa dekat budaya 

mereka dengan budaya yang diinginkan. Mereka juga 

menyadari pentingnya melihat budaya dari perspektif yang 

lebih luas dan jangka panjang, karena budaya organisasi bisa 

berubah seiring waktu. Dengan demikian, para pemimpin ini 

tidak hanya berfokus pada gambaran saat ini, tetapi juga 

melihat pola perubahan budaya dari waktu ke waktu. Ini 

penting untuk mendapatkan pemahaman yang lebih 

menyeluruh dan valid tentang budaya organisasi mereka. 

Mereka memahami bahwa budaya organisasi yang baik dapat 

menjadi tolok ukur keberhasilan dan dapat memberikan 

kontribusi positif yang signifikan terhadap kinerja dan tujuan 

organisasi. 

Memahami budaya organisasi secara menyeluruh 

membutuhkan pemahaman tentang bagaimana budaya 

tersebut dirasakan oleh berbagai pemangku kepentingan dan 

bagaimana budaya ini berinteraksi dengan tujuan-tujuan 

manajerial. Para pemimpin ini mencari gambaran yang lebih 

luas dan perspektif yang lebih panjang untuk mendapatkan 

pemahaman yang lebih baik dan valid tentang budaya 

organisasi mereka. Dalam konteks ini, penting bagi para 
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pemimpin untuk mempertimbangkan berbagai faktor yang 

mempengaruhi budaya organisasi dan bagaimana faktor-

faktor ini dapat berubah dari waktu ke waktu. Mereka perlu 

melihat budaya organisasi tidak hanya dari satu sudut 

pandang atau satu titik waktu, tetapi juga dari perspektif yang 

lebih luas dan jangka panjang. Hal ini memungkinkan mereka 

untuk memahami pola-pola perubahan budaya dan bagaimana 

budaya tersebut dapat mendukung atau menghambat tujuan 

organisasi. 

Secara keseluruhan, para pemimpin yang memiliki 

kesadaran tentang pentingnya budaya organisasi memahami 

bahwa budaya yang baik memiliki peran strategis yang 

penting dan memberikan kontribusi positif bagi organisasi. 

Mereka tertarik untuk mengetahui seperti apa budaya 

organisasi mereka saat ini, jenis budaya apa yang paling cocok 

untuk bisnis mereka, dan apakah budaya mereka mendekati 

budaya yang diinginkan. Mereka juga memahami pentingnya 

melihat budaya dari perspektif yang lebih luas dan jangka 

panjang untuk mendapatkan pemahaman yang lebih 

menyeluruh dan valid tentang budaya organisasi mereka. 
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BAB 4 

KOMITMEN ORGANISASI 

 

Komitmen organisasi adalah “keterikatan yang kuat dari 

individu terhadap tujuan, nilai, dan peran mereka dalam 

organisasi, tidak hanya karena manfaatnya secara 

instrumental” (San-martín dkk., 2020). Ini mencerminkan 

kesetiaan dan dukungan penuh terhadap organisasi. Ketika 

seseorang sepenuhnya merangkul tujuan dan nilai-nilai 

organisasi, terjadi komunikasi yang kuat antara individu dan 

organisasi tersebut (Rodrigues dkk., 2022). Hal ini 

menunjukkan bahwa individu tidak hanya melihat organisasi 

sebagai tempat kerja, tetapi sebagai bagian integral dari 

identitas dan tujuan hidup mereka. 

Karyawan yang berkomitmen secara organisasi adalah 

mereka yang merasa terhubung secara emosional dengan 

perusahaan dan merasa bertanggung jawab atas 

kesuksesannya. Mereka cenderung menunjukkan sikap kerja 

yang positif, ingin tetap bekerja dalam perusahaan, dan 

mencapai kinerja yang tinggi. Komitmen ini mencerminkan 

hubungan yang kuat antara individu dan perusahaan, di mana 

karyawan tidak hanya melihat pekerjaan sebagai tugas, tetapi 

sebagai bagian penting dari hidup dan identitas mereka (Allen 

dan Meyer, 1996). Hal ini menciptakan lingkungan di mana 

karyawan merasa termotivasi untuk memberikan yang terbaik 

dan berkontribusi secara maksimal terhadap kesuksesan 

organisasi. 
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4.1 Komitmen Afektif 

Komitmen afektif, yang merupakan bentuk keterikatan 

emosional seseorang terhadap organisasi tempatnya bekerja, 

telah menjadi fokus utama dalam penelitian komitmen 

organisasi (Meyer dan Allen, 1997). Komitmen afektif memiliki 

hubungan yang kuat dengan kinerja karyawan, dibandingkan 

dengan komponen komitmen lainnya. Komitmen afektif 

disebabkan intensi untuk pindah kerja, perilaku kerja yang 

superior, perilaku kewargaan organisasi (OCB), dan bahkan 

kesehatan fisik serta kesejahteraan psikologis karyawan(Kim 

dkk., 2017). 

Meyer dkk. (2015) menegaskan pentingnya komitmen 

afektif terhadap berbagai aspek kehidupan organisasi dan 

individu.  Artinya, karyawan yang memiliki tingkat komitmen 

afektif yang tinggi cenderung memiliki kesejahteraan 

psikologis yang lebih baik dan kesehatan fisik yang lebih baik 

daripada rekan-rekan mereka yang kurang terikat secara 

emosional dengan organisasi tempat mereka bekerja. 

Dalam konteks perilaku di tempat kerja, karyawan yang 

memiliki tingkat komitmen afektif yang tinggi cenderung 

melakukan lebih dari yang diharapkan dari tugas-tugas 

mereka. Hal ini tercermin dalam perilaku kewargaan 

organisasi, yang mencakup tindakan sukarela seperti 

membantu rekan kerja, memberikan dukungan kepada tim, 

dan berpartisipasi dalam kegiatan organisasi di luar tugas-

tugas mereka yang utama. 

Kang dkk. (2015) menunjukkan bahwa karyawan yang 

merasa terikat secara emosional dengan organisasi cenderung 

lebih aktif dalam melakukan perilaku kewargaan organisasi. 

Mereka lebih bersedia untuk memberikan waktu dan energi 

tambahan untuk mendukung keberhasilan organisasi mereka, 
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bahkan ketika tugas-tugas tersebut tidak secara langsung 

terkait dengan pekerjaan utama mereka. 

Tingkat komitmen afektif yang tinggi juga dapat 

meningkatkan hubungan interpersonal di tempat kerja. 

Karyawan yang merasa kuat terikat secara emosional dengan 

organisasi cenderung lebih peduli terhadap kesejahteraan 

rekan-rekan kerja mereka. Mereka lebih mungkin untuk 

menawarkan dukungan, berbagi pengetahuan, dan 

membangun hubungan yang saling menguntungkan di antara 

sesama anggota tim. 

Selain itu, komitmen afektif juga dapat menjadi faktor 

penting dalam menciptakan lingkungan kerja yang positif dan 

produktif. Karyawan yang merasa terikat secara emosional 

dengan organisasi cenderung memiliki sikap kerja yang positif 

dan lebih termotivasi untuk mencapai tujuan bersama. Mereka 

merasa bahwa mereka adalah bagian integral dari kesuksesan 

organisasi dan berkontribusi secara aktif untuk mencapainya. 

Namun demikian, penting untuk diingat bahwa 

komitmen afektif bukanlah satu-satunya faktor yang 

mempengaruhi kinerja karyawan. Faktor-faktor lain seperti 

dukungan pimpinan, kondisi kerja, dan keadilan 

organisasional juga memiliki peran yang signifikan dalam 

membentuk perilaku dan kinerja karyawan. 

Secara keseluruhan, komitmen afektif merupakan aspek 

penting dalam memahami hubungan antara individu dan 

organisasi tempat mereka bekerja. Tingkat komitmen afektif 

yang tinggi dapat membawa dampak positif bagi karyawan, 

organisasi, maupun lingkungan kerja secara keseluruhan. Oleh 

karena itu, penting bagi organisasi untuk memperhatikan dan 

memperkuat faktor-faktor yang dapat meningkatkan 

komitmen afektif karyawan, sehingga dapat menciptakan 
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lingkungan kerja yang produktif dan memuaskan bagi semua 

pihak yang terlibat. 

Menurut Gillet dan Vandenberghe (2014), komitmen 

organisasi adalah kualitas interaksi yang berkaitan dengan 

pekerjaan di dalam kelompok. Mereka menemukan bahwa 

komitmen ini lebih erat terkait dengan komitmen afektif pada 

kelompok kerja daripada pada organisasi secara keseluruhan. 

Sementara itu, Meyer dan Smith (2009) mengemukakan 

bahwa untuk meningkatkan komitmen afektif, organisasi 

perlu memberikan dukungan yang lebih baik kepada 

karyawan melalui perlakuan yang lebih adil dan 

kepemimpinan yang kuat. 

Dalam konteks ini, komitmen organisasi mencerminkan 

hubungan yang kuat antara individu dan kelompok kerja 

mereka. Hal ini menekankan pentingnya kerja sama, 

solidaritas, dan saling dukung antar anggota tim dalam 

mencapai tujuan bersama. Di sisi lain, dukungan organisasi 

dan kepemimpinan yang efektif dapat memperkuat rasa 

keterikatan emosional karyawan terhadap organisasi. Dengan 

memberikan perlakuan yang adil dan merasa didukung oleh 

organisasi, karyawan cenderung lebih terikat secara afektif 

dan termotivasi untuk berkontribusi secara maksimal. 

Jadi, sementara komitmen organisasi menyoroti 

dinamika di dalam kelompok kerja, peningkatan komitmen 

afektif pada tingkat organisasi secara keseluruhan dapat 

dicapai melalui upaya organisasi dalam memperbaiki 

hubungan interpersonal, menciptakan lingkungan kerja yang 

inklusif, dan meningkatkan kualitas kepemimpinan. Dengan 

demikian, pemahaman yang lebih baik tentang komitmen 

organisasi dapat membantu organisasi dalam merancang 

strategi yang efektif untuk meningkatkan kinerja dan 

kesejahteraan karyawan. 
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4.2 Komitmen Normatif 

Komitmen normatif mungkin paling dikenal sebagai 

salah satu komponen komitmen organisasi (Meyer dan 

Herscovitch, 2001). Namun, gagasan tentang komitmen 

berdasarkan kewajiban memiliki sejarah yang lebih panjang, 

yang berasal dari teori sosiologis. Inam dkk. (2021), 

mendeskripsikan komitmen normatif sebagai “komitmen 

terhadap norma-norma, nilai-nilai dan keyakinan dalam diri 

yang secara moral mewajibkan individu.” Mereka menekankan 

bahwa konsep ini berbeda secara konseptual dengan 

komitmen kohesi, yang menekankan pada keterikatan sosial 

dalam hubungan yang didasarkan pada pengaruh positif yang 

kuat, serta komitmen berkelanjutan, yang melibatkan 

keterikatan pada peran sosial dengan mempertimbangkan 

biaya dan imbalan yang terlibat. 

Dengan kata lain, komitmen normatif mencerminkan 

tingkat konsistensi individu dalam mematuhi nilai-nilai moral 

dan norma-norma yang diyakini sebagai benar. Hal ini 

menggambarkan kesetiaan individu terhadap prinsip-prinsip 

etika dan moral yang dianutnya, bahkan jika itu mungkin tidak 

selalu menguntungkan secara materiil atau tidak selaras 

dengan keinginan pribadi. Demikian pula, Suparna dan Noor 

(2021) berpendapat bahwa karyawan yang menerima norma 

komitmen seumur hidup “menganggapnya benar secara moral 

untuk tetap tinggal di perusahaan, terlepas dari seberapa 

besar peningkatan status atau kepuasan yang diberikan 

perusahaan kepadanya selama bertahun-tahun.” 

Ini menunjukkan bahwa komitmen normatif dan 

komitmen seumur hidup terhadap norma organisasi memiliki 

aspek moral yang kuat. Karyawan yang memiliki komitmen ini 

tidak hanya terikat secara emosional atau berdasarkan 
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pertimbangan imbalan dan biaya, tetapi juga karena keyakinan 

dalam prinsip-prinsip moral yang mereka anut. 

Penting untuk memahami bahwa komitmen normatif 

dan komitmen seumur hidup terhadap norma organisasi dapat 

memiliki dampak yang signifikan pada perilaku karyawan dan 

dinamika organisasi secara keseluruhan. Karyawan yang 

memiliki komitmen ini mungkin lebih cenderung untuk 

mematuhi aturan organisasi, menjaga integritas, dan 

bertindak sesuai dengan nilai-nilai yang dijunjung tinggi oleh 

perusahaan. Di sisi lain, organisasi juga dapat mengalami 

manfaat jangka panjang dari karyawan yang memiliki 

komitmen moral yang kuat, seperti reputasi yang baik, 

kepercayaan masyarakat, dan keberlanjutan jangka panjang. 

Dalam mengelola sumber daya manusia, penting bagi 

organisasi untuk memperhatikan dan memahami komitmen 

normatif dan komitmen seumur hidup terhadap norma 

organisasi. Hal ini dapat membantu mereka dalam merancang 

kebijakan dan praktik manajemen yang mendorong dan 

mempertahankan tingkat komitmen moral yang tinggi di 

antara karyawan. Misalnya, organisasi dapat memperkuat 

budaya nilai yang menekankan integritas, tanggung jawab, dan 

etika dalam semua tingkatan organisasi. Selain itu, pemimpin 

organisasi juga perlu menjadi contoh yang baik dalam 

mempraktikkan nilai-nilai moral yang dijunjung tinggi oleh 

perusahaan. 

Dengan demikian, pemahaman yang mendalam tentang 

komitmen normatif dan komitmen seumur hidup terhadap 

norma organisasi dapat membantu organisasi dalam 

menciptakan lingkungan kerja yang etis, berintegritas, dan 

berkelanjutan. Ini bukan hanya penting untuk keberhasilan 

jangka pendek organisasi, tetapi juga untuk membangun 



 PRAKTIK TERBAIK MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA MENDORONG KREATIVITAS 

 

41 

 

fondasi yang kuat untuk pertumbuhan dan kesuksesan jangka 

panjang. 

San-martín dkk. (2020) mendefinisikan komitmen 

sebagai “totalitas tekanan normatif yang terinternalisasi untuk 

bertindak dengan cara yang sesuai dengan tujuan dan 

kepentingan organisasi” dan berargumen bahwa karyawan 

yang berkomitmen bersedia untuk melakukan pengorbanan 

pribadi demi organisasi karena mereka “percaya bahwa itu 

adalah hal yang ‘benar’ dan bermoral untuk dilakukan.” Hal ini 

berbeda dengan motivasi instrumental di mana perilaku lebih 

dipandu oleh evaluasi biaya dan manfaat pribadi. Menurut 

San-martín dkk. (2020), komitmen (normatif) berkembang 

sebagai hasil dari proses sosialisasi budaya/kekeluargaan dan 

organisasi. 

Noor dkk. (2023) berpendapat bahwa komitmen harus 

dibedakan dengan jelas dari motivasi instrumental. Ia 

mendefinisikan komitmen sebagai “kekuatan penstabil yang 

bertindak untuk mempertahankan arah perilaku ketika 

kondisi harapan/kesetaraan tidak terpenuhi dan tidak 

berfungsi”. Meskipun Noor dkk. (2023) tidak melihat 

komitmen sebagai sesuatu yang mencerminkan internalisasi 

norma, ia mengimplikasikan satu norma yang sangat kuat 

sebagai mekanisme yang mendasari, yaitu norma timbal balik. 

Secara khusus, Noor dkk. (2023)  berargumen bahwa, sejauh 

bahwa ketika norma timbal balik berlaku, individu cenderung 

merasa berkewajiban untuk mempertahankan keterlibatan 

dalam sistem tertentu hingga utang yang timbul dari imbalan 

di muka dilunasi. Dengan kata lain, komitmen bukan sekadar 

respons terhadap keuntungan yang diperoleh, tetapi lebih 

kepada kewajiban moral yang dirasakan untuk tetap terlibat 

dalam suatu hubungan atau sistem. 
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Pemahaman ini menekankan pentingnya komitmen 

sebagai kekuatan stabil yang mendorong individu untuk 

bertahan meskipun menghadapi tantangan atau ketidakadilan. 

Dengan memahami peran norma timbal balik dalam 

menguatkan komitmen, organisasi dapat merancang strategi 

yang lebih efektif untuk memelihara keterlibatan karyawan 

dan membangun hubungan yang berkelanjutan dalam jangka 

panjang. 

Meskipun terdapat perbedaan dalam definisi-definisi di 

atas, Allen dan Meyer (1996) mencatat bahwa definisi-definisi 

tersebut mencerminkan tema umum tentang kewajiban. 

Dengan adanya kesepakatan umum bahwa rasa kewajiban ini 

berasal dari internalisasi pengaruh normatif, mereka 

mengadopsi istilah “komitmen normatif”. Mereka berpendapat 

bahwa “karyawan dengan komitmen normatif yang kuat akan 

tetap bertahan di sebuah organisasi karena keyakinan mereka 

bahwa hal tersebut adalah hal yang ‘benar’ dan bermoral 

untuk dilakukan.” Baru-baru ini, Meyer dan Herscovitch 

(2001) mendefinisikan komitmen normatif secara lebih umum 

sebagai “pola pikir bahwa seseorang memiliki kewajiban 

untuk melakukan suatu tindakan yang relevan dengan target 

tertentu.” Dalam penerapan model ini pada inisiatif perubahan 

organisasi, Gellatly dkk. (2006) mendefinisikan komitmen 

normatif sebagai “rasa kewajiban untuk memberikan 

dukungan terhadap perubahan.”  

4.3 Komitmen Berkelanjutan 

Meyer and Allen (1991) mendefinisikan komitmen 

organisasi berkelanjutan sebagai “sejauh mana karyawan 

merasa bahwa mereka berkomitmen pada organisasi mereka 

ketika mempertimbangkan biaya untuk meninggalkan 

organisasi.” Pekerja menjadi terikat secara psikologis dengan 

atasan mereka dari waktu ke waktu. Hal ini karena pekerja 
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umumnya berinvestasi dalam jangka waktu yang lama di 

organisasi. Pada akhirnya, mereka mempertimbangkan 

investasi ini ketika mempertimbangkan untuk meninggalkan 

sebuah organisasi (Lambert dkk., 2018). Jika ada kesempatan 

kerja baru di tempat lain, individu membuat perbandingan 

biaya-manfaat untuk berhenti atau tetap tinggal dengan 

menggunakan biaya peluang sebagai pertimbangan. 

Komitmen organisasi berkelanjutan lebih kuat ketika taruhan 

pribadi dalam peran saat ini melebihi manfaat yang dirasakan 

dari tawaran pekerjaan baru (Wang dkk., 2020).  

Dengan demikian, komitmen ini mencerminkan sejauh 

mana karyawan menghargai dan mempertimbangkan 

investasi mereka dalam organisasi saat menilai opsi keluar. Ini 

menunjukkan bahwa semakin tinggi biaya yang dihadapi 

karyawan jika mereka meninggalkan organisasi, semakin 

besar kemungkinan mereka untuk tetap tinggal. 

Rodrigues dkk. (2022) berpendapat bahwa jenis ikatan 

kedua, yang disebut komitmen berkelanjutan, menjadi bagian 

dari sebuah variabel yang menjelaskan keterikatan pekerja 

melalui kebutuhan: keterikatan organisasional. Ikatan ini 

mengacu pada serangkaian investasi dan pengaturan yang 

dibuat oleh individu dalam organisasi yang, jika tidak tersedia 

di alternatif pekerjaan lain, dapat memaksa individu untuk 

tetap tinggal dengan organisasi. 

Banyak peneliti telah mempelajari bagaimana 

meningkatkan efisiensi dan daya saing organisasi (baik di 

perusahaan, institusi, maupun organisasi politik) dan mereka 

menyimpulkan bahwa komitmen karyawan terhadap 

organisasi merupakan prediktor penting bagi keberhasilan 

kinerja organisasi tersebut (Fatemeh Hakimian dkk., 2016). 

Komitmen berkelanjutan didefinisikan sebagai kondisi 

psikologis yang mencirikan hubungan antara karyawan dan 
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organisasi, dan hal ini mencerminkan pengakuan atas biaya 

yang terkait dengan meninggalkan organisasi (Meyer dan 

Allen, 1997). Para peneliti menyimpulkan bahwa semakin 

tinggi tingkat komitmen karyawan, semakin besar 

kemungkinan organisasi untuk mencapai kinerja yang sukses. 

Dengan kata lain, karyawan yang merasa terikat secara 

psikologis dengan organisasinya akan cenderung lebih loyal 

dan produktif, yang pada akhirnya mendukung pencapaian 

tujuan organisasi. 

Komitmen karyawan telah dipelajari secara luas dalam 

bidang sumber daya manusia dan konteks pekerjaan, sehingga 

terdapat banyak penelitian mengenai komitmen dalam 

lingkungan industri (Yahaya dan Ebrahim, 2016). Dalam 

literatur organisasi, komitmen diakui sebagai variabel penting 

yang mempengaruhi perilaku individu dan niat mereka untuk 

bertahan (Meyer dan Parfyonova, 2010) serta niat untuk tetap 

tinggal.  

Penelitian menunjukkan bahwa komitmen karyawan 

memiliki dampak signifikan terhadap keputusan mereka 

untuk melanjutkan atau meninggalkan organisasi (Meyer dan 

Allen, 1997). Komitmen ini tidak hanya mempengaruhi 

loyalitas karyawan, tetapi juga kinerja mereka dalam jangka 

panjang. Karyawan yang memiliki komitmen tinggi cenderung 

lebih produktif, terlibat, dan berkontribusi positif terhadap 

pencapaian tujuan organisasi.  Secara keseluruhan, memahami 

dan meningkatkan komitmen karyawan merupakan faktor 

kunci dalam mencapai keberhasilan organisasi. Dengan 

meningkatkan komitmen, organisasi dapat meningkatkan 

retensi karyawan dan memastikan kinerja yang lebih baik 

secara keseluruhan. 

Aspek ini juga menarik minat para peneliti manajemen 

sumber daya manusia, yang telah menjelaskan tentang 
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komitmen karyawan dan mengkonfirmasi pentingnya variabel 

ini dalam pendidikan tinggi tradisional. Penelitian 

menunjukkan bahwa komitmen karyawan merupakan faktor 

kunci dalam mencapai kesuksesan institusi pendidikan tinggi. 

Noor (2013) menemukan bahwa karyawan yang memiliki 

kompetensi profesional yang tinggi, yaitu kemampuan untuk 

menguasai pengetahuan, cenderung lebih berkomitmen 

terhadap institusi mereka. Kompetensi profesional ini 

meliputi kemampuan teknis, pemahaman mendalam tentang 

bidang mereka, dan keterampilan yang relevan dengan 

pekerjaan mereka. 

 

Penelitian ini menunjukkan bahwa dengan 

meningkatkan kompetensi profesional karyawan, institusi 

dapat meningkatkan tingkat komitmen karyawan. Karyawan 

yang merasa kompeten dan memiliki keahlian yang 

dibutuhkan cenderung lebih terikat dengan institusi mereka, 

karena mereka merasa mampu memberikan kontribusi yang 

berarti. 

Secara keseluruhan, memahami faktor-faktor yang 

mempengaruhi komitmen karyawan sangat penting bagi 

manajemen sumber daya manusia. Dengan fokus pada 

pengembangan kompetensi profesional karyawan, institusi 

dapat meningkatkan loyalitas dan keterlibatan karyawan, yang 

pada gilirannya akan mendukung pencapaian tujuan institusi.  

Memperhatikan dan meningkatkan komitmen karyawan 

bukan hanya bermanfaat bagi individu karyawan, tetapi juga 

bagi kesuksesan jangka panjang institusi secara keseluruhan. 
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BAB 5 

PERUBAHAN ORGANISASI 

 

Dua teori tampaknya mendominasi perdebatan 

mengenai perubahan organisasi: teori agen perubahan dan 

teori posisi (lihat dua bagian berikutnya). Orang akan 

berharap bahwa mereka akan mengeksplorasi dan mencoba 

mengisi kekosongan penting yang diciptakan oleh preferensi 

seperti yang diperdebatkan selain menangani kebutuhan akan 

data empiris dan klarifikasi teoritis (lihat masalah 

sebelumnya). Setelah mengkodekan data, memeriksa tema-

tema dan mengelompokkannya dengan bantuan dua peneliti 

lain, tiga tahap menghasilkan “pemosisian peran preferensi” 

sebagai bagian dari kontribusi makalah ini dalam 

meringankan beberapa kekhawatiran yang ditimbulkan di 

bidang ini. Kjærbeck (2017) menunjukkan apa yang 

dikontribusikan, bagaimana karyawan menjalankan peran 

mereka dan tahapan/berbagai bentuk/pendekatan yang 

digunakan untuk menyoroti nilai dari kontribusi mereka 

dalam memfasilitasi laju dan skala perubahan, sesuai dengan 

konteksnya. Hal ini berfungsi sebagai pengentasan beberapa 

kekhawatiran dan perluasan dari kerangka kerja teori agen 

perubahan dan teori posisi. 

5.1 Teori Perubahan Agensi 

Teori agensi perubahan dan teori paradoks (Barratt-

pugh dkk., 2013) telah menjelaskan sebagian dari tindakan 

orang ketika organisasi menghadapi kesulitan yang kompleks. 

Pendekatan wacana dan praktik juga telah menawarkan 
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klarifikasi yang terbatas seperti yang diperdebatkan. Agen 

perubahan memolarisasi perdebatan antara manajemen yang 

melakukan hal-hal yang “benar” dan karyawan sebagai 

“penghalang atau penghambat” (Lines dkk., 2015). Jenis 

pelaporan seperti ini melewatkan kompleksitas dari apa yang 

mungkin menyebabkan sifat kesulitan  dan memperdalam 

kontradiksi. Rimi dkk. (2017) mengklaim teori resistensi dan 

mengusulkan tindakan-tindakan balasan untuk meminimalisir 

kontradiksi lebih lanjut ketika para partisipan menggunakan 

kekuasaan dan politik.  

Pendekatan dan praktik dalam konteks perubahan 

organisasi sering kali menyederhanakan kompleksitasnya 

dengan memperdebatkan peran agen perubahan sebagai 

manajemen yang melakukan langkah-langkah yang "benar", 

sementara karyawan dianggap sebagai "penghalang" atau 

"penghambat" perubahan (Lines dkk., 2015). Namun, jenis 

pendekatan semacam itu sering kali gagal mengakui 

kerumitan dari berbagai faktor yang dapat menjadi penyebab 

utama kesulitan dalam perubahan (Kjærbeck, 2017).  

Beberapa peneliti mencoba memperluas pandangan mereka 

dengan mempertimbangkan teori resistensi dan mengusulkan 

tindakan balasan untuk mengatasi kontradiksi yang mungkin 

timbul (Kjærbeck, 2017). Namun, ini belum sepenuhnya dapat 

mengatasi kekhawatiran yang ada, terutama karena 

kurangnya perhatian terhadap keterlibatan berbagai agen 

perubahan (Sanders dkk., 2008).  

5.2 Teori Posisi  

(Kjærbeck, 2017) mengklaim teori posisi dapat 

membantu mengatasi beberapa masalah di tingkat praktis 

(misalnya, mengimplementasikan dan mengelola prosedur 

perubahan). Teori ini menyatakan bahwa ketika orang 

menggunakan posisi mereka untuk berkomunikasi, mereka 
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akan meningkatkan peran mereka dan terlibat. Para 

pendukung Menurut teori ini juga mengklaim bahwa wacana 

yang muncul merupakan bagian dari seperangkat kepercayaan 

meskipun dampaknya terhadap norma-norma budaya dan 

apakah hal tersebut dapat dikaitkan dengan preferensi staf 

masih belum banyak dilaporkan. Namun, cara dan tahapan di 

mana preferensi karyawan dikomunikasikan (misalnya 

melalui bahasa apa) dan dengan siapa mereka memilih untuk 

melakukannya dalam konteks perubahan masih belum 

diketahui.  

Teori posisi memberikan pembukaan dan dasar yang 

berguna dan terkini untuk membantu memperjelas 

kekhawatiran mengenai sifat, kecepatan dan skala perubahan, 

namun tidak dengan pendekatan dan penekanan yang 

berlebihan pada komunikasi. Mengikuti literatur yang ada, 

tujuan dari makalah ini dapat diringkas sebagai berikut: untuk 

meminimalisir kekhawatiran seperti yang diklaim dalam teori 

posisi dan teori perubahan agensi dengan menggunakan data 

penelitian lapangan untuk memperkenalkan “posisi peran 

preferensial” sebagai bagian dari proses pelaporan preferensi 

staf dan bagaimana mereka memilih untuk melakukan hal 

tersebut selama perubahan organisasi. 

5.3 Isi Perubahan 

Menurut penelitian yang dilakukan oleh Busari dkk. 

(2020), substansi perubahan, yang juga disebut sebagai 

"faktor konten perubahan", mengacu pada "Apa" dari 

perubahan dalam konteks organisasi. Ini mencakup area atau 

aspek di mana perubahan tersebut terjadi. Penulis yang 

berbeda menggunakan berbagai terminologi untuk 

menjelaskan esensi dari perubahan tersebut. Misalnya, istilah 

perubahan tingkat pertama dan kedua (Bartunek & Mochge, 

1987), atau perubahan inkremental dan transformasional. 
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Hal ini menunjukkan bahwa pemahaman tentang 

substansi perubahan sangat bergantung pada konteks dan 

pendekatan penelitian yang digunakan. Beberapa pendekatan 

lebih fokus pada jenis atau tingkat perubahan yang terjadi, 

sementara yang lain menekankan pengalaman dan persepsi 

individu terhadap perubahan tersebut. Dengan demikian, 

dalam mengelola perubahan organisasi, penting untuk 

memahami dengan baik esensi dari perubahan yang terjadi 

dan bagaimana hal itu dapat memengaruhi individu dan 

organisasi secara keseluruhan. 

Substansi perubahan, yang dianalisis dalam penelitian 

ini, adalah seberapa sering perubahan terjadi dalam konteks 

sebuah organisasi. Dengan kata lain, penelitian ini menyoroti 

kemungkinan bahwa suatu organisasi mengalami tingkat 

perubahan yang tinggi atau rendah selama siklus hidupnya 

(Rafferty dan Jimmieson, 2016). Hal ini menjadi aspek penting 

dari perubahan yang sangat memengaruhi individu, 

khususnya karyawan. Frekuensi perubahan dipandang 

sebagai dimensi waktu yang berpengaruh terhadap sikap dan 

perilaku individu selama masa perubahan (Rafferty dan 

Jimmieson, 2016). 

Penting untuk dipahami bahwa terlalu banyak 

perubahan atau sedikit perubahan dalam organisasi dapat 

memiliki dampak yang signifikan pada karyawan. Terlalu 

seringnya perubahan dapat menyebabkan kebingungan, 

kecemasan, dan kelelahan di antara karyawan, sementara 

sedikitnya perubahan dapat menciptakan rasa stagnasi dan 

kurangnya inovasi. Oleh karena itu, manajemen perubahan 

perlu mempertimbangkan frekuensi perubahan sebagai faktor 

penting dalam merancang strategi perubahan yang efektif. 

Dengan memahami seberapa sering perubahan terjadi dan 

bagaimana hal itu memengaruhi individu di dalam organisasi, 
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manajemen dapat mengelola perubahan dengan lebih baik 

untuk mencapai hasil yang diinginkan. 

Dalam perspektif karyawan, perubahan organisasi sering 

dianggap sebagai sesuatu yang tidak pasti dan sulit diprediksi, 

serta memiliki dampak yang signifikan. Khususnya, perubahan 

yang terjadi secara terus-menerus sering kali memicu 

kecemasan dan ketidakpastian di kalangan karyawan (Rafferty 

dan Jimmieson, 2016). Meskipun penting, jumlah penelitian 

empiris yang secara khusus mengkaji frekuensi perubahan 

sebagai faktor utama masih terbatas, dan sebagian besar 

penelitian lebih fokus pada reaksi negatif karyawan terhadap 

perubahan organisasi (Griffin dan Moorhead, 2014). 

Kenyataan bahwa perubahan organisasi dapat menjadi 

sumber kecemasan dan ketidakpastian bagi karyawan 

menunjukkan pentingnya manajemen perubahan yang efektif. 

Karyawan yang merasa tidak stabil dan khawatir tentang 

perubahan yang terus-menerus cenderung mengalami stres 

dan ketidakpuasan, yang pada akhirnya dapat berdampak 

negatif pada kinerja dan kesejahteraan mereka. Oleh karena 

itu, penting bagi organisasi untuk tidak hanya 

mengidentifikasi dan memahami frekuensi perubahan yang 

terjadi, tetapi juga untuk mengimplementasikan strategi 

manajemen perubahan yang memperhatikan kesejahteraan 

dan keterlibatan karyawan. 

5.4 Konteks Perubahan 

Faktor-faktor kontekstual yang terkait dengan 

perubahan dalam sebuah organisasi merupakan kekuatan 

yang telah ada sebelumnya, baik itu berasal dari dalam 

organisasi itu sendiri maupun dari lingkungan di sekitarnya. 

Lingkungan ini memiliki peran yang sangat penting dalam 

menilai berhasil atau tidaknya suatu perubahan dalam 

organisasi. Hal ini karena lingkungan tersebut dapat menjadi 



BAB PRAKTIK MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA 

 

52 

 

penyebab perubahan yang mempercepat atau justru menjadi 

penghambat yang menghalangi transisi terhadap sikap dan 

perilaku dalam organisasi tersebut. Konteks ini mencakup 

berbagai faktor yang diperkirakan akan mempengaruhi proses 

dan substansi dari perubahan tersebut. Misalnya, seperti yang 

dikemukakan oleh Hanelt dkk. (2021), faktor-faktor ini bisa 

berupa pemicu yang mempengaruhi bagaimana perubahan itu 

berlangsung. 

Dalam konteks ini, kita perlu mempertimbangkan 

berbagai aspek, termasuk budaya organisasi, struktur 

kekuasaan, dan dinamika pasar. Budaya organisasi yang 

terbuka terhadap perubahan, misalnya, dapat menjadi pemicu 

yang memfasilitasi transisi yang lancar, sementara resistensi 

yang kuat terhadap perubahan dalam struktur kekuasaan atau 

ketidakpastian di pasar dapat menjadi faktor penghambat 

yang signifikan. 

Faktor konteks menjelaskan alasan di balik perubahan 

organisasi. Konteks internal secara besar memengaruhi 

bagaimana karyawan merespons perubahan tersebut. Ini 

mencakup lingkungan yang mendukung, kepercayaan pada 

manajemen, komitmen terhadap organisasi, budaya 

organisasi, iklim, dan karakteristik pekerjaan (James dkk., 

2014). Menurut Peng dkk. (2021), kepercayaan pada 

manajemen adalah salah satu faktor utama yang dapat 

memengaruhi bagaimana karyawan menanggapi perubahan 

organisasi. Ketika suatu perubahan diumumkan di dalam 

organisasi, karyawan berharap hasilnya akan menguntungkan 

mereka. 

Beberapa peneliti berharap akan hasil yang positif dari 

perubahan dan yakin bahwa manajemen mereka akan 

memperhatikan kebutuhan mereka. Oleh karena itu, tingkat 

kepercayaan menjadi faktor kunci yang memengaruhi pikiran, 
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perasaan, dan tindakan karyawan terkait dengan perubahan 

yang sedang berlangsung (James dkk., 2014). Penelitian 

sebelumnya menegaskan bahwa kepercayaan pada 

manajemen, baik sebagai hasil dari atau sebelumnya dari 

hubungan kerja, memiliki dampak yang signifikan dalam 

konteks perubahan organisasi (James dkk., 2014). Karyawan 

yang memiliki tingkat kepercayaan yang tinggi pada 

manajemen cenderung melihat manajemen sebagai dukungan, 

menghargai, dan lebih terbuka terhadap ide-ide perubahan 

serta lebih mau untuk berkolaborasi dalam 

mengimplementasikan perubahan tersebut. 

Sebaliknya, karyawan yang merasa tidak percaya pada 

lingkungan kerja yang tidak mendukung akan cenderung 

menunjukkan emosi negatif dan mungkin menunjukkan sikap 

sinis yang dapat mengarah pada penolakan terhadap 

perubahan. Oleh karena itu, menciptakan iklim di mana 

kepercayaan pada manajemen diperkuat dapat menjadi kunci 

dalam memfasilitasi perubahan organisasi yang sukses, 

sementara kurangnya kepercayaan dapat menjadi hambatan 

yang signifikan dalam menghadapi perubahan yang diusulkan. 

5.5 Proses Perubahan 

Faktor proses perubahan organisasi merujuk pada 

langkah-langkah, respons, dan titik pertemuan dari berbagai 

pihak yang terlibat dalam usaha mereka untuk mengubah 

organisasi dari situasi saat ini menuju situasi masa depan yang 

diinginkan. Ini berkaitan dengan pertanyaan "Bagaimana" 

perubahan organisasi (Armstrong, 2016). Faktor proses 

internal mencakup kualitas komunikasi mengenai perubahan, 

dukungan dari atasan, sikap manajemen puncak, dan tingkat 

partisipasi. Menurut penelitian oleh Bouckenooghe (2009), 

,proses perubahan merupakan bidang studi yang menyoroti 

bagaimana perubahan diimplementasikan dan dijalankan. 
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Dalam konteks ini, penting untuk memperhatikan 

bagaimana pesan perubahan disampaikan, sejauh mana 

dukungan dari pimpinan, sikap manajemen atas, dan tingkat 

keterlibatan karyawan dalam proses perubahan. Pemahaman 

yang mendalam tentang faktor-faktor ini dapat membantu 

organisasi dalam merancang strategi yang lebih efektif untuk 

mengelola perubahan, meningkatkan peluang keberhasilan, 

dan mengurangi resistensi dari berbagai pihak yang terlibat. 

Faktor proses termasuk dalam partisipasi pegawai, yang 

menyoroti tingkat partisipasi pegawai dalam implementasi 

perubahan organisasi. Studi tentang partisipasi telah mencatat 

bahwa partisipasi karyawan dalam program perubahan 

dikaitkan dengan pandangan yang lebih positif tentang 

perubahan, meningkatkan pencapaian tujuan dan mengurangi 

resistensi (Rafferty dan Jimmieson, 2016). Demikian pula, 

partisipasi karyawan digunakan untuk mendapatkan 

dukungan selama program perubahan. Penerima yang 

berpartisipasi dalam perubahan akan berkomitmen terhadap 

implementasinya. Ketersediaan informasi yang berguna 

terintegrasi untuk memudahkan dan meningkatkan proses 

implementasi (Busari dkk., 2020). Sebuah studi yang 

dilakukan oleh Amarantou dkk. (2017) melaporkan bahwa 

terdapat hubungan yang kuat antara persepsi karyawan 

tentang partisipasi dan pencapaian tujuan, mengurangi 

resistensi dan komitmen organisasi. Tingkat partisipasi 

karyawan yang tinggi menghasilkan kesiapan dan penerimaan 

yang tinggi, dan perubahan yang dievaluasi menghasilkan 

berkurangnya stres dan memberikan dukungan secara 

keseluruhan (Amarantou dkk., 2017). 

5.6 Perubahan Organisasi dan MSDM 

Makalah ini membahas tentang peran SDM selama 

perubahan organisasi. Isensee dkk. (2020) dalam 
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mendefinisikan manajemen perubahan sebagai praktik yang 

sistematis, terus menerus dan berulang dalam mengubah 

sistem, perilaku dan struktur tempat kerja tertentu untuk 

meningkatkan efisiensi atau efektivitas organisasi. Schein 

(2016) mendefinisikan budaya sebagai pola asumsi bersama 

dan nilai-nilai yang diberlakukan, yang dikembangkan melalui 

dan tertanam dalam interaksi sosial, yang memandu praktik 

sosial yang terus berkembang. Oleh karena itu, perubahan 

budaya terjadi ketika pola-pola dan asumsi-asumsi bersama 

ini terganggu dan dikonfigurasi ulang, seperti dalam 

penggabungan antara dua departemen negara yang besar ini. 

Bagian berikut ini memberikan konteks akademis untuk 

penelitian ini dengan merinci pemahaman konseptual saat ini 

mengenai hubungan antara pendekatan sumber daya manusia 

strategis dan perubahan organisasi, serta fokus yang muncul 

pada nilai-nilai organisasi dalam perubahan budaya.  

Hubungan antara SDM dan perubahan organisasi 

mencerminkan meningkatnya fokus pada sumber daya 

manusia sebagai sumber keunggulan strategis daripada 

komponen periferal produksi. Literatur menggambarkan 

hubungan yang tidak jelas dan belum dikonfirmasi antara 

investasi MSDM dan peningkatan kinerja bisnis. 

Mengumpulkan bukti-bukti seperti itu menjadi tantangan 

karena adanya banyak faktor kontekstual yang memengaruhi 

hubungan tersebut (Shujahat dkk., 2019; Cooper dkk., 2019). 

Vivek (2018) menyatakan bahwa pendekatan Manajemen 

Sumber Daya Manusia (MSDM) memiliki beragam model, 

termasuk regulasi, berbasis sumber daya, dan kemitraan. 

Beberapa penelitian mendukung hubungan positif 

antara aktivitas MSDM "strategis" dan kinerja bisnis (Noe dkk, 

2016; Noe dkk., 2018). Mereka menunjukkan bahwa dalam era 

di mana modal dan teknologi tersedia secara luas, praktik 



BAB PRAKTIK MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA 

 

56 

 

MSDM yang bersifat strategis dapat menjadi kunci untuk 

mencapai keunggulan kompetitif. Namun, pandangan ini tidak 

selalu konsisten dan universal. Dampak aktivitas MSDM 

strategis terbesar tampaknya terjadi ketika berbagai strategi 

mikro digunakan secara bersamaan.  

Beer dkk. (1993); Beer, 2009) menegaskan bahwa 

sebagian besar inisiatif manajemen perubahan gagal. 

Meskipun arah perubahan mungkin salah arah dalam 

beberapa kasus, namun kegagalan dalam berkomunikasi, 

melibatkan dan mengubah perilaku staflah yang menjadi 

penyebab kegagalan tersebut. Pendekatan SDM tradisional 

yang mengatur pekerjaan karyawan tidak memfasilitasi 

perubahan perilaku dan budaya. Rubel dkk. (2020) 

menggambarkan strategi MSDM tradisional yang “keras” 

sebagai strategi yang mementingkan kinerja, 

mengobjektifikasi karyawan, mengelompokkan, memartisi, 

dan memberi peringkat sesuai dengan rencana.  

Pendekatan ini hanya mencapai kepatuhan karyawan, 

dengan ketertiban yang dilakukan melalui pernyataan posisi, 

kompetensi dan tinjauan kinerja. Rimi dkk. (2017) 

menyatakan bahwa pendekatan MSDM ini berpotensi 

mengacaukan, dengan hanya menghasilkan kepatuhan 

simbolis yang lemah, dan memungkinkan setiap “komunitas” 

mikro dalam perusahaan untuk mengatur makna lokal mereka 

sendiri. Intervensi dalam komunitas seperti itulah yang 

mendasari pendekatan yang lebih strategis oleh HR. 

Pendekatan MSDM tradisional terhadap perubahan  hanya 

berfokus pada penempatan karyawan dalam ruang dan waktu. 

Namun, pertumbuhan pekerjaan berbasis pengetahuan telah 

membuat pola-pola seperti itu semakin usang karena 

organisasi menuntut partisipasi, keterlibatan, dan kreativitas 

karyawan untuk mengubah dan meningkatkan praktik bisnis. 
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BAB 6 

KERANGKA TEORITIS 

 

6.1 Model dan Teori 

Analisis anteseden dan konsekuensi dari kesiapan 

karyawan untuk berubah dapat dikembangkan di bawah 

payung teori yang berbeda. Studi ini terutama mengacu pada 

Teori Pertukaran Sosial dan fondasi model Social exchange 

theory (Teori Pertukaran Sosial) dan Model Ability, Motivation 

and Opportunity (AMO) untuk mengembangkan hipotesis yang 

diusulkan. 

Teori Pertukaran Sosial 

Dalam konteks hubungan kerja, teori pertukaran sosial 

menyiratkan bahwa individu merasa berkewajiban untuk 

mengembalikan manfaat atau layanan kepada mitra mereka 

dalam hubungan tersebut (Blau, 1964). Misalnya, ketika 

karyawan merasakan bahwa kinerja MSDM adalah bentuk 

investasi, penghargaan, dan pengakuan dari organisasi, 

mereka akan melihat diri mereka sendiri dalam kerangka 

pertukaran sosial daripada sekadar hubungan transaksi bisnis 

(Allen dkk., 2003). Karyawan yang menerima investasi jangka 

panjang dari organisasi melalui berbagai upaya kinerja MSDM 

akan merasa terdorong untuk membalasnya dengan 

meningkatkan komitmen dan kontribusi mereka terhadap 

organisasi (Moin, 2018). 

Lebih lanjut, teori ini menyoroti bahwa dalam hubungan 

kerja, karyawan yang mendapatkan perlakuan adil dan 

penghargaan dari organisasi akan merespons dengan 
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komitmen yang lebih tinggi dan kesiapan untuk mendukung 

perubahan yang diperlukan. Ketika karyawan melihat bahwa 

organisasi berinvestasi dalam kesejahteraan dan 

perkembangan mereka, mereka akan merasa dihargai dan 

berusaha untuk membalas kebaikan tersebut dengan bekerja 

lebih keras dan mendukung tujuan organisasi. 

Teori pertukaran sosial juga menunjukkan bahwa 

karyawan yang merasa diinvestasikan oleh organisasi akan 

memiliki perasaan kewajiban untuk mengembalikan investasi 

tersebut dalam bentuk kinerja yang lebih baik dan loyalitas. Ini 

berarti bahwa strategi MSDM yang efektif, yang mencakup 

penghargaan, pengakuan, dan pengembangan karyawan, 

dapat meningkatkan komitmen karyawan dan membuat 

mereka lebih siap untuk menghadapi perubahan. 

Sebagai contoh, program pelatihan dan pengembangan 

yang diberikan oleh organisasi dapat dilihat sebagai bentuk 

investasi dalam kemampuan dan karir karyawan. Ketika 

karyawan merasa bahwa mereka mendapatkan pelatihan yang 

baik dan kesempatan untuk berkembang, mereka akan merasa 

lebih terikat dengan organisasi dan lebih bersedia untuk 

berkontribusi secara positif. Ini tidak hanya meningkatkan 

kinerja individu tetapi juga keseluruhan kinerja organisasi. 

Selain itu, penghargaan dan pengakuan yang diberikan 

kepada karyawan sebagai bagian dari kinerja MSDM dapat 

meningkatkan rasa kepercayaan dan keamanan mereka dalam 

organisasi. Penghargaan tidak selalu harus dalam bentuk 

materi, tetapi juga bisa berupa pengakuan verbal, kesempatan 

promosi, atau fleksibilitas kerja. Hal-hal ini dapat membuat 

karyawan merasa dihargai dan penting, yang pada gilirannya 

mendorong mereka untuk berkontribusi lebih banyak dan 

mendukung perubahan yang diperlukan. 
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Dalam jangka panjang, pendekatan yang berfokus pada 

pertukaran sosial ini dapat menciptakan lingkungan kerja 

yang positif di mana karyawan merasa dihargai dan 

termotivasi untuk memberikan yang terbaik bagi organisasi. 

Ini akan meningkatkan komitmen mereka dan kesiapan untuk 

beradaptasi dengan perubahan, yang sangat penting bagi 

keberlanjutan dan kesuksesan organisasi. 

Dengan demikian, penerapan teori pertukaran sosial 

dalam kinerja MSDM menekankan pentingnya investasi jangka 

panjang dalam karyawan. Organisasi yang memahami dan 

menerapkan prinsip-prinsip ini dapat menciptakan hubungan 

kerja yang lebih kuat dan produktif, di mana karyawan merasa 

dihargai dan terdorong untuk berkontribusi dengan sepenuh 

hati. Hal ini tidak hanya meningkatkan kinerja individu tetapi 

juga menciptakan budaya organisasi yang lebih kohesif dan 

siap menghadapi tantangan masa depan. 

Model AMO 

Model Ability, Motivation and Opportunity (AMO) 

berguna untuk menjelaskan hubungan antara perubahan 

organisasi dan kinerja individu karyawan (Appelbaum dkk., 

2000). Kerangka kerja AMO mengusulkan bahwa untuk 

memastikan upaya diskresioner karyawan, tiga elemen harus 

tersedia: 1) karyawan harus memiliki keterampilan yang 

diperlukan, 2) mereka membutuhkan motivasi yang tepat, dan 

3) pemberi kerja harus menawarkan mereka kesempatan 

untuk berpartisipasi (Appelbaum dkk., 2000). 

Kemampuan mengacu pada pengetahuan dan 

keterampilan yang dimiliki karyawan. Bos-nehles dkk. (2016) 

menekankan pentingnya dimensi kemampuan dengan 

menyatakan bahwa tanpa kemampuan, baik motivasi maupun 

kesempatan tidak akan menambah banyak hal pada kinerja, 

meskipun kedua dimensi tersebut sangat penting. Praktik 
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peningkatan kemampuan bertujuan untuk membeli 

keterampilan dan/atau meningkatkan keterampilan karyawan 

yang sudah ada. 

Motivasi berhubungan dengan kesediaan karyawan 

untuk bekerja, yang dapat diperkuat oleh dua jenis motivasi: 

motivasi ekstrinsik dan intrinsik (Renwick dkk., 2013). 

Kesempatan untuk berprestasi mengacu pada struktur dan 

lingkungan kerja yang memberikan dukungan dan jalan yang 

diperlukan bagi karyawan untuk berekspresi (Armstrong, 

2016). Memberikan kesempatan kepada karyawan sering kali 

mengarah pada peningkatan kepercayaan diri mereka karena 

mereka menggunakan otonomi yang lebih besar dalam 

melaksanakan tugas mereka (Jiang dkk., 2012; Masa’deh dkk., 

2016).  

6.2 Kinerja Manajemen Sumber Daya Manusia dan 

Komitmen Organisasi 

Komitmen organisasi dapat didefinisikan sebagai 

“keterikatan organisasi partisan terhadap tujuan dan nilai-

nilai organisasi, terhadap peran seseorang yang terkait dengan 

tujuan dan nilai-nilai, dan terhadap organisasi demi 

kepentingannya sendiri, terlepas dari nilai instrumentalnya 

yang murni” (Schein, 2016). Karyawan yang berkomitmen 

secara organisasi terlibat secara emosional dalam organisasi 

dan merasa bertanggung jawab secara pribadi atas tingkat 

keberhasilannya. Mereka biasanya menunjukkan sikap kerja 

yang positif, keinginan untuk tetap bersama organisasi, dan 

tingkat kinerja yang tinggi (J. Meyer & Allen, 1997).  

Garcí a-Chas dkk. (2015) mencatat bahwa penerapan 

kinerja manajemen sumber daya manusia yang efektif 

membuat karyawan merasakan lingkungan yang mendukung. 

Karena kinerja manajemen sumber daya manusia 
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meningkatkan komunikasi organisasi dengan karyawan, 

mereka dapat dipandang sebagai program nyata yang konkret 

yang ditujukan untuk menghasilkan dukungan karyawan 

(Kloutsiniotis dan Mihail, 2018). Sejalan dengan teori 

pertukaran sosial, dukungan yang dirasakan akan membuat 

karyawan tersebut membalas dalam bentuk barang, dan 

komitmen dengan organisasi adalah hasil dari pertukaran 

tersebut (Mostafa dkk., 2019).  

Berbagai penelitian telah menunjukkan bahwa 

pandangan karyawan tentang kinerja manajemen sumber daya 

manusia (MSDM) memiliki pengaruh positif terhadap 

komitmen organisasi. Mao dkk. (2013) menemukan bahwa 

kinerja MSDM yang baik dapat meningkatkan komitmen 

karyawan terhadap organisasi. Penelitian ini menunjukkan 

bahwa sikap karyawan dapat ditingkatkan dengan 

mengimplementasikan sistem kerja berkinerja tinggi yang 

efektif di lingkungan kerja. Wu dan Chaturvedi (2015)juga 

mengeksplorasi hubungan antara kinerja MSDM dan sikap 

karyawan. Mereka menemukan bahwa ada hubungan langsung 

dan positif antara kinerja MSDM dan komitmen organisasi 

pada tingkat individu. Artinya, ketika karyawan merasa bahwa 

manajemen sumber daya manusia di organisasi mereka 

berkinerja baik, mereka cenderung lebih berkomitmen 

terhadap organisasi tersebut. 

Selain itu, Scheible dan Bastos (2013) menemukan 

bahwa persepsi karyawan tentang kinerja MSDM berhubungan 

kuat dan positif dengan komitmen organisasi. Temuan ini 

konsisten dengan penelitian sebelumnya dan menegaskan 

bahwa ketika karyawan memiliki pandangan positif tentang 

kinerja MSDM, mereka akan lebih berkomitmen kepada 

organisasi. Secara keseluruhan, penelitian-penelitian ini 

menunjukkan bahwa kinerja MSDM yang efektif dapat 
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meningkatkan komitmen karyawan terhadap organisasi. 

Dengan mengelola sumber daya manusia secara optimal dan 

menciptakan sistem kerja yang berkinerja tinggi, organisasi 

dapat membangun sikap positif di kalangan karyawan. Hal ini 

penting untuk menciptakan lingkungan kerja yang produktif 

dan harmonis, di mana karyawan merasa dihargai dan 

termotivasi untuk memberikan yang terbaik bagi organisasi. 

Dengan mempertimbangkan hal tersebut, maka diajukan 

hipotesis sebagai berikut: 

Hipotesis 1. Kinerja MSDM berkinerja tinggi 

berhubungan positif dengan komitmen organisasi. 

6.3 Kinerja Manajemen Sumber Daya Manusia dan 

Perubahan Organisasi 

Mengelola sikap karyawan terhadap perubahan dengan 

lebih banyak kesiapan dan lebih sedikit resistensi adalah 

rencana utama untuk setiap upaya perubahan (Vohra, 2015). 

Karena ada hubungan yang kuat antara kinerja SDM dan 

perilaku karyawan fungsi SDM dapat menjadi pendorong 

perubahan organisasi (Vohra, 2015). Para peneliti telah 

meneliti berbagai variabel sikap yang mengekspresikan sikap 

karyawan terhadap perubahan organisasi, meningkatkan 

penerimaan karyawan, dan mendukung inisiatif perubahan 

organisasi, seperti perubahan organisasi (Choi dan Ruona, 

2013).  

Perubahan organisasi dipahami sebagai “keyakinan, 

sikap, dan niat anggota yang menjadi sasaran perubahan 

mengenai kebutuhan dan kemampuan untuk 

mengimplementasikan perubahan organisasi”, adalah faktor 

utama yang memandu implementasi perubahan organisasi 

yang efektif dan sukses (Alqudah dkk., 2022). Ketika individu 

menunjukkan tingkat kesiapan yang tinggi, mereka akan lebih 
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mungkin untuk mengubah perilaku mereka untuk mendukung 

perubahan ini. Keberhasilan implementasi perubahan dan 

kinerja organisasi ditentukan oleh kemauan untuk 

mengadopsi perubahan (Rafferty dan Jimmieson, 2016).  

Teori pertukaran sosial juga berguna untuk memahami 

hubungan antara kinerja manajemen sumber daya manusia 

dan kesiapan karyawan terhadap perubahan. Jika karyawan 

memandang kinerja manajemen sumber daya manusia sebagai 

manfaat yang diterima dari organisasi mereka, mereka akan 

membalas manfaat tersebut dengan melakukan berbagai sikap 

positif dan perilaku peran yang bersifat diskresioner untuk 

mendukung tujuan organisasi (Nguyen dkk., 2019; Zhang dkk., 

2015). 

Sejalan dengan hal tersebut, Garcí a-Chas dkk. (2015) 

menyatakan bahwa kinerja manajemen sumber daya manusia 

seperti keamanan kerja, pelatihan dan pengembangan, dan 

peluang promosi dapat mengkomunikasikan sinyal positif 

kepada karyawan bahwa organisasi menghargai karyawan dan 

berinvestasi pada mereka. Takeuchi dkk. (2007) 

menambahkan bahwa kinerja MSDM, seperti perekrutan dan 

seleksi yang ketat, pelatihan, pemberdayaan dalam 

pengambilan keputusan, upah yang tinggi, dan tunjangan yang 

lebih luas, dapat mengindikasikan pesan yang sama. Ketika 

karyawan menganggap kinerja MSDM sebagai investasi, 

penghargaan, dan pengakuan, mereka akan mulai melihat diri 

mereka sendiri dalam sebuah pertukaran sosial dan bukan 

hubungan dagang semata. 

Para ahli telah mencatat bahwa beberapa kinerja 

manajemen sumber daya manusia membentuk sikap 

karyawan untuk berubah. Praktik komunikasi SDM berkinerja 

tinggi memainkan peran kunci dalam meningkatkan kesiapan 

karyawan untuk berubah, karena komunikasi tentang 
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perubahan yang diusulkan adalah mekanisme utama untuk 

menyebabkan anggota organisasi bersedia dan siap untuk 

berubah. Karyawan yang menerima informasi yang 

bermanfaat, tepat waktu, dan relevan tentang perubahan 

organisasi akan memandang perubahan tersebut secara lebih 

positif dan lebih bersedia untuk mengimbangi dan mendukung 

proses perubahan (Hameed dkk., 2019).  

Sejauh mana karyawan didukung untuk berpartisipasi 

dalam proses perubahan juga merupakan dimensi mendasar 

dari proses ini. Praktik partisipasi MSDM mendorong 

karyawan untuk berpartisipasi dan memberikan kontribusi 

mereka, secara konsisten meningkatkan komitmen dan kinerja 

karyawan, mengurangi resistensi mereka terhadap perubahan, 

dan membuat mereka lebih bersedia untuk menerima 

keputusan yang tidak menguntungkan terkait dengan 

perubahan organisasi (Greenberg, 2011). Selain itu, para ahli 

juga telah mencatat bahwa kinerja manajemen sumber daya 

manusia yang meningkatkan partisipasi karyawan sangat 

efektif untuk menghasilkan kesiapan menghadapi perubahan 

dengan meningkatkan proaktifitas dan vitalitas karyawan 

(Tummers dkk., 2015)  

Jones dan George (2015) menyatakan bahwa fokus pada 

kohesi dan semangat kerja melalui peningkatan pelatihan dan 

pengembangan, komunikasi yang terbuka, dan partisipasi 

dalam pengambilan keputusan dapat meningkatkan kesadaran 

karyawan akan nilai-nilai hubungan antar manusia yang kuat 

di departemen mereka, sehingga dapat meningkatkan tingkat 

kesiapan mereka terhadap perubahan. Berdasarkan 

pengamatan ini, kami membuat hipotesis sebagai berikut: 

Hipotesis 2. Kinerja MSDM berhubungan positif 

dengan perubahan organisasi. 
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6.4 Komitmen dan Perubahan Organisasi 

Setiap bentuk komitmen mewajibkan individu untuk 

melakukan perilaku yang sesuai dengan persyaratan 

komitmen tersebut. Perilaku ini bisa mencakup berbagai 

bentuk dukungan yang dibutuhkan organisasi dari 

karyawannya (Ohana dkk., 2013). Dalam konteks perubahan, 

komitmen organisasi mencerminkan keinginan karyawan 

untuk mendukung perubahan (Meyer dan Herscovitch, 2001). 

Karyawan yang memiliki komitmen organisasi percaya pada 

perubahan dan ingin berkontribusi pada keberhasilannya. 

Berbeda dengan karyawan yang memiliki komitmen 

berkelanjutan yang kuat, yang komitmennya didasarkan pada 

biaya yang harus ditanggung jika mereka tidak mendukung 

perubahan, karyawan yang berkomitmen terhadap organisasi 

cenderung melihat nilai dalam tindakan mereka. Mereka 

berkeinginan untuk melakukan apa pun yang diperlukan untuk 

memberikan manfaat bagi tujuan perubahan tersebut (Ohana 

dkk., 2013). 

Karyawan yang memiliki komitmen organisasi yang kuat 

cenderung lebih sering terlibat dalam perilaku sukarela yang 

diperlukan untuk meningkatkan efektivitas perubahan 

organisasi (Meyer dan Herscovitch, 2001). Artinya, mereka 

bersedia melakukan tindakan tambahan di luar tugas utama 

mereka untuk mendukung keberhasilan perubahan dalam 

organisasi. 

Beberapa penelitian sebelumnya telah menemukan 

secara empiris bahwa komitmen organisasi dapat mendorong 

perubahan organisasi. Qureshi dkk. (2018) melakukan 

penelitian di antara staf pengajar dan non-pengajar di lembaga 

pendidikan tinggi di Pakistan untuk menguji dampak 

komitmen organisasi terhadap perubahan organisasi selama 
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proses perubahan. Penelitian tersebut menyimpulkan bahwa 

komitmen organisasi secara signifikan mempengaruhi 

perubahan organisasi. McKay dkk. (2013) mengeksplorasi 

hubungan antara persepsi terkait perubahan (komitmen 

organisasi pada organisasi yang berubah) dan kesiapan dan 

resistensi terhadap perubahan di antara karyawan beberapa 

organisasi yang sedang berubah di Selandia Baru dan 

Australia. Mereka menemukan bahwa komitmen organisasi 

berhubungan positif dengan perubahan organisasi. 

Hipotesis 3. Komitmen organisasi berhubungan positif 

dengan perubahan organisasi 

6.5 Peran Budaya Organisasi  

Cameron dan Quinn. (2011) mendeskripsikan budaya 

organisasi sebagai budaya yang formal dan terstruktur. Dalam 

budaya ini, para manajer unggul dalam pengorganisasian dan 

koordinasi, dengan tugas-tugas yang dikelola berdasarkan 

prosedur yang pasti. Organisasi dengan budaya seperti ini 

biasanya didasarkan pada kontrol dan kekuasaan. Mereka 

dikenal stabil, hati-hati, dan matang, dengan pekerjaan yang 

terorganisir dan sistematis. Organisasi dengan budaya 

organisasi yang kuat adalah organisasi yang kokoh, berhati-

hati, berorientasi pada kekuasaan, mapan, teratur, terstruktur, 

dan prosedural. Mereka memiliki karakteristik tertentu yang 

menonjol, seperti sulitnya menyampaikan informasi di seluruh 

tingkat manajerial. Informasi sering kali terisolasi di tingkat 

yang lebih tinggi, membuat komunikasi menjadi terhambat. 

Selain itu, organisasi ini cenderung kurang fleksibel dan kaku 

dalam operasionalnya. 

Budaya ini berasumsi bahwa kontrol, stabilitas, dan 

prediktabilitas dapat meningkatkan efisiensi (Wei dkk., 2011). 

Artinya, dengan memiliki kontrol yang ketat dan prosedur 

yang jelas, organisasi dapat mencapai efisiensi yang lebih 
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tinggi. Namun, pendekatan ini juga memiliki kekurangan, 

terutama dalam hal fleksibilitas dan kemampuan untuk 

beradaptasi dengan perubahan. Budaya organisasi yang formal 

dan terstruktur memberikan kejelasan dan ketertiban dalam 

operasional sehari-hari. Proses-proses yang ada memastikan 

bahwa setiap tugas dilakukan dengan cara yang sama setiap 

kali, mengurangi kemungkinan kesalahan dan meningkatkan 

konsistensi hasil. Manajer dalam organisasi ini memainkan 

peran penting dalam memastikan semua berjalan sesuai 

rencana dan prosedur. Mereka bertanggung jawab untuk 

mengoordinasikan aktivitas dan memastikan bahwa setiap 

bagian dari organisasi bekerja sesuai dengan peraturan yang 

telah ditetapkan. 

Namun, kekuatan budaya ini juga dapat menjadi 

kelemahan. Kurangnya fleksibilitas dapat menghambat inovasi 

dan respons cepat terhadap perubahan pasar atau lingkungan. 

Ketika setiap keputusan harus melalui berbagai lapisan 

manajemen, proses pengambilan keputusan bisa menjadi 

lambat dan kaku. Selain itu, dengan mengisolasi informasi di 

tingkat yang lebih tinggi, ada risiko bahwa informasi penting 

tidak sampai ke orang-orang yang membutuhkannya untuk 

membuat keputusan yang efektif di lapangan. 

Dengan memahami kekuatan dan kelemahan dari budaya 

organisasi yang formal dan terstruktur, para pemimpin dapat 

mengambil langkah-langkah untuk memastikan bahwa 

organisasi mereka tetap efisien dan tangguh dalam 

menghadapi perubahan. Mereka dapat menciptakan 

lingkungan yang menghargai stabilitas dan prediktabilitas, 

sambil tetap terbuka terhadap inovasi dan perubahan yang 

diperlukan untuk terus berkembang dan bersaing. 

Penulis berpendapat bahwa hubungan antara kinerja 

manajemen sumber daya manusia dan komitmen organisasi 
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akan bervariasi secara positif sebagai fungsi dari budaya 

organisasi. Artinya, hubungan positif antara kinerja 

manajemen sumber daya manusia dan komitmen organisasi 

akan menjadi lebih lemah ketika budaya organisasi lebih kuat. 

Persepsi karyawan tentang lingkungan yang mendukung yang 

disebabkan oleh kinerja manajemen sumber daya manusia 

memungkinkan terjadinya pertukaran sosial antara karyawan 

dan organisasi mereka, karena karyawan ingin membalas 

benefits yang diterima dengan perasaan berkomitmen pada 

tujuan organisasi (Blau, 1964). 

Namun, komitmen karyawan akan terpengaruh oleh 

tindakan apa pun yang diambil untuk mengurangi tanggung 

jawab individu. Secara khusus, struktur organisasi tidak 

menguntungkan komitmen yang didasarkan pada ikatan kasih 

sayang (Carvalho et al., 2018). Karena struktur organisasi 

melibatkan aturan dan kebijakan standar serta struktur 

organisasi yang kaku, sentralisasi dan pembatasan yang 

melekat pada budaya organisasi dapat mengurangi persepsi 

lingkungan yang mendukung yang dipromosikan oleh kinerja 

manajemen sumber daya manusia.  

Sejalan dengan itu, He dan Sommer (2010) menemukan 

bahwa para pekerja Korea di organisasi dengan sentralisasi 

otoritas yang lebih tinggi melaporkan tingkat komitmen 

organisasi yang lebih rendah. Goodman dkk. (2018), meneliti 

pengaruh budaya organisasi terhadap kualitas kehidupan 

kerja, menemukan bahwa budaya organisasi berhubungan 

negatif dengan komitmen organisasi dan kepuasan kerja. 

Berdasarkan pengamatan ini, hipotesis berikut diajukan: 

Hipotesis 4. Budaya Organisasi memoderasi secara negatif 

hubungan antara kinerja MSDM dan komitmen organisasi. 

Berdasarkan teori yang telah penulias sampaiakn di atas, 

maka dirumuskan dalam model konseptual. model konseptual 
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memberikan dasar untuk memahami nilai strategis kinerja 

manajemen sumber daya manusia. Kinerja manajemen 

sumber daya manusia dapat dikonseptualisasikan dalam tiga 

dimensi model: praktik peningkatan kemampuan, praktik 

peningkatan motivasi, dan praktik peningkatan peluang (Masa

’deh dkk., 2016). Menggunakan kombinasi yang tepat dari 

kinerja manajemen sumber daya manusia yang berbeda 

daripada praktik individu memastikan peningkatan ketiga 

komponen model konseptual yang dapat menghasilkan 

efektivitas perubahan organisasi (Delery dan Roumpi, 2017). 

Model konseptual yang diusulkan ditunjukkan pada Gambar 

6.1. 

 
Gambar. 6.1. Model Konseptual 
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BAB 7 

HASIL DAN PEMBAHASAN  

 

7.1 Hasil Penelitian 

Data Demografi 

Data demografi menunjukkan lima variabel demografis 

utama yang ditanyakan. Pertama, jender: pria 67,69% dan 

wanita 32,31%. Kedua, usia: 26,15% berusia 20 hingga 30 

tahun, 46,92% berusia 31 hingga 40 tahun, 17,69% berusia 41 

hingga 50 tahun, dan 9,23% berusia di atas 50 tahun. Ketiga, 

tingkat pendidikan: 16,15% memiliki diploma, 65,38% 

memiliki gelar sarjana, 16,15% memiliki gelar master, dan 

2,31% memiliki gelar doktor. Keempat, pengalaman di sektor 

lembaga keuangan: 54,52% memiliki pengalaman kurang dari 

5 tahun, 24,84% memiliki pengalaman 5-10 tahun, 12,90% 

memiliki pengalaman 11-15 tahun, 4,84% memiliki 

pengalaman 16-20 tahun, dan 2,90% memiliki pengalaman 

lebih dari 21 tahun. Terakhir, posisi pekerjaan: 74,62% adalah 

staf, 17,69% adalah manajer, dan 7,69% adalah senior manajer. 

Tabel 7.1 Demografi Responden 

Variabel Karyawan Persentase (%) 

Jender     

Wanita 42 32,31% 

Pria 88 67,69% 

Usia 
  

20 – 30 tahun 34 26,15% 

31 – 40 tahun 61 46,92%  

41 – 50 tahun 23 17,69% 
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Variabel Karyawan Persentase (%) 

Di atas 50 tahun 12 9,23% 

Pendidikan     

Diploma 21 16,15% 

Gelar Sarjana 85 65,38% 

Gelar Master 21 16,15% 

Gelar Doktor 3 2,31% 

Pengalaman kerja 
  

Kurang dari 5 tahun 169 54,52% 

5- 10 tahun 77 24,84% 

11-15 tahun 40 12,90% 

16 - 20 tahun 15 4,84% 

Di atas 21 tahun 9 2,90% 

Jabatan 
  

Staf 97 74,62% 

Manajer 23 17,69% 

Senior Manajer 10 7,69% 

Sumber: Data primer diolah (2024) 

Validitas  

Dalam pengujian reliabilitas instrumen, penulis 

menggunakan α Cronbach, sementara untuk mengevaluasi 

validitas instrumen mengenai variabel kinerja SDM, budaya 

organisasi, perilaku hijau karyawan, dan perubahan 

organisasi, mereka mengadopsi metode exploratory factor 

analysis (EFA). Langkah ini sangat vital untuk memastikan 

bahwa alat pengukuran yang diterapkan dalam penelitian 

konsisten dan mampu mengukur dengan tepat apa yang 

seharusnya diukur. 

Peneliti melakukan evaluasi terhadap validitas 

menggunakan sampel 20 karyawan dari Lembaga Keuangan di 

Indonesia, dengan data yang dianalisis menggunakan 

perangkat lunak SPSS versi 26. Untuk menganalisis faktor-

faktor dan merangkum item-item skala, mereka menerapkan 
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metode Exploratory Factor Analysis (EFA). Setiap variabel, 

seperti Kinerja SDM, Budaya organisasi, Komitmen organisasi, 

dan Perubahan organisasi, terdiri dari empat pernyataan. 

Proses evaluasi melibatkan pengujian skor "corrected item-

total correlation" dan "communalities" (Vaus, 2013), dengan 

menghapus indikator survei yang skornya di bawah 0,3 untuk 

"corrected item-total correlation" dan kurang dari 0,4 untuk 

"communalities". Studi ini pertama-tama mengevaluasi varians 

yang dijelaskan oleh faktor-faktor dari variabel laten (Darvyri 

dkk., 2014), dengan tingkat penjelasan varians yang dapat 

diterima umumnya berkisar antara 50–75% (Rivers dkk., 

2024). Kemudian, dilakukan pemeriksaan muatan faktor dari 

setiap indikator survei, di mana indikator yang memiliki 

muatan faktor di bawah 0,3 atau tidak memuat satu faktor pun 

atau lebih dari satu faktor dieliminasi (Hair dkk., 2018). Proses 

ini memastikan hanya item-item yang memenuhi standar 

kualitas yang dimasukkan dalam analisis faktor. Selanjutnya, 

nilai Kaisere Meyer Olkin untuk setiap skala berkisar antara 

0,522 hingga 0,659, dan uji Bartlett’s test of sphericity juga 

menunjukkan signifikansi statistik (p <0,05), yang 

menegaskan validitas kuesioner yang baik (lihat Tabel 7.2). 

Tabel 7.2 Hasil Uji Validitas 

 

Variabel 

 

Indikator 

Component 

Matrix 

KMO. Sig. Hasil 

 

KSDM 

KSDM1 0,789  

0,675 

 

0,000 

Valid 

KSDM 2 0,843 Valid 

KSDM 3 0,757 Valid 

KSDM 4 0,845 Valid 

 

BOR 

BOR1 0,827  

0,668 

 

0,001 

Valid 

BOR 2 0,908 Valid 

BOR 3 0,786 Valid 

BOR 4 0,817 Valid 

 KOR1 0,749   Valid 
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Variabel 

 

Indikator 

Component 

Matrix 

KMO. Sig. Hasil 

KOR KOR 2 0,875 0,612 0,000 Valid 

KOR 3 0,863 Valid 

KOR 4 0,797 Valid 

 

POR 

POR1 0,876  

0,648 

 

0,005 

Valid 

POR 2 0,856 Valid 

POR 3 0,896 Valid 

POR 4 0,858 Valid 

Sumber diolah dari data primer (2024). KSDM = kinerja manajemen 
sumber daya manusia: BOR = budaya organisasi: KOR = komitmen 
organisasi: POR = perubahan organisasi. 

 

Dalam Tabel 7.3, koefisien reliabilitas instrumen diukur 

menggunakan Alpha Cronbach (α). Post (2016) 

mengelompokkan reliabilitas ke dalam empat kategori: sangat 

tinggi (α > 0,90), tinggi (α = 0,70-0,90), sedang (α = 0,50-0,70), 

dan rendah (α < 0,50). Pengukuran konsistensi internal 

dilakukan dengan Cronbach's alpha, dan nilai untuk keempat 

variabel berada dalam rentang 0,721 hingga 0,883. Semua nilai 

tersebut melewati ambang batas 0,70 yang disarankan oleh 

Nunnally dan Bernstein (1994), menunjukkan reliabilitas yang 

sangat baik dari kuesioner yang digunakan. 

Dalam Tabel 7.3, koefisien reliabilitas instrumen 

dievaluasi menggunakan Alpha Cronbach (α). Noor (2017) 

mengklasifikasikan reliabilitas ke dalam empat kategori: 

sangat tinggi (α > 0,90), tinggi (α = 0,70-0,90), sedang (α = 

0,50-0,70), dan rendah (α < 0,50). Pengukuran konsistensi 

internal menggunakan Cronbach's alpha, dengan nilai untuk 

keempat variabel berada dalam kisaran 0,747 hingga 0,897. 

Semua nilai ini melampaui ambang batas 0,70 yang 

direkomendasikan oleh Nunnally dan Bernstein (1994), 

menunjukkan tingkat reliabilitas yang sangat baik dari 

kuesioner yang digunakan. 
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Tabel 7.3 Hasil Uji Reliabilitas 

Variabel Alfa Cronbach (α) Hasil Kesimpulan 

KSDM 0,897 Keandalan 

sangat tinggi 

Reliabel 

BOR 0,747 Keandalan tinggi Reliabel 

KOR 0,827 Keandalan 

sangat tinggi 

Reliabel 

POR 0,817 Keandalan 

sangat tinggi 

Reliabel 

Sumber:  Diolah dari data primer (2024). Keandalan sangat tinggi (α > 
0,90); keandalan tinggi (α = 0,71 – 0,90) ; keandalan moderat (α = 0,50 – 
0,70) ; keandalan rendah (α < 0,5). KSDM = kinerja manajemen sumber 
daya manusia: BOR = budaya organisasi: KOR = komitmen organisasi: POR 
= perubahan organisasi. 

 
Model Pengukuran  

Dalam penelitian ini, kinerja SDM, budaya organisasi, 

komitmen organisasi, dan perubahan organisasi telah 

menjalani pengujian. Sebelumnya, reliabilitas dan validitas 

model telah diuji menggunakan algoritma yang relevan. Dari 

evaluasi reliabilitas item, 16 indikator menunjukkan muatan 

faktor yang melebihi 0,70, sesuai dengan standar yang 

ditetapkan oleh Hair Jr dkk. (2016), sebagaimana terlihat pada 

Tabel 7.4. Ini menegaskan bahwa indikator-indikator tersebut 

konsisten dan dapat diandalkan dalam mengukur variabel 

yang diteliti. Selain itu, validitas model juga telah diuji untuk 

memastikan bahwa variabel yang diukur secara akurat 

merepresentasikan variabel yang dimaksud. Dengan 

demikian, langkah-langkah awal dalam memvalidasi dan 

mengukur reliabilitas model telah berhasil dilaksanakan, 

memberikan fondasi yang kokoh untuk memastikan bahwa 

instrumen yang digunakan dalam penelitian memiliki tingkat 

keandalan dan validitas yang memadai. Dengan demikian, 
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hasil analisis dan interpretasi yang dihasilkan dapat dipercaya 

dan diandalkan. 

Tabel 7.4 Hasil Model Pengukuran 
Variabel Indikator Muatan 

Faktor 
Alpha CR AVE 

Kinerja SDM KSDM1 
KSDM2 
KSDM3 
KSDM4 

0,771 
0,772 
0,887 
0,867 

 
 

0,843 

 
 

0,895 

 
 

0,683 

Budaya 
organisasi 

BOR1 
BOR2 
BOR3 
BOR4 

0,815 
0,849 
0,883 
0,773 

 
 

0,851 

 
 

0,899 

 
 

0,690 

 
Komitmen 
organisasi 

KOR1 
KOR2 
KOR3 
KOR4 

0,826 
0,777 
0,859 
0,853  

 
 
0,853 

 
 

0,898 

 
 

0,688 

Perubahan 
organisasi 

POR1 
POR2 
POR3 
POR4 

0,829 
0,835 
0,807 
0,816 

 
0,841 

 
0,893 

 
0,675 

Sumber: Data primer diolah (2024). KSDM = kinerja manajemen sumber 
daya manusia: BOR = budaya organisasi: KOR = komitmen organisasi: POR 
= perubahan organisasi. 
 

Validitas konvergen dan validitas diskriminan dijadikan 

kriteria untuk mengevaluasi kesesuaian model. Untuk menilai 

validitas konvergen, rata-rata varians yang diekstraksi (AVE) 

dan reliabilitas komposit (CR) dinilai, di mana nilai AVE dan CR 

masing-masing harus melebihi 0,50 dan 0,70. Hasil analisis 

menunjukkan bahwa semua nilai AVE dan CR memenuhi 

ambang batas yang ditetapkan, menegaskan validitas 

konvergen model. Validitas diskriminan model diuji dengan 

menggunakan kriteria Fornell dan Larcker (1981), yang 

mensyaratkan bahwa nilai diagonal dari matriks korelasi antar 

variabel harus lebih besar daripada korelasinya dengan 

variabel lainnya. Hasilnya mendukung validitas diskriminan 
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model, sebagaimana terlihat dalam Tabel 7.5, di mana akar 

kuadrat dari seluruh nilai diagonal variabel melebihi 

korelasinya dengan variabel lainnya. Hal ini menegaskan 

bahwa variabel yang diukur memiliki validitas yang memadai, 

baik dalam konvergen maupun diskriminan, menunjukkan 

bahwa instrumen penelitian telah berhasil mengukur variabel-

variabel yang diinginkan dengan akurat. 

Tabel 7.5 Validitas Diskriminan 

Variabel Laten Kinerja SDM Budaya 

organisasi 

Komitmen 

organisasi 

Perubahan 

organisasi 

Kinerja SDM 0,876    

Budaya organisasi 0,578 0,841   

Komitmen organisasi 0,390 0,528 0,837  

Perubahan organisasi 0,703 0,650 0,638 0,822 

Sumber: Data primer diolah (2024) 

 

Model Struktur 

Dalam konteks penelitian sebelumnya, penilaian 

kekuatan prediksi model menggunakan nilai R2 ((Henseler et 

al., 2015). Nilai-nilai R2 telah diungkapkan dalam Tabel 7.6, di 

mana angka 0,30 menandakan bahwa model tersebut memiliki 

kekuatan prediksi sebesar 30%. Selanjutnya, untuk menilai 

relevansi prediktif model, Hair Jr dkk. (2016) menggunakan uji 

redundansi silang Q2, di mana nilai Q2 yang diterima umumnya 

adalah angka yang lebih besar dari nol. Dalam kerangka 

penelitian ini, semua nilai Q2 menunjukkan angka yang lebih 

besar dari nol. Ini menandakan bahwa model struktural yang 

digunakan memiliki kekuatan prediksi yang signifikan dan 

relevan dalam menjelaskan hubungan antar variabel yang 

diamati. Oleh karena itu, temuan ini memberikan tambahan 

dukungan terhadap validitas dan keandalan model yang 

dikembangkan dalam penelitian ini. 
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7.6 Prediksi dan Relevansi Model 

Variabel R2 Q2 

Komitmen organisasi 0,324 0,196 

Perubahan organisasi 0,529 0,518 

Sumber: Data primer diolah (2024) 

Pengujian Hipotesis  

Seperti terlihat pada Tabel 7.7 dan Gambar 7.1, nilai beta 

(β) seluruh variabel menunjukkan adanya hubungan positif 

yang kuat dan signifikan antara variabel independen dan 

dependen.  

Tabel 7.7 Ringkasan Model Struktur 

Hipotesis Jalur β Nilai t Nilai ρ Keputusan 

H1 KSDM → KOR 0,251 2,226 0,026 Diterima  

H2 KSDM → POR 0,578 8,276 0,036 Diterima  

H3 KOR → POR 0,242 3,021 0,001 Diterima  

H4 KSDM*BOR → KOR 0,077 1,067 0,286 Ditolak 

Sumber: Data primer diolah (2024); KSDM = kinerja manajemen sumber 
daya manusia: BOR = budaya organisasi: KOR = komitmen organisasi: POR 
= perubahan organisasi. 

 
Gambar 7.1 Model Struktur 
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7.2 Pembahasan 

Hasil penelitian ini memberikan dukungan terhadap 

semua hipotesis yang diajukan peneliti. Terkait peran kinerja 

manajemen sumber daya manusia dalam meningkatkan 

komitmen organisasi karyawan, temuan penulis 

mengindikasikan bahwa Hipotesis 1 terbukti benar. Dalam 

kesesuaiannya dengan hipotesis, hasil penelitian 

menunjukkan bahwa pelaksanaan kinerja manajemen sumber 

daya manusia, yang mencakup komunikasi yang jelas dan 

uraian tugas, pelatihan yang intensif, dan partisipasi, 

berkontribusi dalam meningkatkan komitmen organisasi 

karyawan. Hasil ini sejalan dengan teori pertukaran sosial 

(Blau, 1964), yang menegaskan bahwa karyawan melihat 

kinerja manajemen sumber daya manusia sebagai bentuk 

dukungan, yang kemudian mendorong mereka untuk 

memberikan balasan dengan komitmen organisasi yang lebih 

tinggi. 

Namun, hasil juga menunjukkan bahwa penilaian yang 

berfokus pada hasil dan praktik penempatan staf yang selektif 

tidak memberikan kontribusi yang signifikan dalam 

meningkatkan komitmen organisasi karyawan. Praktik 

penilaian yang berorientasi pada hasil menekankan penilaian 

berdasarkan tujuan dan hasil yang dapat diukur. Meskipun 

penilaian obyektif terhadap perubahan organisasi mungkin 

diterima dengan baik oleh beberapa karyawan, praktik 

tersebut melibatkan evaluasi terhadap kinerja mereka, yang 

mungkin tidak selalu dilihat sebagai bentuk dukungan yang 

kuat jika hasil penilaian tidak menguntungkan. 

Sebaliknya, penempatan staf yang selektif memengaruhi 

karyawan sebelum mereka bergabung dengan organisasi, 

menyebabkan karyawan saat ini tidak melihat kinerja 
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manajemen sumber daya manusia sebagai dukungan, seperti 

yang tercermin dalam komunikasi dan uraian tugas yang jelas, 

pelatihan yang menyeluruh, dan partisipasi. Di samping itu, 

Indonesia dan negara-negara lainnya memiliki masyarakat 

yang terstruktur secara kesukuan, di mana tribalisme 

memainkan peran penting dalam nominasi, rekrutmen, seleksi 

pekerjaan, dan penempatan karyawan. Banyak karyawan 

dipilih berdasarkan hubungan mereka dengan pemilik atau 

manajer organisasi, mengabaikan prinsip prestasi, 

kompetensi, atau kualifikasi yang dibutuhkan (Aladwan dkk., 

2015). Oleh karena itu, karena praktik penempatan staf yang 

selektif mungkin tidak selaras dengan nilai-nilai kesukuan 

yang dianut oleh masyarakat Indonesia, praktik tersebut tidak 

dapat dianggap sebagai dukungan yang efektif. 

Kedua, hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa 

kinerja manajemen sumber daya manusia (MSDM) seperti 

komunikasi yang efektif dan uraian tugas yang jelas, serta 

pelatihan yang komprehensif, dapat secara langsung 

mempengaruhi perubahan organisasi (Hipotesis 2). Sesuai 

dengan teori pertukaran sosial, hasil ini mengindikasikan 

bahwa ketika karyawan melihat praktik-praktik tersebut 

sebagai keuntungan, mereka cenderung membalasnya dengan 

sikap positif yang mendukung tujuan organisasi, termasuk 

tujuan yang berkaitan dengan perubahan. Penelitian 

sebelumnya telah menunjukkan bahwa praktik yang berkaitan 

dengan komunikasi, seperti komunikasi dan pelatihan, 

memberikan efek positif ini (Garcí a-Chas et al., 2015).  

Namun, bertentangan dengan rumusan teoritis, temuan 

penulis menunjukkan bahwa persepsi karyawan terhadap 

praktik penilaian yang berorientasi pada hasil berhubungan 

negatif dengan kesiapan untuk berubah. Penilaian kinerja yang 

objektif tidak selalu dianggap positif oleh karyawan, terutama 
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di negara seperti Indonesia, di mana hubungan di tempat kerja 

sering lebih didasarkan pada favoritisme atau pemborosan 

dibandingkan dengan hak sah atau kompetensi karyawan 

untuk bersaing. Temuan ini menunjukkan bahwa praktik 

penilaian yang berorientasi pada hasil dapat memunculkan 

sikap negatif terhadap perubahan organisasi. 

Selain itu, kinerja MSDM yang bertujuan untuk 

mendorong penempatan staf yang selektif dan partisipasi 

karyawan tidak memiliki hubungan yang signifikan secara 

statistik dengan kesiapan untuk berubah. Seperti yang telah 

penulis soroti sebelumnya, pentingnya praktik penempatan 

staf yang selektif bagi karyawan saat ini mungkin berkurang 

karena (1) dampaknya lebih dirasakan sebelum mereka 

dipekerjakan, sehingga menjadi kurang relevan bagi sebagian 

karyawan saat ini, dan (2) dapat bertentangan dengan nilai-

nilai kesukuan yang ada dalam masyarakat Indonesia. 

Dorongan untuk partisipasi tenaga kerja juga tidak 

relevan dalam mendorong perubahan organisasi. Penelitian 

sebelumnya menunjukkan bahwa meningkatkan partisipasi 

karyawan akan meningkatkan vitalitas dan pro aktivitas 

mereka, yang penting untuk kesiapan menghadapi perubahan 

(Tummers dkk., 2015). Karena penelitian ini terfokus pada 

satu pekerjaan di Indonesia, faktor kontekstual mungkin 

menjelaskan temuan ini. Studi tentang MSDM Islami oleh 

Choudhury (2017) menyoroti bahwa budaya, nilai, dan norma 

Islam di tempat kerja dapat mempengaruhi kinerja MSDM. 

Peran praktik partisipasi di negara-negara Islam mungkin 

berbeda dengan di negara-negara Barat. Namun, diperlukan 

penelitian tambahan untuk mengkonfirmasi hal ini. 

Temuan penulis juga mengungkapkan adanya hubungan 

positif yang signifikan secara statistik antara komitmen 

organisasi dan perubahan organisasi (Hipotesis 3). Hasil ini 
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konsisten dengan penelitian sebelumnya yang menunjukkan 

bahwa karyawan yang memiliki komitmen terhadap organisasi 

bersedia melakukan apa pun yang diperlukan untuk 

memberikan manfaat bagi organisasi mereka, termasuk 

mendukung perubahan ketika proses tersebut diperlukan 

(McKay dkk., 2013; Qureshi dan Waseem, 2018). 

Hasil juga menunjukkan bahwa budaya organisasi 

memoderasi hubungan antara kinerja manajemen sumber 

daya manusia dan komitmen organisasi ketika 

mempertimbangkan kinerja manajemen sumber daya manusia 

terkait dengan komunikasi dan deskripsi pekerjaan yang jelas 

serta partisipasi karyawan (Hipotesis 4). Namun, pengaruh 

moderasi ini berbeda dari apa yang dihipotesiskan. Mengingat 

bahwa peraturan standar, kontrol, dan orientasi terhadap 

kekuasaan yang melekat pada budaya organisasi dapat 

mengurangi dukungan yang dirasakan karyawan, penulis 

berharap bahwa budaya organisasi melemahkan pengaruh 

positif kinerja manajemen sumber daya manusia dalam 

komitmen organisasi. Namun, hasilnya menunjukkan bahwa 

budaya organisasi secara positif memperkuat pengaruh 

kinerja manajemen sumber daya manusia terhadap komitmen 

organisasi. 

Temuan ini konsisten dengan pentingnya budaya 

organisasi dalam budaya nasional Indonesia. Menurut 

klasifikasi budaya nasional Indonesia adalah masyarakat 

hierarkis di mana tatanan hierarki tidak memerlukan 

pembenaran lebih lanjut dan diterima secara sosial. Dalam 

konteks organisasi di Indonesia, karyawan berharap untuk 

diberi tahu apa yang harus dilakukan dan sentralisasi 

merupakan hal yang populer (Hofstede, 2009). Meskipun di 

beberapa negara struktur hierarki dapat mengurangi persepsi 

lingkungan yang mendukung yang dipromosikan oleh HPRMP, 
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tampaknya penyelarasan dengan budaya nasional menjadikan 

budaya hierarki organisasi berkontribusi dalam menciptakan 

lingkungan yang mendukung bagi karyawan Indonesia, yang 

memperkuat pengaruh beberapa organisasi. kinerja 

manajemen sumber daya manusia tentang komitmen 

organisasi. 

Hasil penelitian juga menunjukkan bahwa budaya 

organisasi tidak memoderasi hubungan antara kinerja 

manajemen sumber daya manusia dan komitmen organisasi 

ketika mempertimbangkan praktik pelatihan ekstensif. Hasil 

ini menunjukkan bahwa peran budaya hierarki dalam 

hubungan ini bervariasi tergantung pada kinerja manajemen 

sumber daya manusia yang dipertimbangkan. 
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BAB 8 

PENUTUP 

 

8.1 Simpulan 

Pertama, kinerja manajemen sumber daya manusia 

(MSDM) berkorelasi positif dengan komitmen organisasi dan 

adaptasi terhadap perubahan organisasi. Artinya, kinerja 

MSDM yang efektif dapat meningkatkan tingkat keterikatan 

karyawan terhadap organisasi dan kemampuan mereka untuk 

menyesuaikan diri dengan perubahan yang terjadi. Kedua, 

hasil penelitian juga menunjukkan bahwa tingkat komitmen 

organisasi berkaitan positif dengan adaptasi terhadap 

perubahan organisasi. Hal ini menandakan bahwa karyawan 

yang memiliki tingkat komitmen yang tinggi terhadap 

organisasi tempat mereka bekerja lebih mungkin untuk 

berhasil mengatasi perubahan organisasi. 

Ketiga, penelitian ini juga menemukan bahwa budaya 

organisasi berperan sebagai moderator dalam hubungan 

antara kinerja MSDM dan komitmen organisasi. Budaya 

organisasi dapat memperkuat hubungan antara kinerja  MSDM 

dan komitmen organisasi. Ini berarti bahwa ketika organisasi 

menginternalisasi budaya organisasi dengan lebih baik dalam 

menjalankan tugas-tugasnya, hubungan antara kinerja SDM 

dan komitmen organisasi menjadi lebih kuat. Namun hasil 

penelitian ini menemukan bahwa budaya organisasi tidak 

memperkuat hubungan antara kinerja MSDM dengan 

komitmen organisasi. 
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8.2 Implikasi Manajerial 

Hasil penelitian ini memberikan wawasan berharga bagi 

perusahaan yang ingin memanfaatkan kinerja manajemen 

sumber daya manusia untuk meningkatkan produktivitas 

karyawan dan merangsang perubahan dalam organisasi. 

Penelitian ini pertama-tama menyoroti bahwa menerapkan 

beberapa aspek manajemen sumber daya manusia dapat 

berkontribusi pada peningkatan komitmen organisasi serta 

kesiapan karyawan menghadapi perubahan, memberikan 

pemimpin informasi yang bermanfaat mengenai praktik mana 

yang perlu ditekankan dalam upaya mencapai hasil yang 

diinginkan. Temuan penelitian menunjukkan bahwa kinerja 

manajemen sumber daya manusia yang terkait dengan 1) 

komunikasi dan penjelasan tugas yang jelas, 2) pelatihan yang 

intensif, dan 3) partisipasi, semuanya memiliki dampak positif 

terhadap komitmen organisasi. Selain itu, komunikasi yang 

jelas dan penjelasan tugas serta praktik pelatihan yang intensif 

juga berdampak pada kesiapan karyawan menghadapi 

perubahan. 

Meskipun dalam teori, kinerja manajemen sumber daya 

manusia lainnya dapat memiliki pengaruh serupa terhadap 

komitmen organisasi dan perubahan organisasi, hasilnya 

sejalan dengan temuan dalam penelitian ini. Oleh karena itu, 

penulis percaya bahwa hal ini sangat menarik. Beberapa 

lembaga keuangan yang diteliti merupakan lembaga keuangan 

internasional yang beroperasi di Indonesia, sehingga manajer 

SDM mungkin berasal dari negara di mana kinerja MSDM yang 

diteliti memiliki peran yang berbeda. Dikarenakan sebagian 

besar penelitian mengenai dampak kinerja manajemen 

sumber daya manusia telah dilakukan di negara-negara Barat, 

temuan ini mengindikasikan bahwa konteks penelitian 

memengaruhi kinerja manajemen sumber daya manusia, 
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misalnya dengan mempengaruhi persepsi praktik yang 

diterapkan oleh karyawan. Oleh karena itu, penting bagi 

manajer untuk menyadari hal ini saat menerapkan praktik 

manajemen sumber daya manusia yang efektif. 

Dengan cara serupa, hasil menunjukkan bahwa peran 

budaya organisasi yang memoderasi hubungan antara kinerja 

manajemen sumber daya manusia dan komitmen organisasi 

bervariasi tergantung pada praktik yang dipertimbangkan. 

Dalam hal ini, budaya organisasi tidak memoderasi hubungan 

yang diusulkan ketika praktik pelatihan ekstensif diterapkan. 

Manajer juga harus menyadari peran yang berbeda ini ketika 

membuat keputusan tentang budaya organisasi di lembaga 

keuangan-lembaga keuangan Indonesia. 

Para manajer juga harus menyadari bahwa, bertentangan 

dengan beberapa proposisi teoritis, budaya organisasi dapat 

mengintensifkan pengaruh positif kinerja manajemen sumber 

daya manusia dalam komitmen organisasi. 

Dalam organisasi yang budaya organisasi atau 

birokrasinya dominan, para manajer mungkin tergoda untuk 

memperkenalkan lebih banyak budaya yang berorientasi pada 

manusia di tempat kerja, khususnya ketika perusahaan terlibat 

dalam proses perubahan. Budaya yang lebih berorientasi pada 

orang akan memungkinkan dukungan yang dirasakan dari 

kinerja manajemen sumber daya manusia meningkatkan 

komitmen organisasi karyawan. Pada gilirannya, hal ini dapat 

bermanfaat bagi kesiapan terhadap perubahan dan kinerja 

individu. 

Meskipun mempromosikan budaya yang lebih 

berorientasi pada masyarakat dapat menghasilkan efek yang 

diinginkan dalam beberapa konteks, temuan penulis 

menunjukkan bahwa budaya organisasi juga dapat 

menghasilkan efek yang sama dalam konteks yang berbeda. 



BAB PENUTUP 

88 

 

Sehubungan dengan hal ini, penelitian ini telah 

menyoroti bahwa karakteristik tertentu, seperti kesukuan dan 

budaya nasional, dapat membentuk peran MSDM, dan 

khususnya, kinerja manajemen sumber daya manusia di 

Indonesia dan negara-negara Arab lainnya yang memiliki 

karakteristik budaya negara yang serupa. Penulis pikir ini 

adalah temuan yang menarik dari penelitian ini, sehingga 

menarik untuk menganalisis lebih lanjut apakah MSDM 

memainkan peran yang sama dalam mendorong perubahan 

organisasi di negara-negara Arab dibandingkan di negara-

negara Barat. 

8.3 Keterbatasan Penelitian 

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu 

diperhatikan menyebutkan. Pertama, penelitian ini hanya 

mempertimbangkan komitmen organisasi, salah satu 

komponen perilaku organisasi. Karena komitmen organisasi 

juga mencakup komitmen afektif,  normatif dan berkelanjutan, 

penelitian di masa depan dapat menguji apakah komponen 

lain memainkan peran yang sama selain komitmen organisasi 

dalam model yang diusulkan. Meskipun masing-masing 

komponen dapat dilihat sebagai fungsi dari anteseden yang 

berbeda dan menghasilkan hasil yang berbeda, ada beberapa 

bukti bahwa komitmen normatif dan, pada tingkat lebih 

rendah, komitmen kontinuitas, dapat memainkan peran yang 

sama dibandingkan komitmen organisasi dalam model 

penelitian yang diusulkan (Meyer dkk., 2002).  

Kedua, keterbatasan penelitian penulis pada karyawan 

lembaga keuangan di Indonesia membuka perdebatan 

mengenai generalisasi hasil penulis. Perbedaan mengenai 

perkembangan dan pentingnya manajemen MSDM di berbagai 

negara atau perbedaan budaya nasional dapat mempengaruhi 

temuan yang diperoleh. 
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Meskipun mengingat negara lain yang tidak diteliti dapat 

mengisi kesenjangan penelitian, penelitian di masa depan 

harus menguji model ini di negara lain. Studi lintas negara 

dapat berguna untuk menganalisis apakah beberapa temuan 

yang diperoleh juga valid di negara lain. Menguji model dalam 

pekerjaan di mana variabel-variabel yang dipertimbangkan 

beroperasi dengan cara yang berbeda juga akan menarik. 

Ketiga, penelitian ini mendekati kinerja dari sudut 

pandang individu. Beberapa peneliti telah menunjukkan 

bahwa dalam sistem yang saling bergantung, perilaku individu 

berdampak pada kelompok, tim, dan organisasi secara 

keseluruhan (Griffin dkk., 2020). Namun demikian, sebagian 

besar aktivitas yang dikembangkan oleh pegawai lembaga 

keuangan yang termasuk dalam sampel penelitian bersifat 

independen terhadap orang lain dan sebagian besar bekerja 

secara individu tanpa diorganisir dalam tim. 

Keterbatasan lain muncul dari kenyataan bahwa 

pendekatan metodologis yang digunakan dalam analisis ini 

untuk menguji hubungan yang diusulkan mencakup pengaruh 

langsung dan moderasi, namun tidak ada pengaruh tidak 

langsung. Tujuan utama penelitian ini adalah untuk menguji 

kontribusi kinerja manajemen sumber daya manusia dalam 

mendorong perubahan organisasi. Karena temuan penulis 

menunjukkan bahwa kinerja manajemen sumber daya 

manusia yang berbeda dapat memainkan peran yang berbeda 

dalam hubungan ini dan hubungan lain yang diusulkan, model 

mediasi yang dimoderasi yang berfokus pada kinerja 

manajemen sumber daya manusia tertentu harus 

dipertimbangkan dalam penelitian di masa depan. 

Selain itu, variabel dependen dan independen diukur 

hanya dengan mempertimbangkan persepsi karyawan. Ini 

adalah cara yang paling layak untuk memperoleh informasi 
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yang diperlukan untuk penelitian ini, karena informasi yang 

tersedia untuk umum tidak tersedia. Meskipun prosedur ini 

telah digunakan dalam berbagai karya dalam konteks bisnis 

(Pucheta-Martí nez dan Gallego-A lvarez, 2019), dan pengujian 

yang dilakukan menunjukkan bahwa bias metode yang umum 

tidak menjadi masalah dalam penelitian ini, penelitian di masa 

depan dapat menambah persepsi karyawan sudut pandang 

kelompok relevan lainnya, sebagai supervisor. 

Keempat, penelitian ini mengikuti desain cross-sectional. 

Desain cross-sectional tidak memungkinkan untuk memeriksa 

hubungan sebab akibat antara variabel yang diteliti dan 

evolusinya. Namun, kurangnya penelitian yang meneliti kinerja 

MSDM dalam meningkatkan perubahan organisasi, khususnya 

kesiapan karyawan terhadap perubahan, menambah nilai pada 

studi cross-sectional ini. Penulis melihatnya sebagai langkah 

pertama untuk menganalisis hubungan yang diusulkan, 

menariknya bahwa penelitian masa depan yang menggunakan 

desain longitudinal dapat menganalisis hubungan sebab akibat 

di antara variabel-variabel yang diteliti. 
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