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MOTTO

Management is about arranging and telling.
Leadership is about nurturing and enhancing.

(Tom Peters)
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ABSTRAK

Shinta Nuriya Idatul Alfain, 22040121008, Konsep Workplace Well-Being pada
Perusahaan Jasa Konsultan Pemerintah dan Sektor Publik, Magister Psikologi
Fakultas Psikologi Universitas Islam Negeri Maulana Malik Ibrahim Malang, 2024

Kunci kesejahteraan pegawai utamanya di sektor jasa adalah hubungan budaya
organisasi yang baik dengan memberikan dukungan sosial, sikap positif dari segi
kepimimpinan, menemukan makna pekerjaan untuk kehidupan, dan memberikan
otonomi kepada karyawan. Implikasi tidak terpenuhinya kesejahteraan karyawan
berdampak pada berkurangnya dan melemahnya pemenuhan komponen otonomi
dan kompetensi sehingga memungkinkan untuk berpengaruh pada produktivitas
pekerja. Perusahaan X sebagai perusahaan yang bergerak di bidang jasa konsultan
pemerintahan dan sektor publik memiliki dinamika permasalahan yang berkaitan
dengan kesejahteraan pegawai. Dampak dari permasalahan ini mencakup
penurunan produktivitas, kualitas pekerjaan yang menurun, serta tingkat stres dan
kelelahan pegawai, yang berpotensi mengarah pada burnout. Berdasarkan latar
belakang tersebut, penelitian ini bertujuan untuk mengetahui nilai-nilai positif yang
ada dalam budaya kerja perusahaan jasa untuk membangun workplace well-being;
mengetahui gambaran konsep workplace well-being sebelumnya dirasakan oleh
pelaku organisasi perusahaan jasa X; dan mengetahuhi praktik baik workplace well-
being yang tumbuh dan dirasakan dengan pendekatan Appreciative Inquiry.

Penelitian ini menggunakan metode kualitatif dengan pendekatan grounded theory,
khususnya untuk menggali nilai-nilai positif dalam budaya kerja yang dapat
membangun workplace well-being. Penelitian difokuskan pada level supervisor
atau manajemen menengah yang berperan penting dalam menjembatani
komunikasi antara manajemen atas dan staf operasional. Partisipan dalam
penelitian ini terdiri dari tujuh orang dengan latar belakang posisi yang bervariasi
dari top dan middle level management hingga staf operasional. Penelitian ini
melalui pendekatan Appreciative Inquiry, bertujuan untuk mengidentifikasi
praktik-praktik baik yang dapat meningkatkan kesejahteraan kerja di perusahaan
tersebut. Hasil penelitian menunjukkan bahwa: 1) Nilai-nilai positif yang terdapat
dalam organisasi adalah sabar, rasa memiliki (sense of belonging), tahan banting,
dan solidaritas; 2) Terdapat permasalahan yang belum dapat diolah menjadi nilai
tertentu untuk menemukan sisi positif dan kenyamanan, masih adanya dinamika di
level menengah kebawah yang terjadi karena belum ada keterbukaan komunikasi
antar level manajemen, sehingga banyak nilai positif yang sebenarnya dimiliki oleh
banyak pihak belum dapat terinternalisasi antar level didalamnya; 3) Praktik baik
workplace well-being dimulai dengan adanya fracturing atau konflik sebagai dasar
perubahan, lalu menemukan nilai positif, internalisasi modal psikologis melalui
proses refleksi diri hingga obyektivasi, kemudian tahap adaptasi, hingga mencapai
tujuan organisasi.

Kata Kunci: appreciative inquiry, grounded theory, modal psikologis, perusahaan
jasa konsultan, workplace well-being.
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ABSTRACT

Shinta Nuriya Idatul Alfain, 22040121008, Concept of Workplace Well-Being in
Government and Public Sector Consulting Services Company, Master of
Psychology, Faculty of Psychology, State Islamic University of Maulana Malik
Ibrahim Malang, 2024

The key for employee welfare, especially in the service sector, is a good
organizational culture relationship by providing social support, positive attitudes in
terms of leadership, finding the meaning of work for life, and providing autonomy
to employees. The implications of not fulfilling employee welfare have an impact
on the reduction and weakening of the fulfillment of autonomy and competence
components, so that it is possible to affect worker productivity. Company X as a
company engaged in government and public sector consulting services has dynamic
problems related to employee welfare. The impacts of these problems include
decreased productivity, decreased quality of work, and levels of employee stress
and fatigue, which have the potential to lead to burnout. Based on this background,
this study aims to determine the positive values in the work culture of service
companies to build workplace well-being; to find out the picture of the concept of
workplace well-being previously felt by the actors of the X service company
organization; and to find out the good practices of workplace well-being that have
grown and been felt with the Appreciative Inquiry approach.

This research uses a qualitative method with a grounded theory approach, especially
to explore positive values in the work culture that can build workplace well-being.
The research focuses on the supervisor or middle management level which plays an
important role in bridging communication between upper management and
operational staff. Participants in this study consisted of seven people with varying
positions from top and middle level management to operational staff. This study,
through the Appreciative Inquiry approach, aims to identify good practices that can
improve work well-being in the company. The results of the study indicate that: 1)
Positive values contained in the organization are patience, sense of belonging,
resilience, and solidarity; 2) There are problems that have not been processed into
certain values to find positive sides and comfort, and dynamics at the middle to
lower levels that occur because there is no openness of communication between
levels of management, so that many positive values that are actually owned by
many parties cannot be internalized between levels within it; 3) Good practices of
workplace well-being begin with fracturing or conflict as a basis for change, then
finding positive values, internalizing psychological capital through a process of
self-reflection to objectivation, then the adaptation stage, until achieving
organizational goals.

Keywords: workplace well-being, appreciative inquiry, grounded theory,
psychological capital, consulting services company.
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BABI
PENDAHULUAN
1.1 Latar Belakang Masalah

Setiap orang ingin memiliki kehidupan yang sejahtera. Dalam
mencapai kesejahteraan tersebut, orang-orang berusaha mencari pekerjaan
dengan memanfaatkan peluang yang tersedia. Hal ini menuntut lingkungan
sekitar di masyarakat menciptakan berbagai jenis pekerjaan yang dapat
menghasilkan nilai-nilai ekonomi sehingga dapat diakses masyarakat untuk
meningkatkan kesejahteraannya. Ini terlihat selaras dengan struktur
keteagakerjaan serta sektor lapangan pekerjaan yang sudah banyak ada di
masyarakat, seperti pertanian, manufaktur, pertambangan, perdagangan,
jasa, dan lainnya.

Berdasarkan data yang dihimpun oleh Badan Pusat Statistik (BPS),
terdapat tujuh belas lapangan pekerjaan utama di Indonesia. Lapangan
pekerjaan utama tersebut diantaranya pertanian, kehutanan dan perikanan;
pertambangan dan penggalian; industri pengolahan; pengadaan listrik dan
gas; pengadaan air, pengelolaan sampah, limbah dan daur ulang; konstruksi;
perdagangan besar dan eceran, reparasi dan perawatan mobil dan sepeda
motor; transportasi dan pergudangan; penyediaan akomodasi dan makan
minum; informasi dan komunikasi; jasa keuangan dan asuransi; real estat;
jasa perusahaan; administrasi pemerintahan, pertahanan dan jaminan sosial
wajib; jasa pendidikan; jasa kesehatan dan kegiatan sosial; dan jasa lainnya.
Data BPS yang dirilis pada Februari 2022 menunjukkan jika proporsi
mayoritas tenaga kerja ada di sektor jasa dengan persentase sebesar 48.44%,
kemudian tenaga kerja di sektor pertanian mencapai 29.96%, serta tenaga
kerja di sektor industri mencapai 21.59%. Hal ini menunjukkan apabila tren
pekerjaan jasa di Indonesia saat ini memiliki proporsi lebih besar apabila

dibandingkan dengan sektor lainnya.



Jenis-jenis pekerjaan jasa yang umum dimanfaatkan oleh
masyarakat adalah jasa konsultan. Salah satu jasa konsultan yang
memberikan dampak signifikan dan perubahan sesuai kebutuhan
masyarakat adalah jasa konsultan pemerintah dan sektor publik. Perusahaan
jasa konsultan pemerintah dan sektor publik merupakan industri jasa yang
membantu institusi pemerintah dan aparatur sipil negara dalam melakukan
penelitian, pendampingan, dan pelatihan untuk kelembagaannya serta
pelayanan publik. Aktivitas secara garis besar yang dilakukan adalah
meneliti kajian-kajian ilmiah tertentu untuk pengembangan daerah;
mendampingi penyusunan dokumen perencanaan hingga evaluasi perangkat
daerah untuk perbaikan akuntabilitas kinerja dan reformasi birokrasi; serta
pelatihan untuk meningkatkan kapasitas dan kualitas aparatur sipil negara
yang sesuai dengan tugas dan fungsinya. Salah satu perusahaan di Indonesia
yang bergerak di sektor jasa konsultasi jenis ini adalah PT. X. Perusahaan
jasa konsultan X ini telah memiliki customers yang banyak datang dari
pemerintah hampir di seluruh kabupaten/ kota dan provinsi, bahkan
Kementerian/ Lembaga di Indonesia. Jumlah tenaga kerja yang ada di
Perusahaan X cukup banyak yaitu di angka 170 orang bahkan terus
bertambah di tahun 2024. Seiring dengan banyaknya sumber daya yang
harus dikelola, hal ini berbanding lurus dengan perbaikan manajemen
perusahaan yang harus semakin baik pula. Sebab, tidak bisa dipungkiri
ketika sistem dalam manajerial tidak berjalan dengan baik, akan berdampak
pada keseluruhan proses bisnis perusahaan.

Permasalahan bersifat organisasi yang dialami oleh perusahaan jasa
konsultan X bermacam-macam. Berdasarkan data yang dihimpun oleh
internal human capital PT X hingga tahun 2023, mencoba memetakan
permasalahan yang sedang terjadi dan sampai saat ini belum sepenuhnya
terselesaikan. Pertama, sistem perusahaan yang terus menerus berubah
dalam jangka pendek sehingga berdampak pada penyesuaian alur kerja yang
tak pernah usai, mengingat setiap tahapan dalam proses bisnis perusahaan

sifatnya adalah overlap dengan antar departemen lain. Kedua, kualitas



produk yang dihasilkan menurun. Ketiga, tugas dan fungsi masing-masing
departemen masih buram atau belum diaplikasikan dengan baik. Keempat,
kurangnya monitoring dan evaluasi (quality assurance) pekerjaan untuk
menjamin kualitas hasil. Kelima, proporsi sumber daya manusia pelaku
pekerjaan jasa tidak seimbang dengan target atau permintaan pekerjaan jasa
yang harus diselesaikan. Keenam, seringnya terjadi kerugian atas harga
produk jasa yang telah disepakati.

Dampak dari berbagai permasalahan yang sedang dialami oleh
perusahaan jasa konsultan X akan mengakibatkan hal yang bersifat negatif,
baik untuk organisasi itu sendiri maupun individu yang berada didalamnya.
Pertama, permasalahan tentang sistem yang terus berubah, akan berakibat
pada penyesuaian Sistem Operasional Prosedur yang tak usai serta jika
sifatnya mengubah struktur akan perlu waktu untuk menyesuaikan ke
pelakunya khususnya yang sifatnya memiliki crosscutting antar
departemen, padahal sistem dan SOP adalah acuan dalam melakukan
pekerjaan yang telah disepakati. Kedua, turunnya kualitas produk dapat
berakibat pada hilangnya customers yang telah bekerja sama sebelumnya,
dan memberikan komentar buruk atas hasil kinerja perusahaan di pasar.
Ketiga, fleksibilitas sistem yang terus menerus dapat menjadikan tugas dan
fungsi setiap departemen berubah-ubah sehingga bisa terjadi perbedaan
antara latar belakang kemampuan pegawai dengan job description yang ada
di posisinya. Keempat, kurangnya monitoring dan evaluasi pengerjaan
produk jasa berakibat pada penurunan kualitas yang dihasilkan. Kelima,
proporsi SDM yang tidak sesuai dengan pekerjaan yang harus diselesaikan
mengakibatkan pada turunnya kualitas hasil pekerjaan, karena proporsi
misal satu orang hanya bisa menyelesaikan tiga pekerjaan dalam satu waktu,
ia harus menyelesaikan lima pekerjaan atau lebih mengingat terbatasnya
SDM yang mumpuni untuk jenis pekerjaan tersebut. Bahkan, hal ini sering
berakibat pada beberapa SDM yang resign karena kelelahan serta burnout
karena overload, padahal dengan tipe organisasi jasa konsultan memerlukan

waktu yang panjang untuk membentuk sumber daya yang siap untuk



diberdayakan dengan optimal. Keenam, harga produk jasa yang terlalu
murah dan tidak sesuai, menimbulkan kerugian perusahaan karena harganya
tidak bisa menutupi biaya operasional tim yang harus terjun lapang, tak
jarang juga harus mengorbankan tim yang harus berangkat untuk menutupi
akomodasi yang diperlukan terlebih dahulu.

Permasalahan yang dihadapi oleh perusahaan jasa konsultan X dapat
ditelusuri ke akar permasalahan utama, yaitu lemahnya kepemimpinan
dalam organisasi. Kepemimpinan yang tidak efektif mengakibatkan
bergesernya visi strategis setiap unit, sehingga perubahan sistem perusahaan
dilakukan tanpa arah yang terencana, menciptakan ketidakpastian dan
kekacauan operasional. Kurangnya kemampuan pemimpin dalam
menetapkan dan mengkomunikasikan tugas serta fungsi departemen secara
tegas juga menyebabkan kebingungan antar tim dan melemahkan sinergi
lintas departemen. Selain itu, absennya monitoring dan evaluasi yang
memadai menunjukkan kurangnya perhatian pemimpin terhadap
pengendalian kualitas, yang berdampak langsung pada menurunnya standar
hasil kerja. Ketidakseimbangan sumber daya manusia dengan beban kerja
yang tinggi juga merupakan akibat dari kurangnya pemimpin dalam
merancang strategi pengelolaan tenaga kerja yang efektif, sehingga
karyawan mengalami tekanan yang berujung pada burnout dan tingginya
tingkat turnover. Bahkan, keputusan-keputusan yang tidak bijak, seperti
menetapkan harga jasa yang tidak realistis, menunjukkan kekurangan
pemimpin dalam menganalisis kondisi pasar dan kebutuhan operasional.
Hal ini menunjukkan bahwa kepemimpinan yang lemah tidak hanya
menciptakan masalah di tingkat organisasi, tetapi juga membebani individu
yang bekerja di dalamnya, menghambat pertumbuhan perusahaan, dan
merusak citra di pasar. Kesejahteraan organisasi atau tempat kerja
bergantung salah satunya pada kemampuan kepemimpinan untuk
menciptakan lingkungan kerja yang stabil, terarah, dan mendukung

keseimbangan antara produktivitas dan kebutuhan individu. Dengan



kepemimpinan yang baik, organisasi dapat membangun fondasi yang kuat
untuk mendorong kolaborasi, inovasi, dan keberlanjutan jangka panjang.

Kunci kesejahteraan pegawai utamanya di sektor jasa adalah
hubungan budaya organisasi yang baik dengan memberikan dukungan
sosial, sikap positif dari segi kepimimpinan, menemukan makna pekerjaan
untuk kehidupan, dan memberikan otonomi kepada karyawan (Jaiswal & C.
Joe Arun, S J, 2020). Implikasi tidak terpenuhinya kesejahteraan karyawan
berdampak pada berkurangnya dan melemahnya pemenuhan komponen
otonomi dan kompetensi (Gomez-Baya & Lucia-Casademunt, 2018)
sehingga memungkinkan untuk berpengaruh pada produktivitas pekerja
(Prospek dkk., 2019). Ini terbukti apabila implikasi atas adanya perubahan
praktik manajemen yang meningkatkan kepuasan pekerja dapat
meningkatkan laba serta menurunkan tingkat turnover (Harter dkk., 2002)
termasuk gaya pemimpin yang mampu menjadi pendengar yang baik dan
memiliki empati sehingga memahami kebutuhan dan memaksimalkan
potensi pekerja sesuai dengan kebutuhan dan tujuan organisasi (McCann
dkk., 2014). Membudayakan perilaku yang baik berupa memberikan
apresiasi dan menekankan hal-hal positif daripada hal negatif adalah bentuk
dalam membangun workplace well-being.

Salah satu pendekatan yang bisa membangun workplace well-being
ditengah permasalahan organisasi adalah melalui Appreciative Inquiry (Al).
Al dikembangkan sebagai dasar melakukan perubahan positif dalam
organisasi, Cooperrider & Srivastva (1987) menjelaskan jika Al adalah
upaya menciptakan teori/ide/gambaran baru yang membantu dalam
perubahan perkembangan suatu sistem bahkan lebih dari itu, yaitu
mengambil pandangan positif dan penuh harapan terhadap apa yang terjadi
di kalangan personel dalam suatu organisasi dan mengubahnya menjadi pola
pembelajaran organisasi, perancangan dan pengembangan. Perusahaan jasa
konsultan X dengan permasalahannya, sangat disayangkan apabila terus
menerus dan berlarut-larut sehingga para pelaku didalamnya tenggelam

dalam dimensi masalah organisasi lalu berdampak pada kendali individunya



bahkan kinerjanya yang akhirnya tidak mendukung tujuan organiasi.
Sebaliknya, hal ini sebenarnya dapat dicegah dan diselesaikan dengan
pendekatan Al khususnya membangun kembali nilai-nilai positif yang
pernah ada pada pelaku organisasi perusahaan jasa X yang terlibat.
Misalnya, meningkatkan sense of belongings dalam tim; meningkatkan self-
acceptance masing-masing individu; menguatkan resilience atau ketahanan
diri atas tekanan kerja yang dihadapi; meningkatkan kesadaran atas
tanggungjawab dan posisi yang sedang diemban; membuat persaingan kerja
yang sehat; melakukan kompromi dan kolaborasi dalam menyelesaikan
masalah; dan mengedepankan progressive learning.

Banyak aspek yang harus dikendalikan untuk menciptakan
workplace well-being yang merata dan menciptakan budaya kerja organisasi
yang lebih sehat. Kesejahteraan tempat kerja (workplace well-being)
berkaitan dengan seluruh komponen kehidupan kerja, mulai dari kualitas
dan keamanan lingkungan fisik, hingga bagaimana perasaan pekerja
terhadap pekerjaannya, lingkungan kerja, iklim di tempat kerja, dan
organisasi kerja. Kesejahteraan pegawai merupakan faktor kunci dalam
menentukan efektivitas jangka panjang suatu organisasi. Sebab,
kesejahteraan pegawai dan keseimbangan hidup pekerja dapat berkontribusi
positif terhadap produktivitas organisasi (Wahdiniawati dkk., 2024).
Menjaga kesejahteraan pegawai (employee well-being) sangat penting
untuk jenis perusahan jasa karena hal ini berbanding lurus dengan
produktivitasnya (Hassan dkk., 2022; Varma, 2017) bahkan menunjukkan
hasil yang lebih baik dalam indicator keuangan (Edmans, 2012).
Sebaliknya, kesejahteraan organisasi diartikan dengan memberikan
pekerjaan yang bermakna dan menantang, kesempatan untuk
memaksimalkan keterampilan dan pengetahuan pekerja dalam hubungan
kerja yang efektif antar sesama rekan kerja dan level manajer utamanya di
lingkungan yang aman dan sehat (Oades, 2016). Lingkungan kerja yang
bersifat non fisik seperti struktur kerja, desain pekerjaan, pola

kepemimpinan, tanggungjawab kerja, dukungan, komunikasi, dan



kerjasama, cenderung lebih berdampak atau berpengaruh pada produktivitas
pekerjannya (Wahyuningsih (2018); Panjaitan (2017); Syahputra dkk.
(2022)). Banyak penelitian menunjukkan hubungan langsung antara tingkat
produktivitas dan kesehatan serta kesejahteraan tenaga kerja secara umum.

Penelitian tentang workplace wellbeing sudah banyak diteliti
sebelumnya. Aryan dan Kathuria (2017) telah meneliti tentang
kesejahteraan psikologis karyawan muda di perusahaan yang bergerak pada
teknologi informasi dengan metode penelitian kuantitatif, yang
menunjukkan hasil adanya perbedaan tingkat kesejahteraan antara laki-laki
dan perempuan tetapi tidak dipengaruhi oleh segi usia karyawan. Hudin &
Budiani (2021) dalam penelitian kuantitatifnya tentang hubungan
workplace wellbeing dengan kinerja karyawan PT X di Sidoarjo
menunjukkan bahwa terdapat hubungan yang positif dan signifikan antara
workplace well-being dengan kinerja karyawan yang memiliki hubungan
searah. Rafifah dkk. (2022) meneliti tentang pengaruh workplace wellbeing
dan kesehatan mental terhadap kinerja karyawan pada PT Mega Hotel
Lestari yang dilakukan dengan metode kuantitatif sehingga menunjukkan
bahwa ada hubungan positif dan signifikan antara workplace well-being dan
kesehatan mental terhadap kinerja karyawan yang artinya terdapat pengaruh
workplace well-being dan kesehatan mental terhadap kinerja karyawan.
Ririmasse & Sukmarani (2022) dalam penelitiannya membahas terkait
workplace wellbeing pada karyawan PT. Trans Pacific Atlantis Lines yang
menghasilkan bahwa aspek keamanan dalam melakukan pekerjaan
memiliki golongan yang sangat rendah dibandingkan dengan aspek lainnya,
baik yang terdapat dalam dimensi intrinsik, ekstrinsik maupun aspek core
affect. Aspek kemampuan dan pengetahuan dalam bekerja memiliki nilai
rata-rata paling tinggi dibandingkan dengan aspek-aspek lainnya.
Berdasarkan beberapa penelitian diatas, sudah banyak yang meneliti tentang
workplace well-being sebelumnya dengan metode kuantitatif, tetapi belum

ada yang berfokus pada sektor jasa.



Penelitian ini mencoba mengambil sisi kebaruan dengan fokus pada
perusahaan jasa konsultan melalui metode kualitatif utamanya dengan
pendekatan Appreciative Inquiry. Sebab, selain sektor jasa ini memiliki
persentase tenaga kerja terbesar di Indonesia, jasa konsultan dalam konteks
tertentu sifatnya tidak dapat digantikan dengan mesin atau tenaga digital
lainnya, bahkan cenderung membutuhkan pengetahuan dasar, praktik, dan
kualitas komunikasi yang baik dengan pelanggan untuk menjaga hasil yang
diinginkan oleh organisasi. Permasalahan organisasi jasa konsultan X yang
terjadi dalam jangka panjang akan menyulitkan terciptanya workplace well-
being sehingga menghambat pelakunya merealisasikan tujuan organisasi
dan tenggelam pada kondisi yang suram. Oleh karena itu, orang-orang
dalam perusahaan jasa konsultan X ini memerlukan ruang baru yaitu dengan
saling mengapresiasi atas nilai-nilai positif yang telah dilakukan.untuk
menciptakan workplace well-being yang ideal dan dapat diimplementasikan
melalui pengaturan baik dari segi manajemen maupun upaya dari sumber
daya yang ada di organisasi.

Pendekatan grounded dalam penelitian ini dilakukan untuk
menemukan konsep workplace well-being yang ada di perusahaan jasa
konsultan dengan penggalian nilai-nilai positif psikologis (appreciative
inquiry) yang diterapkan organisasi sehingga menjadikan kenyamanan
pelaku organisasinya. Penelitian ini berusaha menggali dari segala lini
manajemen organisasi perusahaan X, utamanya dengan berfokus pada level
supervisor atau middle level management. Sesuai dengan penelitian dari
Omisore (2014) dan Bunger dkk. (2019), supervisor mewakili manajemen
dengan menerjemahkan rencana proyek manajerial puncak menjadi tugas
yang dapat ditindaklanjuti oleh para fungsional, serta menjembatani
kesenjangan antara manajemen atas dan karyawan garis depan, turut
memastikan tercapainya tujuan perusahaan sekaligus membina komunikasi
dan hubungan yang efektif yang meningkatkan produktivitas secara
keseluruhan. Hal ini juga selaras dengan observasi peneliti apabila para

supervisor memainkan peran kunci sebagai penghubung antara manajemen



atas dan staff operasional, sehingga mereka memiliki pemahaman yang
lebih holistik mengenai dinamika organisasi. Supervisor tidak hanya
memahami tekanan dari atas, seperti tuntutan kinerja dan target perusahaan,
tetapi juga merasakan tantangan dari bawah, seperti mengelola pegawai,
menjaga motivasi, dan memastikan tim berjalan efisien. Penelitian ini lebih
banyak dilakukan penggalian informasi di level supervisor supaya bisa
memberikan wawasan yang lebih komprehensif mengenai kesejahteraan
kerja, karena mereka dapat memberikan perspektif dari kedua sisi, baik dari
manajemen maupun dari staff yang mereka awasi. Meskipun demikian,
level staff juga menjadi bagian penting dalam mendukung informasi yang
diberikan supervisor dalam penelitian ini, serta perwakilan pimpinan

sebagai top level management.

1.2 Rumusan Masalah

Berdasarkan latar belakang tersebut, berikut adalah rumusan
masalah dalam penelitian ini:
1. Apa saja nilai-nilai positif yang ada dalam budaya kerja
perusahaan jasa untuk membangun workplace well-being?
2. Bagaimana gambaran konsep workplace well-being yang terjadi
pada masa lalu?
3. Bagaimana praktik baik workplace well-being yang dirasakan

melalui pendekatan Appreciative Inquiry?

1.3 Tujuan Penelitian

Berdasarkan rumusan masalah diatas, tujuan dari penelitian ini
adalah sebagai berikut:
1. Mengetahui nilai-nilai positif yang ada dalam budaya kerja

perusahaan jasa untuk membangun workplace well-being
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2. Mengetahui gambaran konsep  workplace  well-being
sebelumnya dirasakan oleh pelaku organisasi perusahaan jasa
konsultan X

3. Mengetahuhi praktik baik workplace well-being yang tumbuh

dan dirasakan dengan pendekatan Appreciative Inquiry

1.4 Manfaat Penelitian

Adapun manfaat yang diharapkan dari adanya penelitian ini dari segi
teoritis dan praktis adalah sebagai berikut:
1. Manfaat Teoritis:

a. Hasil dari penelitian ini diharapkan mampu memperluas
kajian ilmiah tentang workplace well-being di perusahaan
atau industri yang bergerak di bidang jasa

b. Penelitian ini diharapkan dapat membuka jalan penelitian
baru untuk menelaah lebih lanjut dari segi sumber daya
manusia sebagai pelaku utama penghasil produk

2. Manfaat praktis:

a. Penelitian ini diharapkan mampu memberikan pemahaman
terbaru berkaitan dengan kesejahteraan psikologis pekerja di
perusahaan yang bergerak pada bidang jasa, sehingga dapat
memberikan perbaikan untuk sistem kerja dan kenyamanan
profesi pekerja kedepannya.

b. Penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi
terhadap para pelaku pekerja jasa dalam meningkatkan
kesejahteraan  psikologisnya serta perbaikan untuk
organisasinya, sehingga dapat digunakan untuk acuan atau

petunjuk regulasi dan budaya kerja.



BABII
KAJIAN TEORI

2.1 Workplace Well-Being
2.1.1 Pengertian Workplace Well-being
Workplace well-being atau dalam Bahasa Indonesia dikenal dengan
kesejahteraan di tempat kerja. Berdasarkan Undang-Undang Nomor 13
Tahun 2003 Ketenagakerjaan, kesejahteraan para pekerja didefinisikan
sebagai berikut:

Kesejahteraan pekerja/buruh adalah suatu pemenuhan kebutuhan
dan/atau keperluan yang bersifat jasmaniah dan rohaniah, baik
didalam maupun diluar hubungan kerja, yang secara langsung atau
tidak langsung dapat mempertinggi produktivitas kerja dalam
lingkungan kerja yang aman dan sehat.

Workplace well-being merujuk pada kondisi fisik, mental, emosional, dan
sosial karyawan yang menciptakan lingkungan kerja yang mendukung,
produktif, dan mempromosikan kesehatan secara holistik. Hal ini mencakup
faktor-faktor seperti kepuasan kerja, keseimbangan kehidupan-kerja,
dukungan sosial, dan kesempatan pengembangan diri yang berkontribusi
pada kesejahteraan individu dan organisasi secara keseluruhan. Berikut ini
adalah definisi workplace well-being dari berbagai sumber:

a. Page & Vella-Brodrick (2009) menjelaskan tentang kesejahteraan
tempat kerja atau workplace well-being sebagai kombinasi antara
pemenuhan dalam kepuasan kerja ditambah dengan hal-hal yang
berpengaruh pada pekerjaan.

b. Kesejahteraan pekerja memberikan arah organisasi yang lebih
positif, kepuasan terhadap pelanggan, dan produktivitas yang lebih
besar, sehingga memberikan dampak terhadap kesejahteraan
organisasi (Diener & Seligman, 2004).

c. Kesejahteraan di tempat kerja paling baik dicapai ketika karyawan

merasakan makna dan tujuan pada dimensi kesejahteraan
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intrapersonal dan interpersonal yang berinteraksi secara positif

(Bartels dkk., 2019).
Workplace well-being atau kesejahteraan tempat kerja mencakup kombinasi
antara kepuasan kerja dan berbagai faktor yang mempengaruhi pengalaman
karyawan dalam pekerjaan mereka. Kesejahteraan ini tidak hanya
berdampak pada peningkatan produktivitas dan kepuasan pelanggan, tetapi
juga pada kesejahteraan keseluruhan organisasi. Pencapaian kesejahteraan
terbaik di tempat kerja terjadi ketika karyawan merasakan makna dan tujuan
dalam pekerjaan mereka, yang tercipta melalui interaksi positif baik pada

level pribadi maupun hubungan antar karyawan.

2.1.2 Proses Wokplace Well-being

Berdasarkan Daniels dkk. (2022) untuk membangun workplace
well-being atau kesejahteraan di tempat kerja atau organisasi dapat
dilakukan dengan baik, perlu adanya cara untuk menyelaraskan antara
prosedur, praktik, dan struktur organisasi. Tiga proses untuk
mengimplementasikan dan mempertahankan kesehatan dan kesejahteraan
di tempat kerja terdiri dari grafting, fracturing, dan gestalting.
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Gambar 2. 1 Model tentang bagaimana organisasi menerapkan dan
mempertahankan program kesehatan dan kesejahteraan di tempat kerja

Sumber: Daniels dkk (2022)
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1. Grafting
Grafting berkaitan dengan penerapan program dan kegiatan kesehatan
dan kesejahteraan agar sesuai dengan prosedur, sistem, dan struktur yang
ada lalu diintegrasikan melalui program atau kegiatan. Dampak dari cara
ini adalah minimalnya konflik dengan prosedur, praktik dan struktur
yang ada serta logika yang mendasarinya. Oleh karena itu, tujuan
grafting memungkinkan pencapaian tujuan perusahaan atau organisasi
dapat dilakukan dengan cara yang sesuai satu sama lain, namun tanpa
mengubah cara mencapai tujuan yang ada. Aktivitas yang melibatkan
kesejahteraan dapat dicatat pada lembar kerja sebagai kinerja yang sah
dan diformalkan untuk pejuang kesehatan mental. Hal ini dilakukan
untuk menghindari adanya konflik kepentingan para pegawai yang ingin
melakukan aktivitas menunjang kesehatan dan kesejahteraan biasanya
berupa upaya bawah tanah atau secara sembunyi-sembunyi karena
berpotensi bertentangan dengan logika dasar yang ada.
2. Fracturing

Fracturing akan lebih membuka potensi konflik ketika mulai
memperkenalkan praktik kesehatan dan kesejahteraan melalui prosedur,
praktik, dan struktur yang ada, dengan tujuan, dalam jangka panjang,
untuk menggantikan prosedur, praktik, dan struktur tersebut yang tidak
sesuai dengan kerangka logis kesehatan dan kesejahteraan, sehingga
menimbulkan persaingan. Fracturing akan lebih terlihat ketika ada upaya
aktif untuk mencapai konfontrasi antar pemangku kepentingan dan
mencapai tujuan simbolis untuk memberi sinyal betapa pentingnya
kesehatan dan kesejahteraan di tempat kerja atau organisasi. Oleh karena
itu, meskipun konflik dilihat sebagai bagian dari perubahan organisasi,
terkadang menjadi hal yang dibutuhkan karena ini diperlukan tetapi
sifatnya dapat dikelola untuk membuktikan perdebatan hal logis lainnya.
Oleh karena itu, fracturing mungkin merupakan pendepakatan yang lebih
layak untuk mempertahankan kesejahteraan dibandingkan graffing di

lingkungan dimana logika yang saling bersaing mendukung perilaku dan
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norma umum yang berbahaya bagi kesehatan dan kesejahteraan.
Fracturing lebih mudah dicapai daripada yang diakui oleh kerangka
implementasi dan evaluasi yang ada. Pertama, hal ini sama halnya seperti
adanya fraktur (pada patah tulang) tidak bisa dipisahkan dengan
gestalting atau pencangkokan. Kedua, apabila terdapat dasar atau
kekuatan yang sudah cukup untuk mendukung pendekatan alternatif,
maka kerangka logis dalam mendukung kesehatan dan kesejahteraan di
tempat kerja dengan konsep barunya dapat mengalahkan prosedur,
praktik, struktur dan system yang buruk sebelumnya. Meskipun
demikian, gagasan awal tentang mempertahankan kesejahteraan adalah
proses berkelanjutan yang memerlukan pembelajaran, adaptasi, dan
kelanjutan, contoh-contoh yang diberikan di bagian ini membutuhkan
waktu dan upaya untuk diterapkan (diukur dalam tahun, bukan bulan).
Gestalting

Gestalting adalah cara untuk meniadakan konflik melalui proses
menghubungkan prosedur, praktik, atau struktur sosial dan teknis
sedemikian rupa sehingga menciptakan tujuan atau interpretasi yang
sama. Hal ini dapat mencakup pengintegrasian prosedur, praktik, atau
struktur ke dalam sejumlah kecil prosedur, praktik, atau struktur, atau
memperkenalkan sesuatu yang baru sebagai jembatan yang
menghubungkan dua (atau lebih) fitur organisasi yang sudah ada, namun
sebelumnya tidak berhubungan, dengan kesehatan dan kesejahteraan
tempat kerja. praktik kesejahteraan. Hal ini mungkin berhubungan
dengan integrasi logika kesehatan dan kesejahteraan dengan logika yang
bersaing untuk membentuk logika organisasi baru yang cenderung
menyatu dalam kasus bisnis, meskipun kepedulian yang tulus terhadap
karyawan mungkin juga perlu dihadirkan dalam logika kesehatan dan

kesejahteraan organisasi.
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2.1.3 Aspek Workplace Well-being

Berdasarkan Page (2005), workplace well-being atau kesejahteraan
di tempat kerja adalah perasaan nyaman atau sejahtera yang didapat dari
aspek berikut ini:

1. Core affect

Core affect adalah kondisi yang cenderung menitikberatkan
keadaan diluar individu manusia yang mempengaruhi terhadap
semangat atau passionnya dalam bekerja, yang bisa dilihat dari
dua indicator berupa kepuasan kerja, dan efek kesejahteraan
psikologis terhadap pekerjanya

2. Work Value

Work value merupakan nilai-nilai tertentu yang ada dalam
pekerjaan seseorang, baik dilihat dari internal individu maupun
eksternalnya. Nilai internal tersebut diantaranya adalah rasa
tanggung jawab, makna pekerjaan, kemandirian bekerja,
optimalisasi kemampuan dan pengetahuan dalam bekerja, serta
rasa bangga dalam menyelesaikan pekerjaan. Di sisi lain, nilai
eksternal terdiri atas penggunaan waktu semaksimal mungkin,
kondisi kerja yang mendukung, dukungan atasan berupa
supervisi, peluang promosi, pengakuan kinerja, penghargaan
individu, vang, dan rasa aman.

Kesejahteraan di tempat kerja atau workplace well-being
dipengaruhi oleh beberapa faktor berikut ini (Bryson dkk., 2015), workplace
well-being:

1. Faktor pribadi individu

Karakteristik pribadi individu diantaranya meliputi jenis
kelamin, kepribadian, umur, genetic, dan kemampuan.

2. Faktor jenis pekerjaan dan tempat kerja

Jenis karakteristik pekerjaan berupa tuntutan pekerjaan, kondisi
lingkungan, job control, peluang keterampilan, keadilan, upah,

prospek karir, dan signifikansi.
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Workplace well-being sesuai dengan kajian teori pada penelitian ini
mengarah pada definisi kesejahteraan tempat kerja yang meliputi kombinasi
antara kepuasan kerja, peningkatan produktivitas, serta kepuasan pelanggan
sektor jasa dan organisasi. Pencapaian kesejahteraan terbaik di tempat kerja
terjadi ketika karyawan merasakan makna dan tujuan dalam pekerjaan
mereka, yang tercipta melalui interaksi positif baik pada level pribadi
maupun hubungan antar pegawai lainnya. Model perubahan menuju
peningkatan workplace well-being yang sejalan dengan penelitian ini adalah
Fracturing karena sesuai kondisi organisasi apabila konflik terjadi terlebih
dahulu untuk dapat mulai memperkenalkan praktik kesehatan dan
kesejahteraan melalui prosedur, dan struktur yang ada, dengan tujuan, dalam
jangka panjang. Work value juga menjadi hal penting dalam penelitian ini
mengingat terdapat banyak nilai-nilai positif yang ditemukan dan telah

diinternalisasi oleh internal organisasi.

2.2 Perusahaan Jasa

2.2.1 Pengertian Perusahaan Jasa

Jasa dalam Bahasa Inggris biasa dikenal dengan service yang secara
Kamus Besar Bahasa Indonesia berarti perbuatan yang berguna, bernilai,
dan bermanfaat bagi orang lain. Jasa merupakan kegiatan yang dilakukan
oleh seseorang atau organisasi untuk memenuhi kebutuhan orang lain,
memberikan manfaat, atau menyelesaikan masalah, tanpa menghasilkan
barang fisik, biasanya melibatkan keahlian, waktu, atau pengalaman. Ini
selaras dengan definisi menurut Chaffey (2008), service adalah sebuah
aktivitas berupa manfaat yang tidak berwujud, lalu diberikan kepada
pelanggan tanpa melibatkan perpindahan kepemilikan. Dengan kata lain,
layanan ini dirancang untuk memenuhi kebutuhan pelanggan melalui
tindakan atau pengalaman, bukan berupa barang fisik. Menurut Kotler
(2009), service adalah sebuah tindakan, layanan, atau kinerja yang diberikan
kepada orang lain, bersifat tidak berwujud, dan tidak menyebabkan adanya

perpindahan kepemilikan.
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Perusahaan jasa erat kaitannya dengan manajemen layanan.
Karakteristik perusahaan jasa cenderung pada ditetapkannya karyawan
sebgai garis depan atau kunci untuk menciptakan kepuasan pelanggan.
Perusahaan jasa merupakan jenis perusahaan yang bergerak di bidang
pelayanan jasa. Mereka tidak memproduksi barang fisik tetapi berupa
produk layanan tertentu yang dibutuhkan manfaatnya oleh penggunanya.
Perusahaan jasa tidak memiliki arus keluar masuk barang melainkan berupa
pelayanan kepada para pelanggan. Dengan demikian, profit usaha jasa
didapatkan dari jasa yang telah diberikan sesuai kebutuhan pelanggannya.
Perusahaan yang bergerak di bidang jasa bermacam-macam, seperti jasa
konsultan yang biasa digunakan oleh berbagai sektor baik yang bersifat jasa
konsultan dengan objek fisik maupun non-fisik.

1. Perusahaan jasa dengan objek fisik atau konstruksi umumnya adalah
yang digunakan dalam pembangunan infrastruktur atau bangunan
lainnya yang menghasilkan fisik tertentu

2. Perusahaan jasa dengan objek non fisik umumnya adalah yang
berkaitan dengan perubahan dan perbaikan terhadap sosial atau

masyarakat berupa kajian-kajian tertentu

Kedua jenis perusahaan tersebut meskipun memiliki tipe yang sama-
sama bergerak di bidang jasa, akan mempunyai perbedaan pada beban yang
harus dihadapi dalam sector tempat kerjanya. Dalam hal ini, perusahaan jasa
konsultan dengan objek non fisik dalam bidang pemerintahan dibutuhkan
untuk membantu mengkaji secara perspektif teori yang berlaku di area
pemerintahan, negara, dan pelayanan publik mulai dari perencanaan hingga
proses evaluasi serta pelaporannya. Dengan demikian, jenis perusahaan ini
lebih banyak membutuhkan tenaga akal pikiran dibandingkan dengan
tenaga fisik. Selain itu, pelanggan yang akan berhadapan langsung pun akan
cederung berbeda dengan umumnya sektor konsultasi karena biasanya
mereka adalah para praktisi di bidang pemerintahan. Oleh karena itu,
sumber daya yang dibutuhkan untuk jasa konsultan tersebut membutuhkan

orang yang ahli secara teori dan mengetahui keadaan praktis di lapangan.
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Proses pelayanan yang diberikan oleh konsultan terhadape

pelanggan memerlukan peran atas partisipasi antar kedua belah pihak.

Sebab, tanpa adanya pelanggan maka tidak akan berlangsung pelayanan

sehingga perusahaan jasa cenderung bergantung pada partisipasi

penggunanya (Flie & Kleinaltenkamp, 2004).

2.2.2 Sistem Perusahaan Jasa

Sistem dalam organisasi yang bergerak di bidang jasa memiliki

empat komponen utama (Edvardsson, 1997), yaitu sebagai berikut:

1.

Pelayanan pegawai perusahaan

Pelayanan dari pegawai perusahaan yang bergerak di bidang jasa
menjadi penting. Sebab, karyawan biasanya dipandang sebagai
sumber daya utama perusahaan jasa. Persepsi pelanggan
terhadap kualitas layanan jasa bergantung pada bagaimana
karyawan / staffnya memiliki pengetahuan dan komitmen atas
hal tersebut. Dengan demikian, karyawan dianggap lebih dari
sekedar sumber daya dan melihatnya sebagai bagian dari
layanan tersebut. Pengetahuan dan pengalaman saja terbukti
tidak cukup untuk mencapai kinerja tinggi di perusahaan jasa.
Motivasi dan kesenangan dalam bekerja juga diperlukan.
Motivasi terutama dicapai melalui konten pekerjaan, hubungan
dengan rekan kerja dan atasan langsung, dan hubungan dengan
pelanggan. Apabila pekerjaan dan lingkungan kerja dapat
dirancang dengan menarik dan baik, hal ini akan menjadi factor
penciptaan kualitas bagus dalam pengembangan layanan. Tidak
hanya itu, perekrutan karyawan dan pelatihan / Pendidikan harus

menjadi bagian integral dari pengembangan layanan baru.

. Pelanggan

Pelanggan-perusahaan  atau  perorangan/rumah  tangga
merupakan bagian dan sumber daya dalam sistem pelayanan.

Hal ini bukan tentang kemampuan karyawan dalam
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mengasimilasikan informasi atau hal lainnya kepada pelanggan.
Namun, bagaimana memudahkan pelanggan yang secara aktif
berkontribusi pada proses tersebut sebagai bagian dari sistem
pelayanan. Hal ini berkaitan dengan pemasaran yang
memainkan peran sentral serta kualitas dengan pelanggan sejak
awal. Pemasaran adalah masalah membangun dan
mengembangkan hubungan pelanggan jangka panjang yang
saling percaya dan menguntungkan. Pemasaran lebih dari
sekadar kunjungan iklan dan penjualan. Hal ini juga mencakup
desain faktur, berhubungan dengan pelanggan melalui telepon,
materi informasi, citra proyek media perusahaan, namun yang
terpenting adalah persepsi hasil pelanggan dan proses
pelanggan.

Sumber daya fisik atau teknis

Hal ini mencakup lokasi, komputer dan sistem teknis lainnya,
serta peralatan di lokasi mitra dan pelanggan. Perbaikan
berkelanjutan terhadap lingkungan teknis melalui pemanfaatan
peluang yang ditawarkan oleh perkembangan teknis sangat
penting bagi kelangsungan hidup dan perkembangan
perusahaan. Pada saat yang sama, menjadi semakin jelas bahwa
teknologi bukanlah sebuah tujuan, melainkan sebuah sarana
untuk menciptakan kondisi yang menguntungkan bagi layanan
yang semakin baik dan kesepakatan bisnis yang semakin
menguntungkan.

Desain lingkungan fisik/teknis harus berfokus pada pelanggan
dan dijalankan oleh bisnis. Perkembangan teknologi jarang
menghasilkan nilai tambah terbaik, layanan paling menarik, dan
kualitas terbaik yang dirasakan pelanggan. Sebuah layanan baru,
sering kali, bergantung pada dan harus bekerja dalam kerangka

lingkungan teknis yang ada.
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4. Kontrol dan organisasi
Struktur organisasi harus secara jelas mendefinisikan
tanggungjawab dan wewenang dengan cara yang tepat. Pertama,
hal-hal yang harus diperhatikan dalam organisasi diantaranya
adalah  struktur organisasi dan aktivitasnya hingga
keuntungannya. Kedua, yang perlu diperhatikan adalah system
pendukung administrative, misalnya perencanaan dan informasi,
sistem keuangan, sistem pengupahan, dan sebagainya.
Bagaimana sistem penanganan administrasi di perusahaan jasa
dirancang sering kali mempunyai arti yang jauh lebih penting
bagi prasyarat suatu jasa dibandingkan yang disadari
kebanyakan orang. Sehubungan dengan pengembangan
pelayanan pun sistem administrasinya harus disesuaikan atau
ditambah untuk menghasilkan pelayanan yang bisa diterapkan.
Ketiga, interaksi dengan pelanggan dan pihak berkepentingan
lainnya merupakan bagian penting dari organisasi dan
pengendalian sistem layanan. Hal ini mencakup, misalnya,
bagaimana umpan balik diperoleh, bagaimana keluhan dan
ketidakpuasan pelanggan ditangani, serta jam buka, waktu
telepon, dan kemungkinan perlakuan VIP terhadap pelanggan
utama atau pelanggan setia. Aspek keempat adalah
pengorganisasian berbagai kegiatan yang berhubungan dengan

pcmasaran.

2.2.3 Pekerjaan Jasa

Pekerja jasa adalah individu yang menyediakan layanan atau
aktivitas untuk memenuhi kebutuhan pelanggan tanpa menghasilkan produk
fisik. Pekerjaan mereka lebih fokus pada pemberian pengalaman, solusi,
atau manfaat tertentu bagi orang lain. Pekerja jasa dapat bekerja di berbagai

sektor, seperti kesehatan, pendidikan, perhotelan, konsultasi, hiburan, dan
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banyak lainnya. Philip Kotler & Keller (2012) memaknai pekerja jasa
sebagai pihak yang menawarkan tindakan atau kinerja kepada pihak lain
yang tidak berwujud dan tidak menghasilkan kepemilikan apa pun.

Meskipun pekerjaan di bidang jasa sangat penting untuk

pertumbuhan ekonomi dan daya saing, pekerjaan ini juga menghadapi
tantangan seperti ketidakamanan pekerjaan dan kaburnya batasan
profesional, khususnya di bidang layanan sosial (Cameron dkk., 2008).
Berikut adalah jenis-jenis pekerjaan jasa dan karakteristiknya:

1. Layanan Konsumen: Layanan ini ditujukan untuk masyarakat
umum, termasuk ritel, perhotelan, dan perawatan pribadi.
Contohnya termasuk restoran, hotel, dan toko ritel (Proinnsias,
2007).

2. Layanan Produsen: Ditujukan untuk bisnis, layanan ini
mencakup layanan profesional seperti hukum, teknik, dan
konsultasi (Sabolo dkk., 1975)

3. Pelayanan Sosial: Kategori ini mencakup pekerjaan di bidang
kesehatan dan pelayanan sosial, sering kali melibatkan kerja
emosional dan keterlibatan masyarakat (Baines, 2004).

4. Pekerjaan Pengetahuan: Melibatkan tugas-tugas yang
memerlukan pengetahuan khusus, seperti penelitian, pendidikan,
dan layanan TI, yang semakin penting dalam perekonomian

modern (Federico, 2014).
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BAB III

METODOLOGI PENELITIAN

3.1 Kerangka Penelitian

Deliver

Discovary

Beat

Appreciative
Inquiry Practice

Workplace Well-Baing

Appreciativa Inquiry

Varbatim
Bomadutan Fakta
- Kazegorisagl

Pengumpulan dats - wawancare, FGD, dsb.

Gambar 3.1 Kerangka Penelitian

Penelitian ini menggunakan metode kualitatif dengan pendekatan
grounded (grounded theory) khususnya untuk mengetahui konsep
workplace well-being di perusahaan yang bergerak pada bidang jasa.
Penelitian kualitatif ini bertujuan untuk membangun pemahaman yang
kontekstual dan menyeluruh (Mason, 2002) terkait dengan kondisi sosial
yang terjadi tanpa disadari di sekitar kita. Metode kualitatif dalam penelitian
ini digunakan supaya lebih fokus mendalami, mempelajari, hingga
menyampaikan kondisi yang sedang terjadi sehingga dapat menjawab
pertanyaan penelitian. Pendekatan grounded theory adalah jenis penelitian

kualitatif yang berusaha menghasilkan teori sesuai dengan sudut pandang



peneliti atas hasil analisis penelitian (Cresswel, 2012). Teori serta
konseptual yang dihasilkan digali dengan menggunakan pendekatan
appreciative inquiry (Al) atau melalui pemberian penghargaan positif atas
hal yang telah dicapai, baik dilihat dari faktor internal maupun eksternal.
Pusat perhatian dari pendekatan Al adalah pada kekuatan dibandingkan
kelemahan, dan fokus pada hal-hal yang berjalan baik daripada hal-hal
buruk yang terjadi.

Comparison of Appreciative Inquiry and a Traditional Problem Solving Approach
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Gambar 3.2 Perbandingan Pola Tradisional Penyelesaian Masalah dan Al

Sumber: Macpherson, 2015

Appreciative Inquiry (Al) yang akan dilakukan dalam penelitian ini
secara rinci akan dilakukan dengan tahapan seperti berikut ini:
1. Discovery
Pada Focus Group Discussion (FGD) pertama akan dilakukan penggalian
nilai-nilai positif yang ada di dalam organisasi. Nilai-nilai positif yang ada
dalam organisasi saat ini adalah sense of belongings, sabar, solidaritas dan

resilience. Selama proses ini, subjek / partisipan diminta menceritakan kisah
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atau pengalaman mereka tentang energi positif yang dirasakan dan
mengidentifikasi kondisi yang mendukung perubahan ke arah positif.
Partisipan diminta menguraikan perasaan yang dirasakan itu seperti apa,
misalnya: Bagaimana wujud resilience yang ada pada dirinya ketika di
organisasi? Bagaiamana bentuk semse of belongings yang selama ini
dirasakan? Dalam proses ini, perlu dilakukan konfirmasi atau penguatan
poin-poin positif yang dinyatakan untuk memeriksa fakta kebenarannya atas
tema-tema yang muncul pada proses FGD.

Dream

Partisipan diminta untuk melihat kedepan tentang mimpi-mimpi yang akan
dicapai bersama di masa mendatang utamanya dengan memaksimalkan
energi-energi positif yang telah dimiliki. Partisipan menciptakan gambaran
bersama kedepannya jika sense of belongings, sabar, solidaritas dan
resilience dapat diterapkan dalam waktu beberapa pekan kedepan. Lalu, apa
yang akan terjadi dan dirasakan jika semua individu dalam organisasi
menerapkannya? sehingga partisipan diharapkan dapat menguraikan
gambaran implementasi nilai-nilai positif.

Design

Partisipan merancang dan menyampaikan cara-cara kreatif untuk
membangun konsep atas nilai positif yang ditemukan dan dirasakan pada
tahapan-tahapan sebelumnya. Partisipan diminta untuk memetakan konsep
yang sesuai dengan nilai-nilai positif yang ada dan dirasakan selama ini
untuk membangun budaya kerja yang baru untuk mencapai mimpi atau cita-
cita besar organisasi.

Delivery

Tahap ini adalah tahapan terjadinya perubahan budaya organisasi atau
perubahan sikap melalui hal-hal positif. Perubahan ini dimulai dari individu
yang menguraikan obyektivasi atau penerapan nilai positif di organisasi
sebagai perubahan budaya kerja yang sehat untuk mencapai tujuan atau cita-

cita organisasi. Partisipan diminta untuk menceritakan perasaan yang
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dirasakan atas nilai-nilai positif, praktik baik, dan perubahan budaya kerja

yang terjadi pada organisasi.

3.2 Sumber Data

1.

Sumber Data

Sumber data dalam penelitian ini adalah menggunakan data primer.
Data primer merupakan data yang diperoleh secara langsung kepada
partisipan atau subjek. Data diambil dari hasil wawancara bersama
dengan subjek berdasarkan kriteria tertentu. Hasil wawancara tersebut
ditranskrip untuk lalu dianalisis sesuai dengan tahapannya.

Teknik Pemilihan Subjek

Peneliti akan menggunakan pendekatan purposive sampling atau
pemilihan berdasarkan kriteria yang relevan dengan tujuan penelitian
(Lenaini, 2021), utamanya dari aspek jenis pekerjaan. Partisipan dari
penelitian ini adalah para pelaku pekerja jasa konsultan di perusahaan
X. Jumlah partisipan dalam penelitian ini ada tujuh orang, yang terdiri
dari empat orang sebagai representasi dari middle level management
atau level supervisor dari beberapa departemen yang memegang peran
kunci sebagai penghubung antara manajemen puncak dan staff
operasional, dua orang sebagai representasi lower level management
atau pegawai operasional, serta satu orang sebagai representasi fop level
management atau direktur utama perusahaan. Maka dari itu, perspektif
dari masing-masing tugas dan fungsi dari jenis pekerjaannya dapat
terwakili.

Karakteristik detail subjek penelitian adalah sebagai berikut:

a. Termasuk dalam tenaga kerja di perusahaan yang bergerak di
bidang jasa

b. Telah bergabung pada perusahaan X lebih dari satu tahun

c. Merupakan pekerja yang telah melakukan perjanjian kerja atau

kontrak (bukan pegawai internship)
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Peneliti mengambil sample partisipan dalam penelitian ini

sesuai dengan teknik purposive sampling di perusahaan jasa X.

Penjelasan lebih lanjut terkait dengan latar belakang para partisipan

dalam penelitian ini adalah sebagai berikut:

Tabel 3. 1 Profil Posisi Partisipan

No | Partisipan Posisi Lama Bekerja
Top Level Management

1 OR Direktur Utama 4,5 tahun
Middle Level Management
2 FA Supervisor di Departemen Human Capital 3 tahun
3 PI Supervisor di Departemen Performance Management 4,5 tahun
4 11 Supervisor di Departemen Performance Management 4 tahun
5 TS Supervisor di Departemen Produk 2 tahun
Operational Staff
6 UD Staff operasional sebagai konsultan di Departemen 4,5 tahun

Produk

7 RI Staff operasional di Departemen Human Capital 3 tahun

4. Lokasi Penelitian

Perusahaan X adalah perusahaan jasa sebagai platform

pendidikan berbasis teknologi untuk penguatan profesionalitas

individu dan kinerja organisasi. Perusahaan ini berdiri sebagai

perusahaan pada awal tahun 2020 dan terus berkembang hingga saat

ini. Bermula dari laboratorium universitas yang bergerak di bidang

penelitian dan konsultasi pemerintahan, kemudian terus bertumbuh

menjadi perusahaan jasa yang mendampingi pemerintahan dan

sektor publik dalam meningkatkan kapasitas organisasi dan SDM

individu ASN. Lokasi kantor pusat Perusahaan X ini berada di Kota
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Malang dengan memiliki ratusan pegawai yang tersebar di seluruh
Indonesia.

Perusahaan X menawarkan produk jasa mereka berupa
pendampingan dan bimbingan teknis untuk organisasi pemerintahan
maupun swasta lainnya. Seluruh pegawai yang berada dibawah
Perusahaan X saat ini lebih banyak melayani pemerintahan sebagai
mitra atau klien mereka dalam pendampingan penyusunan dokumen
perencanaan, evaluasi, hingga peningkatan kapasitas ASN mulai
dari Pemerintah Daerah hingga Kementerian dan Lembaga. Berikut

adalah struktur organisasi dari Perusahaan X:

== ODEoED =—m e
e = - —

Gambar 3.3 Struktur Organisasi Perusahaan X

3.3 Teknik Pengumpulan Data
Tujuan dari mengumpulkan data adalah untuk menggali
informasi yang akurat dan relevan sebagai bahan analisis penelitian.
Penelitian ini menggunakan metode kualitatif, dan spesifiknya adalah
model grounded research. Grounded research berangkat dari kasus

yang unik dan berskala mikro dengan tujuan akhir menghasilkan teori
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(generating theory) berdasarkan hasil data, bukan membuktikan teori
(verifying theory) (Rahardjo, 2011). Teori atau konsep yang dihasilkan
dari grounded dapat diaplikasikan atau digeneralisasikan pada kasus-
kasus tertentu lainnya ketika memiliki data empiris atau pokok-pokok
konteks situasi dan relevansi yang sama (Glaser & Hon, 2014). Peneliti
grounded research melepaskan teori tetapi dengan tetap memiliki
wawasan teoritik sehingga dapat langsung terjun ke lapangan untuk
proses mengumpulkan data.

Proses pengumpulan data dalam model grounded bergerak dari
data menuju pada konsep. Data dalam penelitian ini khususnya model
grounded dapat dikumpulkan dengan langsung melakukan wawancara
terhadap partisipan yang sesuai dengan kualifikasi penelitian ini.
Semua data dibaca untuk memperoleh kata kunci sehingga akan ada
label secara konseptual. Data tersebut lalu diolah untuk menghasilkan
teori yang sesuai dengan fakta yang ada. Tahap penting dalam grounded
research ini adalah 1) konseptualisasi data atau memahami data secara
detail untuk melahirkan konsep; 2) kategorisasi atau mencari perbedaan
dan persamaan data lalu dikelompokkan menjadi kategori; dan 3)
proposisi atau penilaian atas pernyataan mana yang mengandung

hubungan sesuai dengan relevansi di lapangan.

3.4 Analisis Data

Penelitian kualitatif dengan pendekatan grounded bertumpu pada
pengumpulan, pemeriksaan, dan pengecekan data. Grounded theory
merupakan metode berulang, komparatif, dan interaktif yang dimulai
dengan data induktif (Charmaz & Belgrave, 2019). Data yang diperoleh atas
hasil wawancara bersama dengan subjek kemudian diolah dengan beberapa
tahapan. Pertama, data hasil wawancara ditranskrip ke dalam tulisan sesuai
dengan apa yang telah dihasilkan. Kedua, hasil transkrip wawancara

tersebut diolah dengan memberikan kode-kode tertentu sesuai pemetaan

fakta (Carmichael & Cunningham, 2017; Khan, 2014) yang dihasilkan oleh
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subjek sebagai kesatuan analisis data kualitatif, cara mengumpulkan, dan
menarik kesimpulan analisis psikologis dari data yang telah diperoleh
(Mahpur, 2022). Ketiga, menyiapkan data mentah hasil koding menjadi
verbatim. Keempat, melakukan pemadatan fakta. Kelima, menyiapkan
probing untuk mendalaman dan konfirmasi data kepada subjek bisa berupa
focus group discussion. Kelima, pengumpulan fakta sejenis. Keenam,
menentukan kategorisasi komponen konsep. Terakhir, membangun konsep

dan menarasikannya.
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BAB 1V
HASIL DAN PEMBAHASAN

4.1 Hasil

Proses penelitian ini terdiri dari empat tahapan yang dilalui, yaitu
discovery, dream, design, dan delivery. Tahap discovery adalah tahapan ketika
menggali poin-poin positif yang ada di organisasi. Tahap dream adalah tahapan
ketika anggota organisasi diminta untuk melihat kedepan tentang mimpi-
mimpi yang akan dicapai bersama di masa mendatang utamanya dengan
memaksimalkan energi-energi positif yang telah dimiliki. Tahap design adalah
tahapan membuat konsep yang sesuai dengan nilai positif sebagai dasar
mewujudkan well-being di organisasi sekaligus proses menuju cita-cita yang
ingin dicapai. Tahap delivery adalah penerapan atau implementasi dari konsep
yang telah didesain sebelumnya untuk mewujudkan budaya kerja organisasi
yang sehat dan sejahtera. Berikut adalah hasil penelitian dengan menggunakan

empat tahapan tersebut:

4.1.1 Menemukan Nilai Positif di Organisasi

Nilai positif di organisasi perusahaan bagi setiap orang bisa
bervariasi sesuai dengan yang ia rasakan selama masa bekerja dan juga
lingkungan sekitar yang mempengaruhi. Nilai-nilai ini dapat
berkontribusi secara signifikan terhadap dinamika dan keberhasilan
organisasi. Meskipun nilai-nilai yang ada di setiap individu bervariasi,
tetapi secara garis besar mereka memiliki perasaan sama dan saling
melengkapi yang hanya dibedakan dengan internalisasinya sesuai dengan
peran yang ia jalankan di organisasi tersebut. Jenis pekerjaan yang
berbeda dalam sebuah organisasi berpengaruh terhadap nilai positif yang
dirasakan individu maupun tim, karena peran dan tanggung jawab
masing-masing pekerjaan membentuk pengalaman, keterampilan, serta
motivasi karyawan. Selain itu, faktor atasan dengan gaya kepemimpinan
yang berbeda-beda juga memberikan makna nilai positif yang beragam

satu sama lain.
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Partisipan pertama dalam penelitian ini adalah TS yang berperan
sebagai supervisor dibawah departemen produk. Tugas dan fungsi TS
secara garis besar adalah mensupervisi pembentukan tim pelaksana
proyek yang masuk ke perusahaan sesuai beban kerja para SDM peneliti
dan tenaga ahli. Selain itu, ia juga bertugas mengkoordinasikan hal-hal
lain terkait yang bersifat lintas departemen tentang kebutuhan
administrasi tim pelaksana dalam menjalankan proyeknya. TS dalam
penelitian ini menemukan nilai-nilai positif yang ada di organisasi sesuai
dengan posisinya sebagai supervisor di departemen produk. Gambar 4.1
adalah konseptual nilai positif yang ditemukan dalam diri TS ketika

berada dalam perusahaan X.

Partisipan menerima tekanan PE rtis‘lpan
TS

Tekanan

i

Internal [ ] Eksternal

Sense of

el Belonging

Kompak

| Adaptasi Kebijakan
Perusahaan

Negosiasi

Komunikasi

Gambar 4. 1 Konseptual Nilai Positif TS

Selama proses berorganisasi, TS menerima tekanan dari atasannya
tetapi ia mampu mengubah tekanan yang bersifat negatif menjadi hal
positif bagi internal dan eksternal dirinya. Tekanan yang ada
menghasilkan rasa sabar (TS10,11) dan tahan banting. Sabar adalah
bentuk menerima keadaan yang sedang dihadapi karena ia tidak bisa

mengubah orang atau atasannya (TS9). Tahan banting muncul karena
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banyaknya tekanan (TS25) yang menjadikannya harus kuat (TS26). Nilai
positif lain yang dirasakan untuk kebermanfaatan eksternal diri TS
adalah sense of belonging, solidaritas dan kompak. Sense of belonging
terbentuk karena kesamaan kondisi yang dihadapi antar individu dalam
organisasi sehingga secara alami menguatkan kelompoknya
(TS15,16,17). Sama halnya dengan sense of belonging, solidaritas
terbentuk secara secara natural karena nasib yang sama. Nilai kompak di
departemen produk untuk saling melindungi satu sama lain ketika
menghadapi kondisi tertentu (TS55-56) adalah nilai-nilai lain yang
ditemukan dalam konteks eksternal diri TS atau bersifat kelompok.

Nilai-nilai positif yang dirasakan dalam internal diri TS
memunculkan hal-hal positif lainnya yang bersifat mendukung kinerja
TS sebagai supervisor. Sabar dan tahan banting di internal TS
menghasilkan semangat untuk lebih cepat beradaptasi dengan kebijakan
perusahaan yang biasanya bersifat sangat dinamis (TS37, 38, 39). Dalam
hal ini, posisi TS sebagai supervisor mengharuskan dia untuk bisa
menjadi penengah antara pimpinannya dan para staff yang ada
dibawahnya, khususnya bagi para SDM yang harus ia kendalikan dalam
pembagian proyeknya. Berkaitan dengan kondisi yang sangat dinamis
ini, juga mendorong TS untuk melakukan negosiasi ke atasan (TS33, 34,
35, 36) melalui komunikasi yang benar-benar dipikirkan dan berhati-hati
menyesuaikan pola komunikasi setiap orang yang berbeda (TS29, 30, 31,
32).

Partisipan kedua dalam penelitian ini adalah UD yang berperan
sebagai peneliti atau SDM konsultan ketika menjalankan proyek atau
menghadapi klien. Apabila dilihat dari segi struktur organisasi, peneliti
atau SDM konsultan ini sejajar dengan staff karena ia menjadi pelaksana
dari proses bisnis organisasi. Namun, lebih lengkapnya ia adalah SDM
konsultan yang jika dilihat dari segi struktur tim proyek merupakan ketua
pelaksana dengan tugas menyelesaikan proyek yang ia pimpin didalam

timnya, sehingga ia berinteraksi tidak hanya dengan internal manajerial
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organisasi tetapi justru lebih banyak dengan mitra atau klien dari
pemerintah daerah yang membutuhkan jasanya dalam menyelesaikan
pekerjaan tertentu. UD dalam penelitian ini menemukan nilai positif
berupa sabar, tahan banting, sense of belonging, dan solidaritas. Gambar
4.2 merupakan konseptual nilai positif yang dimiliki oleh UD ketika

berada di perusahaan.

Partisipan menghadapi tekanan PartiSinan Partisipan menghadapi tekanan

Intarnal

Sense of
Belonging

Sabar

Kebijakan

Perusahaan
Tahan Solidaritas

Banting

Madal psikologi internal dibutuhkan untuk menghadapi klien

Gambar 4. 2 Konseptual Nilai Positif UD

Partisipan UD selama berada di perusahaan X utamanya sebagai
SDM konsultan atau ketua pelaksana dalam setiap proyeknya memiliki
tekanan lebih banyak dan kompleks jika dibandingkan dengan partisipan
sebelumnya yaitu TS, meskipun mereka berada di departemen yang
sama. Hal ini terjadi karena UD memiliki peran dan tanggungjawab
ganda yaitu sebagai anggota perusahaan dan juga konsultan jasa didepan
kliennya. Oleh karena itu, UD menghadapi tekanan dari kebijakan
perusahaan yang harus ia jalani dan terima untuk menjalani proses bisnis
sesuai dengan standar operasional prosedur perusahaan yang sangat
dinamis dengan perasaan sabar (UD6). Tahan banting juga menjadi aspek
positif yang dihasilkan atas tekanan kebijakan perusahaan demi bisa
bertahan dan turut membangun perusahaan (UD33) serta
mempertahankan kualitas yang dihasilkan (UD24).

SDM konsultan ketika menghadapi klien membutuhkan tim yang
kuat sehingga mampu menyelesaikan proyeknya. UD sebagai ketua
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pelaksana dari tim yang ditugaskan harus bisa memiliki keterikatan yang
baik dengan timnya, sehingga disebabkan oleh tekanan klien yang besar
bisa menumbuhkan sense of belonging dan solidaritas. Saat menghadapi
mitra atau klien, meskipun dalam tim ada kekurangan harus bisa saling
mem-backup satu sama lain dan tidak saling menyudutkan (UD10, 11,
14). Karakteristik klien yang berusia lebih lanjut dibandingkan tim SDM
konsultan ini, menuntut mereka untuk bisa kompak dan satu suara di tim
dalam mengarahkan klien. Dengan demikian, solidaritas sangat penting
dan dibutuhkan karena pekerjaan yang dilakukan seringkali bersifat tim
dan membutuhkan kolaborasi yang kuat terutama pada jobdesk sebagai
ketua pelaksana atau tenaga ahli.

Nilai sabar dan tahan banting yang tumbuh dalam internal diri UD
mendukung sisi pekerjaannya yang lain khususnya berhubungan dengan
klien. Sesuai dengan tanggungjawab UD yang tidak hanya pada
perusahaan, tetapi juga pada klien, rasa sabar dan tahan banting yang
muncul karena tekanan manjerial organisasi akhirnya turut memberikan
dampak yang positif untuk sisi tanggungjawabnya terhadap mitra. Jenis
proyek yang semuanya berkaitan dengan pemerintah, mewajibkan UD
untuk bisa menekan ego nya apabila ada hal-hal yang dilakukan tidak
Selain itu, tahan banting adalah poin penting untuk menjadi dasar ketika
ia sebagai konsultan harus bisa membimbing kliennya ke arah yang
seharusnya ketika berdiskusi dua arah.

Partisipan ketiga dalam penelitian ini adalah FA yang berperan
sebagai supervisor di bidang Human Capital. Tugas dan fungsi FA secara
garis besar adalah mengembangkan dan meningkatkan kompetensi serta
talenta SDM di perusahaan melalui pelatihan atau sejenisnya. Selain itu,
ia juga bertugas memetakan potensi dan kompetensi SDM sesuai dengan
posisi dan jabatannya. Ia juga melakukan assessment terhadap untuk
kenaikan jenjang jabatan dan kebutuhan konseling. FA dalam penelitian

ini menemukan nilai-nilai positif yang terdapat di organisasi sesuai



dengan posisinya di perusahaan X, seperti yang tergambar dalam Gambar

4.3 berikut ini.

Partisipan

FA

Partisipan menghadapi tekanan

Tekanan Pimpinan Sabar

Tahan Banting

R

Intarnal

LEELET

Eksternal

Sense of
Belonging

Solidaritas Kompak

Gambar 4. 3 Konseptual Nilai Positif FA

FA dengan posisinya yang fokus di departemen Human Capital
menghadapi tekanan satu arah yaitu dari pemimpinnya. Tekanan
daripimpinan ini tidak hanya berkaitan dengan cara memimpin tetapi
juga termasuk berdampak pada kebijakan yang dihasilkan oleh pimpinan
tersebut. Tekanan dari pimpinan dan kebijakan ini berhasil membentuk
rasa sabar dan tahan banting yang ada di internal diri FA. Sabar menjadi
wajib ketika ia menjalankan pekerjaannya karena ada banyak tugas yang
dilakukan tidak sesuai (FA15), tidak efektif dan efisien (FA16). FA
merasa pimpinannya memiliki banyak kekurangan, tetapi ia harus tetap
mengendalikan dirinya karena posisinya sebagai seorang bawahan
sehingga bagaimanapun ia harus tetap mendengarkan (FA20) dan
mengerjakan apa yang pimpinannya minta dengen penuh rasa sabar
(FA24). Tahan banting merupakan poin penting untuk mendampingi rasa
sabar utamanya dalam beradaptasi dengan fleksibilitas keputusan yang
diberikan oleh pimpinan (FA51,61).

Kebijakan yang dihasilkan dianggap sebagai tekanan, tapi di sisi lain
menghasilkan nilai positiif sehingga berdampak baik bagi kondisi tim,

yaitu sense of belonging, solidaritas, dan kompak. Sense of belonging di
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departemen Human Capital cukup dekat satu sama lain yang dianggap
tidak hanya sebatas teman kerja, tetapi benar-benar teman (FA21)
sehingga suasana susah dan senang yang sama menjadi penguat
kedekatan (FA22). Orang per orang di level middle management hingga
staf memiliki pemikiran yang sama atas tujuan yang ingin dicapai
sehingga lebih mendukung kedekatan yang ada (FA23). Solidaritas
muncul karena ingin saling menguatkan (FA26, 27) ketika terjadi
kesalahan berfokus pada penyelesaian (FA25) dan perubahan untuk
tujuan yang ingin dicapai bersama, sehingga mewujudkan kekompakan
(FA72).

Partisipan keempat dalam penelitian ini adalah RI yang berperan
sebagai salah satu staff di departemen human capital. Tugas dan fungsi
RI secara garis besar adalah menyusun draft peraturan perusahaan, SOP,
skala upah, analisis beban kerja SDM, kualifikasi jabatan dan surat
keputusan. la juga bertugas untuk menyusun draft laporan yang berkaitan
dengan ketenagakerjaan serta membantu penyelesaian masalah di
hubungan industrial. RI dalam penelitian ini utamanya dengan posisi
sebagai staff di departemen human capital merasakan adanya nilai positif
yang ada di perusahaan X seperti yang tertampil pada gambar 4.4 berikut
ini:

Partisipan Pimpinan {supervisor)
menghadapi Ri menghadapi yang baik

Kebijakan

meanghasilkan meanghasilkan

Sense of
Belonging

Gambar 4. 4 Konseptual Nilai Positif RI

RI dengan posisinya sebagai seorang staf harus menghadapi

pimpinan serta kebijakan yang kompleks karena pekerjaannya yang
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berkutat pada perumusan kebijakan hingga pengesahannya. RI sebagai
staff merasa beruntung karena memiliki pimpinan atau supervisor yang
pintar (RI1) dan memiliki perhatian yang besar terhadap perusahaan
(RI5) sehingga ia merasa mendapat banyak ilmu dalam menjalankan
tugas-tugasnya tersebut. Para anggota yang berada di sekitar supervisor
tersebut merasa memiliki ruang untuk diskusi bersama (RI3, 7, 9) dalam
menyikapi kebijakan perusahaan (RI4) sehingga memunculkan ide dasar
untuk perbaikan organisasi (RI6). Hal ini membentuk sense of belonging
atau rasa kedekatan antar pribadi terhadap tim kerja sehingga bisa
menyatukan pendapat ketika sedang merasa kurang termotivasi. Selain
itu, solidaritas sebagai bentuk saling menguatkan seringkali ditunjukkan
dengan sikap tidak saling menyalahkan dan fokus pada solusi (RI27).
Kekompakan ditunjukkan dengan adanya forum diskusi dan berkumpul
bersama (RI49) membahas hal-hal krusial maupun pendukung lainnya.
RI sebagai staff yang memiliki tugas besar berkaitan dengan
kebijakan perusahaan merasa bahwa hal tersebut bisa menjadi tekanan
pada dirinya ketika berjalan tidak sesuai dengan koridornya. Proses
penyusunan draft kebijakan mulai dari dasar pertimbangan hingga
menuju pengesahan dilakukan oleh RI dibawah pimpinan supervisornya,
tetapi selama perjalanannya tidak jarang banyak hal yang membuat
adanya pergeseran atau penyesuaian kebijakan yang diambil tidak sesuai
dengan harapan ideal RI terhadap kondisi asli di lapangan. Hal ini
mengakibatkan jika kebijakan tersebut dianggap sebagai tekanan yang
harus ia hadapi. Meskipun demikian, ia harus menanamkan rasa sabar
dalam internal dirinya untuk terus bisa terus mengerjakan hal-hal yang
menurutnya tidak jelas (RI23) dan membuat dirinya capek secara mental
(RI25). Banyaknya tekanan akibat kebijakan yang tidak jelas, sering
berubah, atasan tidak memiliki leadership yang bagus sehingga tidak
menghasilkan keputusan yang strategis, mempengaruhi kinerja RI

seakan-akan tidak maksimal.



Partisipan kelima dalam penelitian ini adalah PI yang berperan
sebagai salah satu supervisor di departemen Performance Management.
Tugas dan fungsi PI secara garis besar adalah mengopersionalisasikan
manajemen organisasi dalam hal pengelolaan kinerja keseluruhan
departemen. Lebih jelasnya, ia bertugas membantu menyusun rencana
dan laporan kinerja di semua departemen perusahaan serta melakukan
monitoring dan evaluasi atas apa yang berjalan dengan rencana semua
departemen di perusahaan. PI dalam proses merencanakan,
memonitoring dan mengevaluasi, serta melaporkan kinerja departemen
seringkali melakukan fasilitasi dengan semua departemen di perusahaan
sesuai penanggungjawabnya masing-masing. PI menjelaskan jika ia
menemukan nilai-nilai positif di organisasi dengan dengan posisinya

digambarkan pada Gambar 4.5 berikut ini:

Partisipan

PI

menghadapi

menghasilkan
Kebijakan Sabar Tahan Banting

Sense of
Belonging

Solidaritas

Gambar 4. 5 Konseptual Nilai Positif PI

PI dengan posisi dan tugas fungsinya di departemen performance
management yang mengatur operasionalisasi seluruh menajemen di
perusahaan menghadapi tekanan dari satu arah, yaitu kebijakan
organisasi. Posisinya sebagai middle level management yang mengetahui
kondisi dinamika di setiap departemen dan mengetahui kebijakan yang
diambil oleh atasan, yang awalnya seringkali memunculkan emosi dan

penentangan tersendiri (PI2, 3) kini mulai bisa menerima dengan
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peraturan perusahaan yang harus dijalankan lalu mengikuti ritme
penerapan atau percobaannya (P14) dengan penuh sabar bahkan berusaha
acuh (PI16). Melalui dinamika organisasi yang tidak ringan lalu tuntutan
dan tekanan yang ada, mengharuskan PI untuk bisa memiliki
kemampuan beradaptasi dan menerima masalah (PI46) sehingga
membentuknya sebagai individu yang tahan banting dan tetap bisa
melaksanakan pekerjaan(P147).

PI menggambarkan sense of belonging sebenarnya dimiliki oleh
setiap kelompok di perusahaan. Namun, hal ini belum dirasakan secara
menyeluruh, misalnya tataran supervisor kebawah (middle up to staff)
memiliki sense of belonging (PI7) begitu juga dengan yang ada di top
level management, mereka juga memiliki hal yang sama (PI8) hanya saja
keduanya dirasakan di level nya masing-masing atau belum
terinternalisasi dari fop hingga ke yang operational level management
(PI9). Solidaritas muncul dengan terbangunnya sense of belonging
sehingga apabila semakin solid maka semakin terasa berkurang tekanan
(PI31), Semisal dalam satu tim ada empat orang, dan satunya tidak solid
maka pekerjaannya harus dikandle oleh orang lain yang bukan
tanggungjawabnya (PI32). Contoh lain dari bentuk solidaritas adalah
ketika tim sudah berusaha kemudian ada kesalahan dan menjudge tim
yang salah tanpa tahu kronologinya, maka hal ini yang harus diperbaiki
(P134).

Partisipan keenam dalam penelitian ini adalah II yang berperan
sebagai salah satu supervisor di departemen Performance Management.
Tugas dan fungsi II secara garis besar adalah mengatur dan
mengoperasionalkan teknis pengelolaan kinerja individu di perusahaan.
Ia bertugas merencanakan, mengkoordinasikan, memonitoring dan
evaluasi, melaporkan, hingga membina seluruh individu SDM di
perusahaan terkait dengan kinerja mereka sesuai dengan tusi dan
jabatannya. II dalam melakukan tugasnya harus berkoordinasi dengan

lintas departemen untuk menyepakati mulai dari rencana kinerja,
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monitoring evaluasi hingga pembinaan bagi individu SDM perusahaan
keseluruhan. Berikut ini Gambar 4.6 adalah bagan nilai-nilai positif yang
ditemukan oleh II ketika berada di perusahaan dengan posisinya sebagai
SUpervisor:

Partisipan

i

menghadapi

manghasilkan

Tahan

Kebijakan

Banting

S f
bl Solidaritas

Belonging

Gambar 4. 6 Konseptual Nilai Positif 11

IT dengan posisinya sebagai supervisor di departemen Performance
Management yang mengatur dan mengopersionalkan seluruh Key
Performance Indicators (KPI) seluruh individu SDM di perusahaan
menghadapi tekanan satu arah, yaitu dari kebijakan perusahan. II dalam
menghadapi kebijakan dari pimpinan yang berlawanan dengan keinginan
karyawan mengedepankan rasa sabar sehingga bisa mencari jalan tengah
baik untuk SDM maupun untuk perusahaan. Rasa sabar yang dimiliki ini
kemudian otomatis menjadi tahan banting (II89) karena adanya tekanan
sesuai dengan kemampuan yang dimilikinya (I191). Ketangguhan ini
dibutuhkan untuk tetap bisa bertahan di perusahaan (I1103). Apabila
sudah memiliki poin-poin tersebut, maka ketika menghadapi berbagai
kesulitan dan cobaan akan menjadi terbiasa (I1106).

Sense of Belonging dalam menjalani perannya sebagai supervisor
sangat penting dan dibutuhkan karena dapat memacu semangat dalam
bekerja (I124). Perasaan sense of belonging ini termasuk rasa keterlibatan

dalam organisasi (I125) yang ada di level supervisor kebawah sehingga
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menjadi kuat (I126). Namun, Sense of Belonging dari atasan ke bawahan
belum sempurna dirasakan oleh middle level management yang
interaksinya hanya sekadar professionalitas (I128). Meskipun nyatanya
yang ada di top level management saat ini adalah sesama teman apabila
konteksnya diluar pekerjaan, tetapi dalam hal profesionalitas tetap harus
dibedakan (I128). Menurut II, solidaritas muncul ketika sabar dan sense
of belonging terjalin dalam menghadapi maslaah (II33). Pihak-pihak
yang merasa tersakiti atau akibat dari kebijakan yang buruk (II37)
berkumpul membentuk solidaritas (II36). Poin ini penting dan diperlukan
untuk menyelesaikan masalah baik yang sifatnya yang struktural maupun
non struktural (I162) dan bisa dibentuk secara informal (I163). Penekanan
peran sebagai supervisor adalah saling membantu (I164). Kesadaran
untuk saling merangkul satu sama lain adalah salah satu cara untuk
berkoordinasi tentang pekerjaan yang tidak bisa diselesaikan sendiri
(IT165). Solidaritas dapat dilakukan untuk saling menguatkan dalam
menghadapi kesulitan (II67) sehingga memunculkan rasa bersyukur
berada di lingkungan yang positif (I139).

Nilai-nilai positif yang ada di setiap individu atau partisipan di
organisasi memiliki konseptual yang berbeda-beda dan beberapa
persamaan didalamnya. Hal ini terjadi karena didasari pada posisi
ditempati oleh setiap orang sehingga tekanan yang diterima juga akan
berbeda. Penelaahan pola konseptual yang dimiliki oleh top level
management, middle level management, dan staf operasional kemudian
menjadi hal penting. Tanggung jawab dan peran yang berbeda di
organisasi membuat pemaknaan terhadap nilai positif turut berbeda,
tetapi melalui penelitian ini terdapat beberapa nilai yang diresapi sama
oleh para anggotanya. Berikut adalah Gambar 4.7 adalah konseptual

nilai-nilai positif yang ada di level top management:
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Partisipan OR Nilai Positif

Organisasi Radical
Transparancy

Tahan Prfash L Sense of
Banting (OESIOnS Belonging

Learning Religius
Individual valuas Teamwork valuas I

Gambar 4. 7 Konseptual Nilai Positif Top Level Management

Representasi nilai-nilai positif di level top management diwakili
oleh OR selaku direktur utama dari perusahaan X. Nilai positif yang
ditemukan di level atasan bermacam-macam, mulai dari yang bersifat
individual maupun kerjasama tim. Poin positif individu terdiri dari sabar,
tahan banting, learning / belajar, growth / bertumbuh, progresif,
professional, dan religius. Nilai-nilai ini adalah perkembangan dari
beberapa waktu sejak perusahaan X berdiri hingga sekarang ini. Nilai
positif lainnya yang bersifat kerjasama tim adalah solidaritas dan sense
of belonging. OR melihat jika semua nilai positif tersebut akan bisa terus
bertumbuh dengan sendirinya ketika organisasi memberikan apa yang
dibutuhkan oleh anggotanya. Oleh karena itu, nilai-nilai positif ini
berbanding lurus dengan pemberian hak dan sistem radical
transparency. OR menjelaskan radical transparency adalah sistem
akuntabilitas yang bisa dilihat oleh banyak orang, utamanya aktivitas

atasan secara harian dengan terbuka. Sistem ini dapat mengurangi
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penilaian negatif bawahan, bahkan bisa meningkatkan solidaritas baik

secara vertikal maupun horizontal.

Tekanan

Pimpinan Kebijakan

. Sense of
Tahan Banting Belonging
Individual values Teamwork values

Gambar 4. 8 Konseptual Nilai Positif Middle Level Management

Cerminan nilai-nilai positif yang ada di middle level management
tergambar seperti yang terdapat di Gambar 4.8. Level ini diwakili oleh
empat supervisor yang berada di departemen yang berbeda, yaitu human
capital, produk, dan performance management. Nilai positif di middle
level management terdiri dari sabar, tahan banting, solidaritas, dan sense
of belonging. Nilai-nilai tersebut terbentuk karena adanya tekanan yang
didapat dari pimpinan dan kebijakan. Kebanyakan dari supervisor
menghadapi tekanan yang sifatnya dari internal organisasi, karena
mereka lebih banyak berinteraksi dengan pimpinan atau top level
management secara langsung. Selain itu, kebijakan juga menjadi
tantangan tersendiri karena seringkali tidak sesuai dengan kondisi dan
realita yang terjadi di lapangan, sehingga mudah menguras emosi
supervisor. Mereka sebagai level paling terdekat dengan para staf
operasional atau bawahan harus bisa menyelaraskan dan
menyeimbangkan kondisi di bawah dengan keinginan atasan. Kondisi-

kondisi tersebut melahirkan nilai positif berupa sabar dan tahan banting
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yang sifatnya ranah individu, serta nilai positif solidaritas dan sense of

belonging yang sifatnya tim kerja.

Pimpinan Kebijakan Mitra / Klien

Sense of
Belonging

Tahan Banting

Individual valuas Taamwark valuas

Gambar 4. 9 Konseptual Nilai Positif Staff Operasional

Representasi nilai-nilai positif yang dimiliki staf operasional
dikonsepkan seperti pada Gambar 4.9. Level ini diwakili oleh staf di
human capital, dan produk yang berperan sebagai SDM konsultan. Nilai
positif di level staf operasional terdiri dari sabar, tahan banting,
solidaritas, dan sense of belonging. Keempat nilai tersebut terbentuk
karena tekanan yang datang dari berbagai arah, yaitu pimpinan,
kebijakan, dan mitra / klien. SDM staf operasional yang berperan ada
dibawah departemen atau di jajaran manajerial, hanya menghadapi
pimpinan dan kebijakan saja, karena ia berperan sebagai tenaga
operasional yang sifatnya pendukung terhadap internal organisasi. Hal
ini menjadi berbeda ketika terjadi pada SDM konsultan, karena ia harus
menghadapi tekanan dengan arah yang lebih banyak yaitu pimpinan yang
mengelola SDM konsultan yaitu produk, kebijakan perusahaan yang
harus dipatuhi oleh semua SDM, dan mitra / klien sebagai pihak yang
diajak bekerja sama dalam proyek. Kondisi-kondisi yang dihadapi
tersebut melahirkan sifat sabar dan tahan banting untuk individu SDM
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dalam menghadapi tekanan, serta sifat solidaritas dan sense of belonging
untuk level kerja tim bersama. Dengan demikian, tekanan-tekanan
tersebut berhasil dihadapi dengan memunculkan nilai positif bagi
anggota organisasi.

Organisasi perusahaan memiliki nilai-nilai positif yang menjadi
pondasi utama dalam mencapai keberhasilan. Nilai-nilai ini tidak hanya
membantu perusahaan berkembang, tetapi juga menciptakan budaya
kerja yang positif dan berkelanjutan. Banyak nilai positif yang ditemukan
di perusahaan X melalui partisipan-partisipan di penelitian ini, di
antaranya adalah sabar, tahan banting (resilience), solidaritas, dan sense
of belonging. Berikut adalah penjelasan keempat nilai positif di level
organisasi:

1. Sabar

Nilai positif berupa sabar secara psikologis sering terkait dengan
pengendalian diri atau kemampuan untuk mengendalikan emosi dan
menahan diri terutama ketika menghadapi situasi yang tidak sesuai
dengan keinginan yang bersangkutan, serta kondisi yang menimbulkan
stress atau frustasi. Sabar juga berkaitan dengan resilience atau
ketahanan yang mengacu pada kemampuan seseorang untuk tetap tenang
dan tangguh saat menghadapi tantangan atau kesulitan. Sabar dalam
konteks ini bukan hanya tentang menunggu, tetapi juga tentang
bagaimana seseorang mengelola dan merespons tantangan dengan cara
yang konstruktif. Sabar dalam psikologi juga bisa dilihat sebagai bagian
dari "coping mechanisms" atau mekanisme penanganan, yang merupakan
strategi yang digunakan seseorang untuk mengatasi stres dan tekanan.

Sabar sesuai dalam proses penelitian ini melingkupi pengendalian
diri dan emosi terhadap kondisi yang tidak sesuai harapan (FA15, RI23,
PI4, UD6), dan dikala menghadapi berbagai tekanan (FA24, TS10).
Sabar ketika mengendalikan diri dan emosi realitanya dalam organisasi
bisa berupa ketika tetap menjalankan tugas yang tidak sesuai (FA15) dan
tidak jelas (RI23), saran yang tidak diterima oleh atasan serta
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keputusannya (FA16, FA 17, PI3, UD6). FA menguraikan kesabaran yang
1a miliki sebagai berikut:

“...Kita itu sabar ketika kadang menjalankan tugas yang sebetulnya
menurut kita nggak sesuai. Menurut kita ada sesuatu yang bisa lebih
baik dikerjakan, lebih efektif, lebih efisien, tapi nggak bisa, nggak
diterima saran kita. Jadi ya oke kita sabar menerima keputusan
atasan apa. Jadi kita lebih ke sabar, tetap dijalanin sesuai
arahan...”

RI menjelaskan kesabaran ketika menghadapi hal yang tak sesuai

harapan seperti berikut:

“...Tapi kalau aku kayak misalkan tadi dia bilang kan ketika kita
disuruh hal-hal yang nggak jelas, itu kita harus sabar dan tetap
dilakuin. Tapi ada sisi kayak gedeg gitu di hati sendiri gitu loh mbak,
tapi tetap dijalanin. Terus kayak ya ujung-ujungnya, ya Allah aku
capek banget di kantor, gitu paling. Tapi tetap dilakuin....”

PI menyampaikan bentuk dari kesabarannya di organisasi dengan

sebagai berikut:

“...aku tuh sekarang sudah di posisi sabar menerima segala
kebijakan dari kantor. Karena kalau udah di masa-masa dulu waktu
sering banyak penentangan, itu tuh nggak pernah didengar,
makanya aku sekarang sabar. Jadi kayak kalau misal dulu ada
kebijakan yang aneh, aku pasti kesal, emosi. Tapi sekarang kalau
ada kebijakan yang aneh lebih ke ya nanti paling diterapin habis itu
sudah, cuman percobaan aja, kalau gagal baru mereka nggak jadi
pakai kebijakannya. Jadi aku udah mulai sabar dengan segala
peraturan kantor...”

Banyak dan seringnya hal yang terjadi karena keputusan

organisas dirasa ditetapkan tidak sesuai dengan kondisi, menjadikan
terbentuknya rasa sabar atas pengelolaan emosi yang telah dilakukan
oleh inidividu yang bersangkutan. Rasa sabar ini dibentuk atas hasil dari
proses adaptasi emosional dan mental terhadap situasi yang penuh
dengan ketidakpastian, kekecewaan, dan tantangan yang dihadapi.
K etika seseorang memiliki harapan tertentu terhadap organisasi, baik itu
terkait dengan budaya kerja, pencapaian tujuan, atau kerjasamatim, dan
harapan tersebut tidak terpenuhi, hal ini dapat menimbulkan rasafrustasi

dan kekecewaan. Namun, individu yang mampu menghadapi
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kekecewaan ini dengan tenang cenderung mengembangkan rasa sabar.
Mereka belgjar untuk menerima kenyataan bahwa tidak semuahal dapat
berjalan sesuai rencana dan mengembangkan kemampuan untuk tetap
berfungsi dengan baik meskipun dalam situasi yang mengecewakan.

Organisasi sering kali dihadapkan pada perubahan yang cepat,
yang mungkin tidak selalu sesuai dengan harapan individu. Rasa sabar
dalam situasi ini adalah hasil dari penyesuaian mental yang terjadi ketika
seseorang menerima ketidakpastian sebagai bagian dari  kehidupan
organisasi. Individu tersebut mungkin mengembangkan perspektif
bahwa perubahan adalah hal alami dan fleksibilitas adalah kunci untuk
bertahan dan berhasil dalam lingkungan yang dinamis. Sabar juga
muncul ketika kondiss menghadapi berbagai tekanan seperti yang
diuraikan FA “...jadi kita dapat tekanan tapi okelah masih dikerjakan
dengan sabar..”, serta TS menjelaskan hal yang serupa:

“...sabar kan karena kita menerima banyak tekanan. Tekanannya
itu dari mana-mana, dari berbagai pihak ya. Jadinya kalau kitaitu
nggak belajar untuk sabar, itu jadinya akan Iebih merasa tertekan
dan akhirnya nggak ada motivasi untuk kerjanya...”

Tekanan dalam organisasi sering kali memaksa individu untuk

berpikir |ebih kreatif dan strategis dalam memecahkan masalah. Mereka
mungkin harus mengatasi hambatan yang kompleks, menemukan solusi
inovatif, atau mengelola sumber dayayang terbatas. Mereka bel gjar dari
proses ini untuk bersabar, karena solusi yang efektif mungkin
memerlukan waktu untuk berkembang. Kesabaran memungkinkan
mereka untuk tetap berusaha tanpa menyerah, meskipun tekanan terus
meningkat.

Sabar dalam perspektif lain penelitian ini ditunjukkan dengan
sikap cuek atau acuh (PI6) atau dalam uraian informan dikatakan sebagai
bodo amat (UD6). Pl menguraikannya seperti berikut:

“... Tapi sekarang kalau ada kebijakan yang aneh lebih ke ya nanti
paling diterapin habis itu sudah, cuman percobaan aja, kalau
gagal baru mereka nggak jadi pakai kebijakannya. Jadi aku udah
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mulai sabar dengan segala peraturan kantor. Lebih ke bodo amat
sih...”
Lau, UD menjelaskan sikap sabarnya dalam bentuk bodo amat:

“...Dan lingkup sabar pun kalau menurutku sendiri aku sekarang
lebih di tataran bisa dibilang tadi ya konteksnya bodo amat juga
kalau soal peraturan yang ada. Karena lingkup saat ini juga aku
pernah jadi objek di tataran perubahan kebijakan...”

Rasa sabar berkembang ketika individu berlatih untuk mengelola

emosi-emosi negatif, seperti marah, frustasi, atau sedih, dengan cara
yang sehat. Mereka belgjar untuk menunda reaksi emosional, berpikir
lebih rasional, dan mencari solusi daripada bereaksi secaraimpulsif.

2. Sense of belonging

Nilai positif berupa sense of belonging atau rasa memiliki adalah
konsep yang merujuk pada perasaan keterikatan atau keterhubungan
individu dengan organisasi. Sense of belonging berkaitan erat dengan
keterikatan sosial, yaitu hubungan emosional yang terbentuk antara
individu dan kelompok dalam organisasi. Sense of belonging sebagai
nilai positif yang ada di organisasi perusahaan X adalah berupa
kedekatan dan keterlibatan antar individu (FA21, 1125) terhadap
organisasi serta rasa memiliki terhadap posisi atau tanggungjawab dalam
organisasi tersebut (TS16, UD7).

Sense of belonging secara umum terbentuk karena memang
adanya perhatian dan kedekatan satu sama lain. Namun, uniknya dalam
penelitian ini menemukan jika Sense of Belonging justru bisa muncul
karena adanya tekanan yang diterima beberapa individu atas kondisi
sekitar. Tidak semua orang menjadikan situasi ini menjadi momen
pembentukan rasa memiliki, tetapi ini justru menjadi momen yang
natural untuk bisa bersama-sama menghadapi tekanan (TS15). Hal ini
menjadi menarik mengingat nilai positif bisa muncul di suatu kelompok
karena tekanan yang bersifat negatif, seperti yang diuraikan oleh TS:

“....saling memiliki kan berarti dalam satu tim ya. Karena punya
atasan yang sering menekan dan kadang nggak mengapresiasi dan
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banyak menyalahkan, sense of belonging di tim itu jadi natural
untuk terbentuk. Jadi kayak, oh kita tuh cuman punya satu sama
lain untuk saling cerita, untuk saling menguatkan lah, jadinya
terbentuk secara alami karena tekanan-tekanan dan juga perilaku-
perilaku dari atasan yang dikasih ke kita....”

Sense of belonging terhadap tim melalui posisi atau tanggungjawab

yang dimiliki sudah cukup mandarah daging untuk banyak orang di
perusahaan X, sebab mereka paham akan peran dan tanggungjawab
terhadap tim yang dimilikinya. Hal ini sesuai dengan penuturan UD
berikut:

“...Nah untuk konteks sense of belonging sendiri kalau dari aku
pribadi selama aku menjabat — bukan menjabat ya, bergabung — di
perusahaan X ini, mulai dari awal peneliti juga pernah bergabung
juga di konteks struktural. Nah yang aku terapkan selama ini juga
sebisa mungkin ya aku bisa merangkul jabatanku yang
sebelumnya. Misalkan aku pernah ditempatkan di SPV, di SPV pun
itu juga kan membawahi beberapa orvang ketika kegiatan, misakan
agenda x kemarin. Sebisa mungkin lebih ke arah ya tadi, mem-back

up dari posisi tugasnya teman-teman...’
Sense of belonging tentu muncul karena kedekatan (FA21) dan

keterlibatan antar individu dalam organisasi (I125). Lingkup organisasi
dalam perusahaan X dibentuk seringkali berbasis pada asas pertemanan
(FA21) sehingga kedekatan dalam ruang kerja menjadi lebih hangat. Hal
menarik yang serupa pada poin sense of belonging terbentuk dari tekanan
(TS15), FA juga mengalami hal yang sama dan dapat mengubah kondisi
negatif yang diterima di tim menjadi kedekatan serta nilai sense of
belonging:

“...Kalau sense of belonging kalau di HC itu sebenarnya kita itu
dekat ya, maksudnya pertemanan kita dekat. Nggak cuman sebatas
teman kerja, tapi dekat sebagai teman juga. Karena kita
menghadapi satu situasi yang sama jadi ada sense of belonging
karena kita di posisinya sama, mungkin kita betenya sama,
capeknya sama, senangnya sama, jadi dekat. Jadi kita punya sense
of belonging — antar teman ya maksudnya...’

’
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Bahkan, energi dari rasa memiliki atas kondisi bersama yang diterima
oleh tim justru lebih jauh dimaknai untuk memperkuat sinergi dalam
mencapai tujuan bersama-sama (FA23):

“...aku pernah bilang kita punya tujuan kan, kita punya satu tujuan
yang oke kita mau melakukan ini nih, nah itu yang buat kita
sepemikiran. Karena itu kita jadi lebih dekat...”
[l juga memakna sense of belonging di perusahaan X dibentuk

dengan pertemanan yang kuat (1126):

“...Dan menurutku sense of belonging ini kita harus mencari
dalam Perusahaan X, karena kan kalau dalam konteks aku sendiri
sense of belonging itu memang diperkuat gara-gara teman-teman,
jadi bukan yang di struktural SPV keatas ya, jadi sama dengan xxx
tadi...”
Rasa memiliki tidak hanya untuk level individu dalam organisasi

saja, tetapi juga terhadap tempat atau organisasinya sendiri. Individu
dapat melakukan tanggungjawabnya dengan maksimal ketika sadar
apabila ia juga merupakan bagian dan memiliki dari organisasi tersebut
(1125):

“...Ketika kita tidak merasa aku punya perusahaan ini, aku
berkecimpung disini, itu kita nggak bisa bekerja dengan
maksimal...”

Sense of belonging adalah perasaan merasa diterima, dihargai (FA),

dan menjadi bagian penting dari suatu kelompok atau lingkungan (P1).
Daam konteks perusahaan, sense of belonging ini terbentuk ketika
karyawan merasa bahwa mereka adalah bagian integral dari organisasi.
Lingkungan perusahaan yang mendukung sangat krusial dalam
membangun rasa memiliki ini. Namun, tekanan yang dirasakan oleh
karyawan, baik itu berasal dari tuntutan pekerjaan, ekspektasi pribadi,
atau dinamika tim, juga memainkan peran dalam membentuk sense of
belonging ini (TS, RI, I1). Ketika tekanan ini dialami bersama dan
perusahaan menyediakan ruang untuk karyawan saling berbagi dan
mendukung satu sama lain, perasaan solidaritas akan meningkat.

Karyawan tidak hanya merasa bahwa mereka tidak sendirian dalam
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menghadapi tantangan (UD), tetapi juga merasa memiliki "tempat” di
mana mereka dapat bertumbuh dan berkembang bersama-sama.
3. Solidaritas

Nilai positif berupa solidaritas adalah mengacu pada prinsip
saling menguatkan yang ada di perusahaan X. Solidaritas merujuk pada
perasaan saling menguatkan (TS65, RI127, PI35, [136) satu sama lain di
antara anggota organisasi. Solidaritas adalah kekuatan yang muncul di
tengah-tengah tekanan (PI35), ketika orang-orang dalam sebuah
kelompok merasa perlu saling mendukung satu sama lain. Situasi ini
terjadi karena tekanan eksternal yang semakin kuat, sehinga rasa
tanggung jawab untuk membackup satu sama lain (UD14) menjadi
semakin besar. Hal ini merupakan bentuk solidaritas yang terbentuk
bukan hanya dari rasa keterpaksaan, tetapi dari kesadaran kolektif bahwa
kebersamaan adalah kunci untuk bertahan dalam situasi sulit. PI
menyampaikan kondisi solid dalam tim seperti berikut:

“...Semakin solid itu semakin berkurang tekanannya, karena setiap
orang nanti akan punya tanggung jawab masing-masing. Semisal
dalam satu tim ada empat orang, terus habis itu satu orangnya itu
tidak solid, akhirnya pekerjaannya harus di-handle sama orang
yvang bukan tanggung jawabnya. Jadi semakin solid, itu juga bisa
semakin mengurangi tekanan-tekanan yang ada di kegiatan yang di-
handle...”
UD menguraikan kondisi saling membackup dalam tim seperti berikut:

“...Misalkan aku pernah ditempatkan di SPV, di SPV pun itu juga
kan membawahi beberapa orang ketika kegiatan, misakan Course
kemarin. Sebisa mungkin lebih ke arah ya tadi, mem-back up dari
posisi tugasnya teman-teman. Tetapi dari konteks itu, mulai dari
SPV keatas sampai direksi pun — yang kemarin kualami — jadi aku
malah dijadikan konteksnya adalah lebih ke kambing hitam, lebih ke
tumbal...”

Rasa sabar dan sense of belonging menjadi pondasi penting dalam

membangun solidaritas (I133). Ketika setiap anggota kelompok merasa
memiliki ikatan emosional dan tanggung jawab terhadap satu sama lain,

solidaritas akan berkembang secara alami. Hal ini bukan hanya tentang
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berbagi beban, tetapi juga tentang berbagi semangat dan tujuan yang
sama (FA23) sehingga dapat memupuk rasa kebersamaan dalam poin
solidaritas. Kesabaran dalam konteks ini adalah kunci; sabar untuk
mendengarkan, memahami, dan merespon kebutuhan satu sama lain
dengan bijaksana. II dan FA menguraikan kondisi pembentukan solid
seperti berikut:

“...Tapi untuk value solid sendiri itu ada. Solid itu muncul ketika
tadi kalau konteks yang lingkup sabar dan sense of belonging tadi
kan tergambar ketika ada problem konteks kebijakan yang muncul.
Seringkali kebijakan yang muncul ini lebih ke arah banyak
tuntutan...” (1133)

“...Aku pernah bilang kita punya tujuan kan, kita punya satu tujuan
vang oke kita mau melakukan ini nih, nah itu yang buat kita
sepemikiran. Karena itu kita jadi lebih dekat...” (FA23)

Solidaritas juga sering muncul sebagai respons terhadap kondisi atau

tuntutan yang merugikan banyak orang (I1136). Ketika sebuah kelompok
atau komunitas menghadapi ancaman atau ketidakadilan yang
mempengaruhi kesejahteraan mereka, solidaritas menjadi alat untuk
melawan dan bertahan. Dalam situasi ini, solidaritas menjadi lebih dari
sekadar kebersamaan; ia menjadi bentuk perlawanan yang terorganisir,
yang didorong oleh rasa keadilan dan keinginan untuk melindungi
kepentingan bersama.

“...Nah ketika itu muncul, akhirnya kan disitu dari pihak-pihak yang
mersa tersakiti akan muncul tadi; ntah dobrakan baru ataupun
mungkin membentuk timsus buruh. Nah darisitu kan akhirnya
muncul lingkup solid itu, jadi nggak cuman diciptakan dari sistem
yang baik tapi juga bisa muncul dari sistem ataupun kebijakan yang
buruk tadi, itu lingkup value solid...”

Namun, solidaritas tidak dapat berkembang jika orang-orang dibiarkan

menyimpan beban mereka sendiri. Langkah untuk secara aktif
menjemput orang-orang untuk bercerita (II68) menjadi penting dan
berbagi pengalaman mereka sehingga saling menguatkan (1167).
Membuka ruang untuk dialog dan komunikasi, solidaritas dapat

diperkuat karena setiap orang merasa didengar dan dihargai. Ini adalah
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proses yang tidak hanya melibatkan proses mendengarkan, tetapi juga
memberikan dukungan yang diperlukan untuk setiap individu dalam
kelompok.

“...Cara kita buat solid tadi kalau di saya ya dengan saling
menguatkan tadi, misal di konteks saya ada staf yang memang
kesulitan, saya dorong terus untuk bercerita, apa sih yang menjadi
kendala. Bahkan dengan cara informal itu kita bisa menggali
orang itu aslinya kendalanya apa dan itu terbukti berhasil...”
Solidaritas yang sejati tidak dapat dibangun di atas saling

menyalahkan (RI27). Ketika tantangan muncul, penting bagi anggota
kelompok untuk fokus pada solusi daripada mencari kambing hitam
(UD14). Solidaritas yang kuat adalah tentang bekerja sama untuk
mengatasi masalah, tanpa terjebak dalam permainan menyalahkan yang
hanya akan memecah belah. Dengan demikian, solidaritas dapat
menjadi benteng yang kokoh, tempat di mana setiap orang merasa aman
dan didukung dalam menghadapi berbagai rintangan.

“...Menguatkan sama kayak solid juga. Ketika ada yang salah
siapa nih kita nggak saling menyalahkan, tapi cari bagaimana
baiknya...” (RI127)

Solidaritas dalam konteks organisasi perusahaan ini terbentuk

sebagai respons alami terhadap tekanan eksternal dan permasal ahan yang
dihadapi secara kolektif (TS, PI, FA, UD). Solidaritas ini bukan hanya
berbasis pada keinginan untuk bertahan dalam menghadapi tantangan,
tetapi juga didorong oleh rasa tanggung jawab bersama untuk mencari
solusi dan mencapai tujuan bersama, sehingga tekanan yang dirasakan
menjadi berkurang (RI). Anggota organisasi di proses ini mulai saling
memperkuat satu sama lain, berbagi beban dan dukungan, serta
memperkokoh ikatan yang memperkuat kelompok. Solidaritas pada
akhirnya menjadi fondasi penting dalam memastikan keberlangsungan

dan ketahanan organisasi di tengah tekanan yang dihadapi.
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4. Tahan Banting

Nilai positif lain yang ditemukan dalam penelitian di perusahaan
X adalah tahan banting yang merupakan kemampuan seseorang untuk
tetap kuat dan dan tangguh atau pulih dalam menghadapi tekanan. Hal
ini memiliki kemiripan dalam poin sabar khususnya tentang resilience,
tetapi terdapat perbedaan jika tahan banting disini adalah berkaitan
dengan kemampuan individu dalam beradaptasi menghadapi hingga
bangkit kembali di situasi yang penuh tantangan. Tahan banting bisa
muncul karena terbiasa dalam menerima dan menghadapi tekanan
(TS25, 1190) kemudian seiring berjalannya waktu individu yang
bersangkutan memiliki kemampuan beradaptasi (FA61, PI46) misal
dengan sikap mempertahankan kualitas atau komitmennya (UD24).
Tahan banting dalam hal ini cenderung pada kondisi menerima tekanan
dengan tidak menyerah tetapi justru menemukan cara untuk menghadapi
dan mengatasi situasi tersebut dengan tetap mempertahankan kualitas
diri dan komitmen mereka.

Nilai tahan banting awalnya terbentuk atas adanya banyak
tekanan (TS25):

“...karena kita banyak tekanan, jadinya alami aja kita harus jadi
tahan banting. Kalau nggak tahan banting ya kita nggak akan kuat

dengan tekanan yang dikasih sama atasan...’
Kondisi banyaknya tekanan tersebut mendorong seseorang untuk

memiliki kemampuan bertahan dalam menghadapi tekanan itu sendiri,
meskipun bersifat subjektif atau setiap orang memiliki kapasitas yang
bereda dan masing-masing (1190-91):

“...Tahan banting ini juga berkaitan erat dengan tekanan, jadi
konteks tahan banting aslinya subjektifas sekali, karena orang-
orang itu berbeda-beda kemampuannya dalam menahan tekanan
tadi ya. Jadi kalau di konteks diri saya sendiri sekarang ini
menganggap bahwa tekanan atau bandingan tadi itu merupakan

salah satu cara agar saya bisa belajar...’
Tahan banting bukan hanya tentang bertahan dalam situasi sulit,

ini adalah kemampuan untuk beradaptasi secara efektif terhadap
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perubahan dan tekanan yang terus menerus. Berdasarkan konteks
tekanan yang ada di perusahaan X, salah satunya adalah tentang
dinamika perubahan yang sering terjadi sehingga menuntut untuk bisa
bertahan (FA61):

“...Kayaknya lebih ke adaptability ya, bukan ke sisi dinamisnya tapi
kemampuan kita untuk beraptasi dengan kedinamisan itu, lebih
kesitu sih kayaknya. Jadi mungkin saling terkait yang dengan yang
di atas-atas tadi, kita itu adaptasi dengan kedinamisan ini ya dengan
cara-cara kita, tetap menghargai keputusan, tetap menjalankan
perintah...” (FA61)

Adaptasi ini melibatkan proses mental dan emosional yang

memungkinkan individu untuk tidak hanya sekadar bertahan, tetapi juga
berkembang di tengah-tengah tantangan baik yang ada di pribadi
individu tersebut maupun organisasi kerja (P146). Sikap yang Tangguh
pada diri seseorang membuatnya mampu menyesuaikan diri dengan
keadaan baru, belajar dari pengalaman, dan terus maju.

“...Jadi kalau tahan banting menurutku tahan banting itu adalah
kemampuan untuk beradaptasi, kemampuan untuk menerima
masalah, terus menerima pekerjaan di tengah banyaknya tuntutan
atau tekanan, dan mungkin juga selain tuntutan atau tekanan di
pekerjaan pasti juga punya permasalahan pribadi dan dia mampu
untuk mengelola emosinya, Jadi kalau semisal ada orang yang
tahan banting itu pasti dia juga punya kemampuan untuk bekerja
sambil mengelola emosinya, menurutku itu sih...” (P146)

Lebih dari itu, tahan banting juga tercermin dalam sikap yang konsisten

dalam menjaga kualitas dan komitmen (UD24). Saat menghadapi
tekanan, individu yang tangguh tidak mengorbankan prinsip-prinsip atau
standar yang telah mereka atau organisasi tetapkan. Mereka tetap
berpegang pada integritas dan berusaha untuk menjaga kualitas dalam
apa pun yang mereka lakukan.

“...Karena disini tadi penuh pressure yang pasti — pressure dari
tugasnya, belum lagi pressure dari internal yang pressure-nya
cukup banyak dari atasan. Apalagi misalkan konteks di peneliti
atau di departemen yang memang dia dituntut untuk

’

mempertahankan kualitas...’
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“...Ketika mereka nggak kuat — kalau bisa dibilang yang tahan
banting tadi kan bisa diartikan SDM itu sudah kuat secara mental,
secara psikisnya udah kebal. Karena kita tahu sendiri kan
endurance ataupun ketahanan tiap orang itu kan beda-beda, nggak
bisa disamakan. Tapi ya tadi, yang sudah bisa dipastikan adalah
orang-orang yang masih bertahan sampai saat ini di xxx pasti
mereka punya komitmen, komitmen untuk membangun perusahaan
dan juga tuntutan di dirinya sendiri...”

Tahan banting yang ada dalam organisasi pekerjaan ini merupakan

kemampuan yang terbentuk dari tekanan berulang dan kebiasaan
menghadapi tantangan (TS, FA, RI, I1). Tekanan dari berbagai faktor
utamanyadari dalam organisasi sertaeksternal seperti klien (UD) banyak
muncul, tetapi justru di bawah tekanan inilah ketangguhan diri mulai
terbangun. Ketika individu dan tim dalam organisasi terbiasa
menghadapi masalah secara berkelanjutan, mereka mengembangkan
daya tahan (resilience) yang lebih kuat, belgjar dari pengalaman, serta
menemukan cara-carainovatif untuk menyelesaikan masalah. K etahanan
ini tidak terjadi secarainstan, melainkan melalui proses adaptasi, belgar,
dan pengulangan dalam menghadapi tekanan.

Hasil penditian ini menunjukkan jika Workplace Well-Being yang
terbentuk dari proses menemukan nilai-nilai positif yang ada di
organisas terdiri dari tiga aspek besar serta beberapa sub pendukung
didalamnya. Berdasarkan pengggalian data bersama para partisipan,
mengulas bahwa nilai-nilai positif yang tertanam di organisasi dapat
membentuk budaya dan lingkungan kerja yang bisa mendukung
kesgahteraan pegawai secara kesuluruhan. Nilai positif berupa sabar,
sense of belonging, tahan banting, dan solidaritas berfungsi sebagai dasar
dalam menciptakan iklim kerja yang positif serta berdampak langsung
pada kesgjahteraan mental dan emosional pegawai. Nilai positif ini juga
membantu terhadap kinerja pegawal dalam mencapai target atau tujuan
organisasi supaya lebih efektif dan efisien sehingga mendorong

produktivitas dan kualitaskerjayang lebih tinggi. Makadari itu, pegawai
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cenderung bisa mencapai potensi maksimalnya dan mempercepat
pencapaian tujuan organisasi secara kolektif.

Data yang telah diolah dengan penyeimbangan setiap aspek melalui
nilai maksimal seratus untuk seluruh aspek yang ada. Sesuai dengan hasil
pembobotan dari aspek solidaritas memiliki bobot persentase yang sama
besar yaitu solidaritas dan tahan banting, dengan masing-masing sebesar
24 persen dari total data. Aspek solidaritas memiliki dua sub komponen
yang ada didalamnya yaitu kebersamaan dan menguatkan, serta aspek
tahan banting juga mempunyai dua sub komponen berupa menerima
tekanan dan tangguh. Aspek sabar memiliki persentase terbesar yaitu
sebesar 30 persen dari total fakta dengan sub komponen berupa
menghadapi kondisi tang tidak sesuai harapan, menghadapi tekanan, dan
berusaha bersikap acuh. Aspek sense of belonging memiliki persentase
paling rendah dari lainnya yaitu sebesar 22 persen dari total data yang
terdiri dari kedekatan, saling memiliki, dan keterlibatan. Berikut adalah
tabel yang menguraikan aspek serta sub komponennya dengan lebih

rinci:
Tabel 4. 1 Kategorisasi Workplace Well-Being
Kategori Total Fakta Dinamika Respon %

Sabar 27  Menghadapi kondisi tidak sesuai harapan

54 15  Menghadapi tekanan 30%

12 Berusahaacuh

Sense of 18 Kedekatan
Belonging 39 11 sdling memiliki 22%

10 Keterlibatan

Solidaritas A3 20 Kebersamaan

24%
23  Menguatkan
Tahan [
Bontin a4 20 Menerimatekanan 24%
9 24  Tangguh

Total 180 100%
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4.1.2  Mimpi Organisasi yang Diwujudkan Bersama

Setiap pegawai di organisasi, baik level atasan maupun bawahan
memiliki peran penting dalam mewujudkan mimpi organisasi. Mimpi
organisasi adalah visi jangka panjang yang menggambarkan pencapaian-
pencapaian besar yang ingin diwujudkan oleh organisasi. Namun, dalam
proses pencapaian mimpi tersebut, sering kali terdapat perbedaan
perspektif antara atasan dan bawahan dalam memandang dan memahami
mimpi tersebut, serta urgensi untuk mencapainya. Berikut adalah konsep
mimpi yang ingin diwujudkan di level bawahan dan middle level

management:

Dasar Pambentuk Mimp:
Organisasi Manurut Bawahan

L Turn Over Rendah

Permasalahan dan penyelesaian

4 Organisasi Bertahan
MIMPI

ORGANISAS]

Harapan individu pegawai
Organisasi Berkembang

Cita-cita organisasi tercapai 4

B Cita-Cita Organisasi Tercapai

Gambar 4. 10 Konsep Mimpi yang Ingin Dicapai oleh Bawahan

Gambar 4.10 menggambarkan mimpi organisasi yang ingin dicapai
oleh bawahan sesuai dengan hasil dalam penelitian ini. Pegawai di level
supervisor dan staff berdasarkan hasil penelitian ini menjelaskan apabila
secara garis besar mimpi-mimpi organisasi yang ingin dicapai secara
umum adalah tentang menurunkan turn over pegawai, organisasi bisa
bertahan (sustain), organisasi berkembang, dan cita-cita besar organisasi
dapat tercapai. Poin pertama mimpi tersebut dibentuk berdasarkan
pengalaman mereka dalam menghadapi permasalahan yang mereka
alami, seperti ingin level of turn over menurun. Poin kedua dan ketiga
yaitu tentang mimpi organisasi bertahan dan berkembang merupakan
harapan besar internal individu pegawai terhadap organisasi. Poin

keempat yaitu cita-cita organisasi tercapai adalah operasionalisasi dari
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mimpi atasan terhadap mereka sebagai pegawai dalam merealisasikan
melalui kinerjanya.

Turnover yang rendah memiliki dampak yang baik bagi organisasi,
karena dapat menjaga SDM di posisinya masing-masing semakin lebih
lama dan membentuk diri mereka menjadi semakin berkualitas dan
mumpuni. Semakin banyak potensi yang berkembang dengan
membangun SDM lain untuk mendukung kemajuan organisasi sehingga
dapat bertahan dalam jangka panjang, mengingat sektor jasa memiliki
tittk tekan pada SDM sebagai pelakunya sehingga cita-cita besar
organisasi menjadi tercapai. Berikut ini adalah penjelasan mengenai
keempat poin mimpi tersebut:

1. Turnover rendah
Turnover rendah dalam konteks organisasi merujuk pada
tingkat pergantian pegawa yang rendah dalam suatu perusahaan.

Daam katalain, ini berarti bahwa jumlah karyawan yang keluar dari

perusshaan dalam periode tertentu relatif sedikit. Berdasarkan

penelitian di perusahaan X, karyawan sekaligus partisipan hampir
secara keseluruhan memiliki keinginan yang sama yaitu turnover
yang rendah atau berkurang (11161, UD77) sehingga SDM dapat
bertahan lama (FA82, RI56). Hargpan besar karyawan terhadap
organisasi tentang menurunkan level turnover muncul karenaselama
ini baik berdasarkan data (P128) maupun pengelaman mereka yang
harus mengajari SDM ketika keluar masuk. Hal ini sangat
menyulitkan dan menghambat proses bisnis organisasi, bahkan
mempengaruhi  kualitas produk jasa yang dihasilkan sehingga
memberikan kerugian dan trust issue mitra terhadap pelayanan jasa

(FA 66, 67) yang diberikan organisasi perusahaan.

Pl menjelaskan data yang pernah ia ketahui terkait dengan
persentase karyawan yang keluar dalam kurun waktu tertentu
sebagal berikut:
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“...Labor turnover-nya HC itu dia diatas 5% padahal kalau
menurut aturan perusahaan itu lebih bagus kalau labor
turnover atau keluar masuknya SDM di perusahaan x itu
dibawah 5%. Itu artinya menujukkan kalau tekanannya sangat
besar. Jadi perusahaan itu harusnya dia itu dibawah 5% itu
dianggap perusahaan yang bagus dalam menjaga SDM-nya
supaya nggak keluar masuk perusahaan. Tapi ternyata
perusahaan X tuh pernah ada di posisi sampai hampir 10%.
Artinya kan dipertanyakan ya...” (P128)

FA menjelaskan khususnya yang berkaitan dengan perannya

dalam mengembangkan SDM di perusahaan X, jika SDM yang baik
secarakualitas akan bisa mempengaruhi dan memberikan pelayanan
yang baik pulake mitra:

“...Karena kita internal ya, kita nggak hubungi mitra atau
apa, tapi kita perbaikan internal dan akhirnya nanti juga
ujung-ujungnya buat ke mitra juga. Kalau SDM kita oke dan
segala macam juga akan serve mitra lebih baik kok...”

11161 menjelaskan tentang harapan kedepan supaya turnover
rendah sehingga SDM yang bertahan bisa terus berkembang dan
bisa menjadi asset perusahaan melalui karir mereka seperti berikut:

“...Dan yang ketiga pasti tidak ada lagi — mungkin berkurang
ya, mungkin nanti akan berkurang — person-person yang
keluar tadi. Dan juga kalau di perusahaan X kan yang bikin
perusahaan X unik itu kan nggak ada ya sektor-sektor lain
yang kayak kita. Mungkin SDM-SDM yang ada disini itu bisa
berkembang, terus yang mau jadi dosen jadi dosen atau nanti
jadi tenaga ahli, menambah value perusahaan X, hingga
perusahaan X akan semakin sejahtera lagi...”

UD77 mendukung tentang harapan yang sama supaya orang-

orang yang resign berkurang dengan upaya mengimplementasikan
nilai-nilai positif sehingga membangun budaya yang bisa membuat
orang bertahan:

“...yang jelas ketika poin sense of belonging ini sudah di kunci
masing-masing, otomatis dinamika antara pegawai, antara
bawahan dengan atasan, bottom-up top-down, itu akan lebih
baik. Dalam artian yang pertama pasti akan mengurangi
tingkat resign...”
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FA 80, 82 berharap jikaharus adanilai-nila positif yang harus
dijaga dengan konsisten sehingga bisa membentuk suasana yang
senang untuk SDM dan menjadikan mereka bertahan dalam jangka
waktu panjang:

“...SDM itu bisa happy dan untuk teman-teman bisa bikin
teman-teman juga bisa lebih puas dan happy kerja disini,
sehingga level turnover kita rendah, orang nggak keluar
masuk....”

“...Jadi harapannya kedepannya teman-teman ini bisa stay,
selaku HC bisa stay lama. Kalau sampai pensiun malah lebih
bagus lagi, itu kan harapan ya. Teman-teman bisa sampai
pensiun, kita pelihara dalam tanda kutip ya SDM itu kan kita
pelihara...”

RI56 berharap jika kedepannya orang-orang yang sedang ada

atau bekerja di perusahaan x bisa tetap bertahan dalam waktu lama
dengan syarat adanya perbaikan:

“...masih bisa long term, orang-orang tuh masih bisa long
term disini. Intinya perbaikan semua kan, perbaikan dari sisi
benefit dan segala itu kan perbaikan, pasti teman-teman bakal
long term...”

Penelitian ini menunjukkan jika anggota organisasi di

perusahaan memiliki mimpi besar yaitu tingkat turnover yang
rendah, di mana karyawan dapat bertahan lama. Turnover yang
rendah mencerminkan stabilitas, loyalitas, dan kesgahteraan
karyawan, yang sangat berpengaruh pada keberhasilan organisasi
dalam jangka panjang. Bertahannya pegawai berperan penting
terhadap keberlangsungan organisasi serta dalam penurunan

turnover.
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2. Organisasi bertahan (sustain)

Mimpi dari beberapa informan dalam penelitian ini terhadap
perusahaan X kedepannya adalah supaya organisasinya dapat
bertahan. Mereka berharap jika perusahaan bisa melakukan
perbaikan dan mengimplementasikan nilai-nilai yang sudah ada
sehingga diperkuat kembali seperti kekeluargaan (TS74), saling
menghargai, meningkatkan professionalitas (UD78), sehingga
mengurangi dinamika (UD76) yang terjadi atau menjadi lebih stabil
(PI74) dan tercipta kesejahteraan lingkup organisasi (1162).
Perusahaan x yang berangkat dari kolega pertemanan yang sangat
dekat, membentuk nilai positif diawal yang selalu dijunjung tinggi
yaitu kekeluargaan, tetapi nilai ini kini mulai luntur seiring dengan
berjalannya waktu dan pergeseran organisasi yang menjadi lebih
besar dan semakin banyak orang. Meskipun demikian, masih
terdapat  sub-sub  kelompok  didalamnya yang  masih
mempertahankan nilai kekeluargaan dalam circle mereka yang
justru nilai positifnya bisa dirasakan oleh orang-orang yang baru
bergabung di organisasi tersebut. TS74 menjelaskan jika prinsip
kekeluargaan harus bisa dibentuk di level atas hingga yang paling
bawah. Dalam hal ini, ia menggambarkan nilai keluarga dalam
perusahaan sama seperti keluarga inti:

“...kalau dari atas itu nggak menerapkan yang namanya
prinsip solid ke bawahan atau kekeluargaan — dulu kan
dibilangnya kita itu keluarga ya, bukan suatu perusahaan
yvang sangat kaku atau apa, kita kan disebutnya keluarga — tapi
kalau keluarga itu nggak solid, ya rumahnya gimana? Nggak
akan ada rumah untuk anak-anaknya kalau orang tuanya
sendiri itu nggak ada prinsip kekeluargaan yang bisa
merangkul bawahannya, yang bisa menguatkan bawahannya,
yang bisa mengerti bawahannya seperti apa anak-anaknya...”
UD76, 78 berharap jika nilai-nilai positif yang selama ini

sudah ada dan dapat diterapkan dengan baik, mulai dari atasan ke

bawahan dan sebaliknya maka akan terbentuk rasa saling
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menghargai berupa memanusiakan manusia serta menghargai proses
untuk membentuk prinsip professionalitas yang tidak hanya
memandang hasilnya saja:

“..Pun di atasan juga sama, pasti lebih akan bisa
memanusiakan manusia, jadi tidak hanya melihat di hasil
akhirnya tanpa tahu proses, tanpa tahu prosesnya seperti apa.
Itu yang akan lebih profesional...”

Organisasi yang dapat bertahan dihubungkan dengan kondisi

yang bisa mengarah ke stabil atau tidak se-dinamis saat ini. Harapan
PI74 adalah supaya perusahaan dapat menerapkan kebijakan yang
tak berubah-ubah sehingga lebih stabil dalam menjalan peran
masing-masing orang di posisinya:

“...Jadi dinamikanya udah nggak sedinamis sebelumnya
waktu masih awal berdiri, jadi nggak ada lagi perubahan-
perubahan yang terlalu signifikan. Akhirnya kalau perubahan
sudah nggak terlalu signifikan kan nanti perusahaannya stabil
lah ya, karena kalau misal belum diterapkan, masih sering
perubahan struktur, perubahan sistem, akhirnya penyesuaian
lagi, adaptasi lagi...”

Uraian PI didukung oleh harapan RI supaya kedepannya ada

proses perbaikan supaya manajemen perusahaan lebih stabil:

“...karena kita di perusahaan x kan masih beberapa tahun ya,
4 tahun — dengan itu jangka panjangnya bakal lebih lama
untuk proses perbaikan kalau menurutku. Perbaikan lebih ke
stabil  perusahannya, terus dari konsep-konsep  skill
manajemen perusahaan itu lebih bagus tuh bakal lebih

lama...’
1162 berharap supaya kedepannya apabila manajemen SDM

yang baik dan mendukung individu untuk berkembang serta
memberi kontribusi untuk perusahaan maka secara lingkup
organisasi akan menjadi lebih sejahtera karena dikelilingi oleh
orang-orang yang loyal sesuai dengan positif yang sudah ada:

“... SDM-SDM yang ada disini itu bisa berkembang, terus
vang mau jadi dosen jadi dosen atau nanti jadi tenaga ahli,
menambah value perusahaan x hingga perusahaan x akan
semakin sejahtera lagi. Mungkin itu, jadi ada loyalitas,
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pokoknya itulah. Tentunya ketika kita sudah membentuk orang
vang loyal, seperti apapun halangannya insyaallah dia akan
tetap disini dan membantu perusahaan x...”

Membangun organisasi yang dapat mampu bertahan

membutuhkan fondasi yang kokoh yaitu salah satunya dengan
mengimplementasikan nilai-nilai kekeluargaan. Kondisi saat ini di
perusahaan X menunjukkan jika poin kekeluargaan ini secara
dominan terbentuk. Rasa kekeluargaan cukup tercipta dengan baik
meskipun masih terkotak-kotak-kan di level jabatan tertentu, misal
antara staf dengan supervisor (TS, II, UD), dan manajer dengan
direksi  (PI), meskipun hal ini terkadang terlalu jauh
terimplementasikan ~ sehingga  kekeluargaan =~ menurunkan
professionalitas (FA, RI).
3. Organisasi berkembang
Harapan banyak orang untuk perusahaan X kedepannya
adalah menjadi organisasi lebih berkembang. Ini secara garis besar
dimaknai dengan organisasi yang kuat (TS74) dan SDMnya
berkembang (I1162) serta bertumbuh (PI73, 75) menjadi lebih besar
dan pesat. TS menjelaskan maksud dari harapan organisasi yang kuat
adalah dimulai dari pembentukan sisi keluargaan yang selama ini
sudah ada dan diterapkan. Ini perlu diperkuat untuk menjalankan roda
penggerak yang ada di level bawahan atau pekerja yang selama ini
dipimpin oleh atasannya. Ia mengumpamakan organisasi yang
sedang berjalan jika ingin menjadi lebih baik sebagai cerminan rumah
tangga dengan tiang pondasi ibu dan bapak yang kuat (level direksi
atasan) sehingga bisa merangkul anak-anaknya (pekerja) menjadi
pribadi yang kuat pula.

“...Kan kalau di rumah deh, di rumah kan ada ibu ada bapatk,
itu kan tiangnya ya. Kalau tiangnya ini nggak kuat atau nggak
bisa merangkul anak-anaknya, ya anak-anaknya kalau mereka
mau keluar atau mau nakal atau apapun itu ya jangan
salahkan anak-anaknya dong, berarti kan yang harus
dipertanyakan kan gimana orang tuanya ini mendidik anaknya
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atau mengasuh anaknya, dengan cara yang seperti apa.
Karena kan orang tua cerminan dari anak, nah organisasi
juga sama...”

II menjelaskan jika SDM sebagai bagian inti dari perusahaan

sektor jasa juga bisa ikut berkembang untuk menambah value
didepan mitra mengingat bidang di perusahaan X cukup unik dan
tidak bisa dijalani oleh seorang dosen sebagai tenaga ahli apabila ia
tidak memiliki pengalaman praktis. Harapan besar organisasi
apabila terus mendukung SDM nya berkembang juga akan
memberikan nilai tambah bagi perusahaan:

“..Dan juga kalau di perusahaan x kan yang bikin
perusahaan x unik itu kan nggak ada ya sektor-sektor lain
vang kayak kita. Mungkin SDM-SDM yang ada disini itu bisa
berkembang, terus yang mau jadi dosen jadi dosen atau nanti
jadi tenaga ahli...”

PI memiliki mimpi jika kedepannya perusahaan menjadi jauh
lebih bertumbuh kembang dengan sistem terbaik. Tidak hanya
bertumbuh dan berkembang, tapi perusahaan x bisa menggapai cita-
citanya:

“...Yang terwujud dari perusahaan x pasti perusahaannya

jauh lebih berkembang, jauh lebih bertumbuh, jauh lebih baik.

Sistem-sistem yang mungkin sekarang masih di posisi cari
pola terbaik, masih cari sistem terbaik, itu pasti akhirnya bisa
ditemukan....”

“...Jadi mungkin kalau semua sistem udah berjalan dengan
baik ya ini bisa benar-benar tumbuh jadi perusahaan yang
lebih besar. Bahkan mungkin cita-cita yang mau dicapai
seperti IPO bahkan unicorn, dectacorn, siapa tahu kan bisa
terwujud...”

Membangun  perusahaan  yang terus  berkembang

membutuhkan prinsip organisasi yang kuat sebagai fondasi. Fakta
yang diberikan oleh partisipan cukup variatif tetapi selaras dengan
perjalanan dalam menghasilkan organisasi yang kuat. Apabila
kondisi ini dilihat dari segi internal organisasi, masih ada di level

satu atau tahap belum mencapai organisasi yang kuat karena masih
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banyak SDM yang keluar masuk (FA) sehingga belum bisa
membentuk dasar yang kuat, serta kualitas SDM yang belum cukup
berkembang sehingga menjadi penghambat dalam merealisasikan
target (RI). Organisasi yang kuat akan tercapai ketika sistem
manajemen telah menerapkan kebijakan reward and punishment (11)
di segala lini. Organisasi bisa mencapai di level terciptanya
organisasi yang kuat dalam sisi kerjasama dengan mitra yang telah
luas (PI), dan internal SDM menengah kebawah yang solid (UD).
4. Cita-cita organisasi tercapai
Puncak mimpi banyak orang terhadap perusahaan x adalah
cita-cita organisasi tercapai (P176). Cita-cita organisasi dalam hal ini
adalah perusahaan mampu mencapai tujuan (FA78) dan targetnya
(FA81). PI menjelaskan cita-cita organisasi dapat tercapai dengan
memperbaiki jalannya sistem perusahaan:

“...Jadi mungkin kalau semua sistem udah berjalan dengan
baik ya ini bisa benar-benar tumbuh jadi perusahaan yang
lebih besar. Bahkan mungkin cita-cita yang mau dicapai
seperti IPO bahkan unicorn, dectacorn, siapa tahu kan bisa
terwujud...”

Hal yang sama diutarakan oleh FA jika melalui perannya yang

berkaitan dengan SDM organisasi, muara harapannya terhadap
perusahaan adalah dapat mencapai targetnya dengan dukungan
SDM vyang kuat:

“...kita pelihara dalam tanda kutip ya SDM itu kan kita
pelihara, jadi itu akan support perusahaan juga supaya nanti
perusahaan bisa mencapai targetnya yang optimis dengan
SDM yang kuat...”

Berikut adalah fakta tentang poin dream tercapainya tujuan

organisasi selama proses penggalian data dengan para partisipan.
Dalam mencapai tujuan organisasi, saat ini beradadi kondisi belum
tercapal mengingat manajemen keuangan yang belum baik sehingga
menghambat padakeberlanjutan organisasi (FA, RI). Namun, tujuan

organisasi dianggap akan tercapal oleh beberapa partisipan lainnya
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mengingat sudah ada di tahap menuju IPO (TS), dan naiknya target

perusahaan tetapi belum tercapai (PI). Untuk melengkapi tahapan

tersebut, perlu adanya perbaikan sistem dan kebijakan yang
mendukung didalamnya (11, UD).

Ketercapaian kondisi saat ini atas mimpi organisasi digambarkan
seperti dalam Gambar 4.11 dibawah. Pertama, middle level management
hingga ke staf menggambarkan kondisi saat ini tentang turnover rendah
menunjukkan jika lebih dominan belum tercapai. Kedua, middle level
management hingga ke staf menggambarkan kondisi saat ini tentang
organisas bertahan (sustain) berangsur menuju pada kondisi tercapai,
artinyaterdapat beberapa orang partisipan yang menilai pada poin belum
tercapal dan beberapa yang lain tercapai. Ketiga, middle level
management hingga ke staf menggambarkan kondisi saat ini tentang
organisasi berkembang berangsur menuju pada kondisi tercapai, artinya
terdapat beberapa orang partisipan yang menilai pada poin belum
tercapal dan beberapa yang lain tercapai. Keempat, middle level
management hingga ke staf menggambarkan kondisi saat ini tentang

tercapainya cita-cita organisasi menunjukkan jika lebih dominan belum

tercapai.
Knndia‘i‘[ Kondisi 2 Kordisia
Belu mTerea ai AkBn Tercapai
Belum lercap: Tercapai

Turnover Rendah

Organisasi Bertahan (sustain)

Organisasi Berkembang

Cita-cita Organisasi Tercapal

Gambar 4. 11 Ketercapaian Mimpi Organisasi Saat Ini
Mimpi organisasi dari perspektif atasan kebanyakan dilihat dari sisi
visi jangka panjang yang menggambarkan arah, tujuan, dan pencapaian
yang ingin diraih oleh organisasi. Atasan sebagai pemimpin, melihat
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mimpi organisasi bukan hanya sebagal cita-cita, tetapi juga sebagai
panduan strategis yang mengarahkan seluruh tim dan sumber daya
menuju kesuksesan. Mimpi ini mencerminkan semangat besar untuk
berkembang, berinovasi, dan memberikan dampak positif yang
signifikan serta sumber inspirasi dan motivasi, yang diharapkan dapat
memicu dedikasi dan kerja keras seluruh anggota organisasi agar
bersama-sama mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Berikut Gambar

4.12 adalah konsep mimpi yang ingin diwujudkan di level atasan:

Wisilangka Panpeng

Individual professionalism

Perusahaan bertumbuh
Organization and performance

Wiai Jangke Pendek

Memiliki kantor wilayah di semua provinsi

Pengguna layanan meningkat

Peserta course 15000 ASN maupun non

MIMPI

ORGANEAS) Peserta course online 250000 pengguna

Menjadi perusahaan IPO

B ke |

EE T

B

e T

T
1

WVisi jangke Panjang

Memiliki PIC daerah di 514 Kabupaten/Kota

Bertumbuh dan berkembang
bersama antara individu dan
organisasi

Pandampingan semua provinsi, Kementerian
/ Lembaga, dan daerah serta menyasar ke
sekolah, RS, enterprise, BUMD, Bumdes, dst

Gambar 4. 12 Konsep Mimpi yang Ingin Dicapai oleh Atasan

Cita-cita besar perusahaan sekaligus sebagai core value yang
sebenarnya sebagai fondasi dalam organisasi atau perusahaan adalah
sebagai platform edukasi dan konsultasi.

“...Ohiya, bicara soal visi misi value perusahaan, kita ini kan
sebetulnya consulting for innovation. Saya dan Pak X
menyebutnya itu education platform lah, platform pendidikan.
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Apa value kita, value kita adalah kita mendampingi, mendidik,
transfer of knowledge. Jadi kalau kemudian orang-orang yang
passion-nya disitu, pasti akan — seharusnya ya, idealnya —
pasti akan sesuai dengan value ini...”

Hal ini selaras dengan visi yang ditetapkan perusahaan untuk

menjadi platform nomor satu untuk professionalitas kinerja organisasi.

“...Kalau secara umum, visi yang kita tetapkan adalah to be
the best education platform in individual professionalism and

organisation performance...’
Hal besar pertama sebagai inti bisnis perusahaan yang kedepannya

ingin dicapai di bidang edukasi adalah memberikan bimbingan utamanya
dalam memperkuat kompetensi professionalitas melalui pendidikan.

“...Pertama itu ada individual professionalism kita
meningkatkan profesionalitas individu, makanya ada Bimtek
va, kemudian kita mau ada kelas online, kemudian ada Course
dan seterusnya. Itu adalah individual professionalism atau
kompetensi yang sekarang masih ASN. Tapi kedepan kita mau
memperluas kepada tidak hanya ASN, misalnya di RSUD tidak
semuanya ASN, di BUMD tidak semuanya ASN, BUMDes kan
tidak semuanya ASN, Aparatur Desa tidak semuanya ASN.
Tapi poin pentingnya adalah membuat dan memperkuat
kompetensi profesionalitas melalui pendidikan, education.

Jadi double term ya, pendidikan dalam konteks yang luas...’
Hal besar kedua sebagai inti bisnis perusahaan yang ingin

dikembangkan kedepannya adalah tentang jasa konsultasi tidak hanya
pemerintahan tapi juga yang lebih luas.

“...Yang kedua, organisation and performance ini yang
consulting ya, kita fokusnya consulting dan seterusnya. Ini lebih
ke arah bagaimana kita mendampingi instansi-instansi atau
organisasi dan again tidak hanya di pemerintah — sekarang
memang khususnya pemerintah, tapi kedepan tidak hanya
pemerintah — untuk memperkuat kinerja mereka. Jadi kalau
ibarat benchmark ya kalau perusahaan-perusahaan lain, kita
itu ibarat gabungan antara McKinsey atau BSG Consulting
Group, perusahaan-perusahaa konsultan di luar negeri, dengan
kira-kira ada namanya kalau di luar negeri itu Olsera kalau
Mbak Shinta mungkin tahu ya, dan Duolingo misalnya. Kalau
Duolingo pastinya tahu ya, kalau Duolingo kan kira-kira
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pendidikan bahasa Inggris. Kira-kira kita itu gabungan antara
dua hal itu tapi konteksnya adalah memperkuat professionalism
and organisastion performance...”

Mimpi yang telah selaras seperti yang disampaikan partisipan di

level middle up to lower management dengan top level management adalah
tentang ekspansi perusahaan ke seluruh Indonesia.

“...Nah secara umum itu yang akan kita capai. Nah kalau
spesifik misalnya di konteks Indonesia misalnya ASN, saya
membayangkan 2025 itu kita sudah punya kantor wilayah di
semua provinsi — ini kalau kita bicara growth ya, kalau kita
bicara growth-nya company. Jadi tahun depan itu, di akhir
tahun depan, itu kita sudah punya kantor regional office di
seluruh provinsi. Yang kita bentuk sekarang itu kan PMO
wilayah, ini sebagai awalan merekrut PMO wilayah yang itu

fokusnya di setiap provinsi...’
Perspektif yang sama antara pasrtisipan dari middle up to lower

management dan top management adalah tentang perusahaan menjadi
IPO.

“...Kalau dari perspektif keuangan kita ada target IPO, Mbatk.
Tahun depan ya kita IPO, insyaallah. Mbak coba bayangkan,
dari 2020 kita terbentuk alhamdulilah kita berjalan dengan
segala kelebihan dan kekurangan yang kita miliki,
alhamdulilah tahun depan kita akan melakukan IPO. Bahkan
Mbak, ini kita juga merencanakan untuk IPO tidak hanya di
Indonesia tapi juga di Nasdaq, di Amerika, di tahun 2027
rencananya. Kita menargetkan 2027 kita juga listing di
Amerika, di Nasdaq. Sekarang sedang dikaji, saya minta
teman-teman untuk mengkaji itu posibilitasnya seperti apa
untuk memperkuat pendanaan kita, memperkuat keuangan
dan pendanaan kita...”

Berkaitan dengan ketercapaian mimpi-mimpi perusahaan jangka

panjang, direktur utama sebagai pimpinan mengukur apabila posisi saat ini
berada di tahap kedua, atau akan tercapai.

“...Kalau menurut saya kita ada di poin 2, Mbak. Jadi akan
tercapai tapi masih belum tercapai. Tapi kalau poin 1 juga
enggak, kira-kira begitu. Pandangan saya secara umum itu
kalau yang sudah dikirimkan itu ya saya sempat merenung,
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mungkin kita ada di posisi 2 tetapi 2-nya itu sudah 2 yang agak
kuat. Harusnya tahun depan kita berada di posisi 3 kira-kira.
Mungkin ya, insyaallah...”

Mimpi organisasi bagi level atasan dipandang dalam kerangkayang

lebih strategis dan jangka panjang. Para pemimpin sering kali melihat
gambaran besar dari visi organisasi dan bagaimana setiap elemen di
dalamnya, termasuk sumber daya manusia, proses, dan teknologi, harus
bergerak bersama untuk mencapai tujuan bersama. Mereka fokus pada
perencanaan, pengambilan keputusan, dan pengel olaan sumber daya untuk
memastikan organisasi tetap kompetitif di pasar dan mencapai
keberhasilan yang berkelanjutan. Mimpi mereka mencakup inovasi,
ekspansi, serta pertumbuhan organisasi yang berdampak luas. Namun,
pegawai di level bawahan memiliki perspektif yang lebih operasional dan
praktis. Mimpi organisasi bagi mereka sering kali terkait dengan
pencapaian harian, penyelesaian tugas-tugas spesifik, serta bagamana
mereka dapat berkontribusi secara langsung terhadap keberhasilan
organisasi dalam skala yang lebih kecil tetapi nyata. Bawahan mungkin
melihat mimpi organisasi sebagal sesuatu yang lebih mendekati kenyataan
dari tugas-tugas yang mereka jalani. Urgensi bagi mereka terletak pada
pencapaian jangka pendek yang terkait dengan pekerjaan mereka sehari-
hari, serta bagaimana mereka dapat merasa diakui dan dihargai dalam
prosesnya.

Perbedaan perspektif ini bisa menciptakan ketegangan, tetapi juga
bisa menjadi sumber kekuatan jika dikelola dengan baik. K etegangan bisa
muncul ketika bawahan merasa bahwa mimpi organisasi yang besar dan
ambisius tampak tidak realistis dari perspektif operasiona sehari-hari.
Mereka mungkin merasa tertekan dengan tuntutan tinggi yang datang dari
level atas tanpamemahami alasan di balik itu. Sebaliknya, atasan mungkin
merasa frustrasi jika mereka melihat bahwa bawahan tidak sepenuhnya
memahami atau mendukung visi besar yang merekakejar. Namun, dengan
komunikasi yang baik, perbedaan perspektif ini justru dapat menjadi
sumber sinergi. Para atasan perlu memastikan bahwa mereka tidak hanya
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merumuskan mimpi organisasi, tetapi juga mampu mengartikulasikan
mimpi tersebut secarajelas dan menghubungkannya dengan peran masing-
masing pegawai di setiap level. Karyawan di level bawah dapat merasa
terhubung dengan visi besar organisasi, karena mereka memahami
bagamana pekerjaan sehari-hari mereka berkontribusi  terhadap
pencapaian tujuan yang lebih luas. Sebaliknya, atasan juga perlu
mendengarkan masukan dari pegawai di level bawah untuk memastikan
bahwa mimpi yang mereka kejar tetap redistis dan dapat

diimplementasikan dengan baik.

4.1.3 Nilai Positif sebagai Dasar Well-Being Organisasi

Perubahan menuju budaya kerja yang sehat sehingga terbentuk
kesejahteraan atau well-being organisasi membutuhkan internalisasi nilai-
nilai positif yang harus diinternalisasi bersama. Ketika nilai-nilai positif
seperti sabar, sense of belonging, solidaritas, dan tahan banting diadopsi
dan dijalankan oleh setiap tingkat manajemen, mulai dari level atas hingga
bawah, organisasi akan berkembang menjadi lingkungan yang inklusif dan
suportif. Kondisi saat ini di organisasi menggambarkan apabila setiap dari
individu memiliki nilai-nilai positif diatas, serta dirasakan di setiap level
manajerial organisasi. Namun, nilai-nilai tersebut berhenti pada setiap
level manajerial dan belum terhubung diantara relasi vertikal didalamnya.
Kurangnya pendalaman nilai-nilai positif diantara semua lini manajemen,
mengakibatkan adanya sekat yang dirasakan bawahan terhadap atasan,
padahal ini bisa dinetralisir dengan aktualisasi nilai positif atasan kepada
bawahan, mengingat level atasan sebenarnya juga sudah memiliki nilai
yang sama. Kondisi ini dapat menghambat atau memperlambat proses
bisnis perusahaan dalam mencapai tujuan organisasi. Berikut ini Gambar
4.13 adalah konseptual menuju budaya kerja yang sehat dalam mencapai

tujuan organisasi:
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Gambar 4. 13 Proses Mencapai Tujuan Organisasi dengan Modal Psikologi

Bagan 4.13 adalah gambaran proses transformasi tentang bagaimana
kondisi eksisting yang dihadapi oleh organisasi. Kondisi eksisting ini perlu
ditingkatkan melalui pembentukan budaya kerja yang sehat dengan
didukung modal psikologis atau nilai-nilai positif sebagai fondasi yang
sudah ada sebagai operasionalisasi dari upaya merealisasikan kondisi yang
dibutuhkan. Kondisi yang dibutuhkan kemudian ditambah modal
psikologis ini digunakan untuk mencapai tujuan organisasi melalui budaya
kerja yang sehat dengan ditunjang modal psikologis yang diterapkan
bersama.

Konsep lebih detail untuk operasionalisasi proses pelaksanaan
budaya kerja yang sehat dan terbentuknya well-being organisasi dalam
mencapai cita-cita disajikan dalam Gambar 4.14. Lapisan-lapisan dalam
piramida ini adalah tahapan dalam mencapai tujuan organisasi serta
dilengkapi dengan ringkasan cara kerja konsep seperti yang ada di sebelah

kanan piramida:
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Gambar 4. 14 Tahapan Perubahan Menuju Terbentuknya Kesejahteraan
Organisasi dan Budaya Kerja yang Sehat

Lapisan paling bawah kondisi saat ini dalam piramida diatas
menggambarkan kondisi awal organisasi sekarang. Kondisi ini belum ideal
atau membutuhkan perubahan untuk mencapai tujuan yang lebih besar.
Perubahan budaya dimulai dari sini, artinya, langkah awal yang perlu
diambil adalah mengakui dan memahami kondisi yang ada dengan
pendekatan menemukan nilai-nilai positif yang ada di organisasi. Lapisan
kedua perubahan dan pembelajaran berfokus pada perubahan dan
pembelajaran dalam organisasi, baik dari level manajerial yang paling
bawah hingga yang paling tinggi. Proses pembelajaran ini melibatkan
semua pihak organisasi atas kesadaran terhadap kondisi yang terjadi. Lalu,
pembelajaran terus berlanjut dengan menginternalisasi nilai-nilai positif
yang sudah ada dalam sasaran kelompok besar organisasi atau bisa disebut
dengan modal psikologis. Internalisasi nilai positif ini kemudian
direfleksikan untuk menjadi perubahan yang diaktualisasikan pada
posisinya masing-masing di organisasi baik dalam bentuk perilaku

maupun implementasi kebijakan.
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Gambar 4. 15 Tahapan Internalisasi Nilai Positif

Internalisasi nilai positif di organisasi dimulai dari diri sendiri
dengan membangun kesadaran terhadap nilai-nilai positif yang diterapkan.
Hal pertama yang dilakukan adalah refleksi diri atau memahami
keberadaan nilai positif di suatu kelompok dalam organisasi untuk dapat
dimanfaatkan dalam proses pencapaian tujuan bersama. Tahap ini berfokus
pada introspeksi diri dan pemahaman mendalam terhadap nilai-nilai
positif. Langkah kedua adalah implementasi atau individu menerapkan
nilai-nilai positif misalnya berupa sabar, sense of belonging, solidaritas,
dan tahan banting secara konsisten dalam perilaku sehari-hari, mulai dari
komunikasi, kerjasama, hingga pengambilan keputusan. Dukungan dari
lingkungan kerja sekitar pada tahap ini adalah bagian terpenting karena
peran menjadi seorang pemimpin yang mengimplementasikan nilai positif
dapat menjadi teladan atau bahkan sistem kerja baru. Langkah yang
terakhir adalah obyektivasi atau nilai-nilai positif yang ada diwujudkan
secara nyata dalam tindakan atau bagian dari budaya kerja organisasi.
Penerapan tahap ini setidaknya dilakukan pada kelompok terkecil dalam

organisasi sebagai praktik baik internalisasi nilai positif lingkup lebih luas.
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Lapisan ketiga perilaku kepemimpinan merupakan tahapan
perubahan kebiasaan atas aktualisasi dari nilai-nilai positif. Nilai-nilai ini
diterapkan dalam organisasi sehingga mempengaruhi pada perubahan
kerja menuju lebih baik melalui orang-orang yang menginternalisasi poin-
poin tersebut. Aktualisasi ini berjalan pada proses kerja dan sistem
manajemen organisasi sehingga nantinya terdapat perubahan budaya kerja
yang sehat. Lapisan keempat tujuan adalah puncak dari tercapainya cita-
cita organisasi sebagai hasil dari terbentuknya kesejahteraan organisasi
dan budaya kerja yang sehat, dan nilai-nilai positif telah diinternalisasi
tidak hanya dari individu tetapi sudah mencakup anggota organisasi secara
keseluruhan, baik dari level terbawah hingga tertinggi.

Proses internalisasi nilai positif memperkuat budaya kerja yang
harmonis, di mana setiap individu merasa dihargai, didengar, dan
didukung. Hal ini tidak hanya meningkatkan kesejahteraan mental dan
emosional karyawan, tetapi juga meningkatkan kinerja dan keterlibatan
mereka. Adanya komitmen untuk menerapkan nilai-nilai positif secara
konsisten, organisasi dapat menciptakan sinergi yang kuat, mengurangi
konflik internal, serta mendorong inovasi dan pertumbuhan yang
berkelanjutan. Internalisasi dapat dilakukan secara fop-down dan bottom-
up, sehingga terjadi interaksi nilai positif yang baik dan mendukung satu
sama lain.

Cara ftop-down dapat dilakukan dengan membagikan nilai positif
yang ada di fop level management kepada bawahan melalui pendekatan
komunikasi yang lebih efektif. Pemimpin harus secara konsisten
menunjukkan perilaku yang selaras dengan nilai positif sabar, sense of
belonging, solidaritas, dan tahan banting terhadap perilaku bawahan dalam
menjalankan komitmen bersama. Bawahan cenderung meniru tindakan
dan sikap atasan mereka melalui proses sosial dan psikologis yang disebut
"modeling". Hal ini penting bagi pemimpin untuk menciptakan lingkungan
yang aman secara psikologis di mana bawahan merasa dihargai, memiliki

ruang untuk berkontribusi, dan bebas dari rasa takut akan kegagalan.
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Pendekatan ini memperkuat keterikatan emosional dan motivasi internal
bawahan, sehingga mereka lebih siap menginternalisasi nilai-nilai
tersebut. Diskusi terbuka, pengakuan atas kontribusi positif, dan
pemberian tanggung jawab yang sesuai dengan potensi bawahan juga
membantu memperkuat penerimaan nilai-nilai tersebut. nilai-nilai positif
melalui proses ini dapat menyebar secara alami, meningkatkan rasa
keterlibatan dan kesejahteraan psikologis di seluruh organisasi.

Cara bottom-up dalam membagikan nilai positif di organisasi dapat
dilakukan dengan memperkuat modal psikologis di level bawahan. Hal ini
memerlukan pendekatan interpersonal yang baik yaitu dengan
membangun kepercayaan melalui hubungan kerja yang transparan dan
saling menghargai. Pegawai di level middle hingga staff dapat
menggunakan komunikasi asertif untuk menyampaikan ide, nilai, atau
praktik positif yang telah terbukti bermanfaat di tingkat mereka, tanpa
menimbulkan kesan menantang otoritas atasan. Penyampaian ide ini harus
disertai dengan bukti nyata berupa hasil yang mendukung organisasi,
sehingga atasan dapat melihat nilai tambah yang konkret. Nilai-nilai
seperti kolaborasi, inovasi, dan adaptabilitas dari level menengah ke
bawah dapat diterima dengan baik oleh atasan, yang secara psikologis
lebih terbuka terhadap saran jika didukung data dan hasil yang baik.

Kondisi middle level management apabila dilihat dari segi
internalisasi nilai positif, mereka memiliki nilai-nilai tersebut tetapi belum
dirasakan dan didapatkan secara langsung dari level manjemen atasnya.
Well-being level supervisor dalam organisasi dapat terganggu ketika
mereka tidak merasakan internalisasi nilai-nilai positif seperti kesabaran,
sense of belonging, tahan banting, dan solidaritas dari atasan. Ketika nilai-
nilai ini tidak ditransmisikan dari atasan ke supervisor, para supervisor
dapat merasa kurang dihargai, terisolasi, atau mengalami ketidakpastian
dalam peran mereka. Supervisor yang tidak merasa mendapat dukungan
dari atasannya juga cenderung menghadapi tantangan dalam

menyelaraskan diri dengan visi organisasi.
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Meskipun supervisor memiliki keterikatan yang kuat dengan staff
bawahannya melalui nilai-nilai positif seperti kolaborasi, komunikasi yang
terbuka, dan dukungan emosional, ketidakseimbangan tersebut
menciptakan situasi paradoks. Keterlibatan yang baik dengan staff
bawahan memberikan dukungan emosional yang memadai dan
memperkuat rasa tanggung jawab supervisor terhadap timnya, tetapi tanpa
internalisasi nilai positif dari atasan, supervisor bisa merasa terjebak di
tengah, menghadapi tekanan dari dua sisi. Secara jangka panjang,
ketidakseimbangan ini dapat mengurangi efektivitas manajerial supervisor
karena mereka menghadapi beban psikologis dari kurangnya dukungan
struktural dan internalisasi nilai dari level atas, meskipun mereka tetap
berusaha menjaga engagement yang kuat dengan timnya.

Well-being staff sangat dipengaruhi oleh peran middle management
atau supervisor yang berusaha menjaga nilai-nilai positif di dalam tim.
Supervisor merupakan penghubung langsung antara manajemen atas dan
staff, sehingga cara mereka menegakkan dan menyampaikan nilai-nilai
seperti kepercayaan, empati, komunikasi terbuka, dan dukungan
emosional sangat berdampak pada kesejahteraan pegawai di level bawah.
Upaya menjaga lingkungan kerja yang positif menjadikan supervisor
dapat menciptakan rasa memiliki (sense of belonging), dan solidaritas
dalam tim, sehingga meningkatkan keterlibatan, dan motivasi kerja
bawahan.

Supervisor yang berusaha mempertahankan nilai-nilai ini juga
membantu memitigasi stres, memperbaiki komunikasi antar anggota tim,
dan memberikan ruang bagi bawahan untuk berkembang secara
profesional dan pribadi. Ketika staff merasa didengar dan didukung oleh
supervisor mereka, hal ini meningkatkan kesejahteraan mental dan
emosional mereka, serta memberikan kepercayaan diri untuk berkontribusi
secara maksimal. Secara keseluruhan, supervisor yang konsisten dalam
menanamkan nilai positif akan menciptakan suasana kerja yang lebih

produktif, kolaboratif, dan seimbang, yang tidak hanya menjaga well-
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being staff tetapi juga meningkatkan performa organisasi secara
keseluruhan. Penjagaan atas nilai-nilai positif berupa sabar, tahan banting,
sense of belonging, dan solidaritas di level staf menjadi hal yang krusial
untuk terus memupuk semangat dan menenumbukan kesejahteraan secara
psikologis di tim.

Nilai positif yang dimiliki oleh atasan dan bawahan menjadi fondasi
penting bagi well-being organisasi, karena mereka menciptakan
lingkungan kerja yang sehat, produktif, dan harmonis. Atasan yang
memiliki integritas, empati, dan kemampuan kepemimpinan yang baik
didukung dengan modal psikologis berupa nilai positif akan mendorong
kepercayaan, komunikasi terbuka, dan rasa aman bagi bawahan.
Sebaliknya, bawahan yang memiliki dedikasi, sikap proaktif, serta
keterbukaan untuk belajar, berkontribusi pada dinamika kolaboratif
disertai nilai positif yang tertanam dapat mendukung pencapaian tujuan
bersama. Ketika kedua belah pihak saling menghargai dan berkontribusi
positif, hal ini menciptakan rasa kepuasan, kesejahteraan mental, dan fisik
dalam organisasi, yang pada akhirnya meningkatkan produktivitas,

kreativitas, serta loyalitas tim.

Update Perusahaan

Bulanan (LKB) Kualitatif membantu
satiap arang di
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Gambar 4. 16 Rencana Internalisasi Nilai Positif di Perusahaan
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Desain menerapkan nilai-nilai positif di perusahaan dapat dilakukan
dengan menggunakan rencana skema diatas. Seiring dengan
berkembangnya sistem dalam departemen Performance Management di
Perusahaan X yang telah menggunakan Lembar Kerja Bulanan (LKB)
yang berisi laporan harian seluruh pegawai di perusahaan dalam satu
bulan, ini dapat dimanfaatkan untuk menunjang operasionalisasi nilai-nilai
positif yang sudah ada di perusahaan. LKB saat ini digunakan untuk
menilai dan mengevaluasi kinerja pegawai dalam satu bulan terhadap
target capaian mereka dalam satu tahun. LKB yang pengisiannya
dilakukan setiap hari oleh pegawai dapat dimanfaatkan untuk penguatan
nilai-nilai positif di perusahaan X dengan modifikasi tambahan kolom /
fitur untuk penyesuaiannya. Harapan kedepan untuk LKB ini supaya
menunjang hal tersebut yang saat ini menggunakan penilaian data capaian
kuantitatif, bisa dapat ditambahkan satu ruang untuk diisi oleh pegawai
tidak hanya berupa kuantitatif data yang telah dicapai dan dilakukan setiap
harinya, tapi juga memberikan tempat untuk mereka memberikan uraian
kualitatif sebagai tempat mencurahkan kata dan alasan-alasan mereka
bahkan evaluasi terhadap diri sendiri atas apa yang telah diselesaikan
dalam satu bulan.

Uraian yang bersifat kualitatif yang diisi oleh pegawai atas kinerja
mereka dalam satu bulan bisa menjadi refleksi atas apa yang telah dan akan
dilakukan. Bahkan, data kualitatif ini dapat dijadikan catatan untuk
pegawai dan atasan dalam melihat penilaian diri sendiri yang
bersangkutan, serta rencana kedepannya untuk memperbaiki kinerja dalam
mencapai target. Hal ini juga perlu didukung dengan internalisasi nilai-
nilai positif supaya tertenam pada diri individu dengan memberikan ruang
untuk mengekspresikan perasaannya atas usaha yang telah dilakukan
setiap hari. Maka dari itu, perlu ditambahkan tempat untuk memberikan
afirmasi positif terhadap diri sendiri yang terintegrasi dengan pengisian
LKB setiap hari. Pegawai ketika setiap hari mengisi LKB bisa menuliskan

hal-hal apa saja yang telah ia selesaikan hari itu dengan penuh rasa syukur
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dan nilai positif melalui 1-2 kalimat saja, misalnya: alhamdulillah hari ini
laporan kegiatan X selesai disusun dan tidak ada revisi lanjutan. Afirmasi-
afirmasi yang diisi oleh setiap orang setiap harinya di LKB, harapannya
dapat ditampilkan di halaman depan (atau halaman berbeda dengan LKB
lainnya) yang bisa dibaca oleh semua orang tanpa terkecuali tetapi dengan

tidak memberikan identitas penulisnya.

4.1.4 Menuju Budaya Kerja Organisasi yang Sehat dan Sejahtera

Nilai positif seperti sabar, solidaritas, sense of belonging, dan tahan
banting menjadi dasar penting dalam menciptakan well-being organisasi.
Nilai tersebut membentuk budaya kerja yang sehat, mendukung, dan
inklusif. Selain itu, nilai-nilai ini menjadikan individu terdorong untuk
membentuk hubungan yang harmonis antara anggota tim, memperkuat
komunikasi yang terbuka, serta mengurangi konflik atau ketidakpuasan.
Proses mengedepankan nilai positif, organisasi dapat menciptakan
lingkungan di mana pegawai merasa dihargai, termotivasi, dan aman
secara psikologis. Hal ini meningkatkan kesejahteraan emosional dan fisik
karyawan, memperkuat keterlibatan mereka, serta meningkatkan
produktivitas dan kreativitas. Selain itu, ketika nilai-nilai positif
diinternalisasi di semua level, mereka membantu membangun rasa
solidaritas dalam organisasi, yang berkontribusi pada pertumbuhan dan
keberlanjutan jangka panjang.

Analisis dari implementasi nilai-nilai positif seperti sabar, sense of
belonging, solidaritas, dan tahan banting menjadi dasar dalam perubahan
budaya kerja yang sehat di organisasi. Partisipan dari berbagai level, mulai
dari supervisor hingga staf konsultan, menunjukkan bagaimana
internalisasi modal psikologis ini dapat memengaruhi dinamika tim dan
keberhasilan dalam menghadapi tekanan serta mencapai tujuan organisasi.
Analisis dari data pada level supervisor menunjukkan bahwa mereka

memainkan peran kunci dalam membangun budaya kerja yang sehat dan
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produktif melalui internalisasi nilai-nilai positif seperti kesabaran, sense of’
belonging, solidaritas, dan tahan banting.

TS menunjukkan bagaimana internalisasi nilai kesabaran dan
solidaritas di bawah tekanan tinggi dari atasan mampu memperkuat
timnya. Ia terlibat dalam pengambilan keputusan dan mendengarkan
keluhan anggota tim, menciptakan suasana kerja yang mendukung dan
resilien, meskipun berhadapan dengan ekspektasi yang tidak selalu
realistis dari manajemen atas. PI menekankan pentingnya modal
psikologis berupa kesabaran dan rasa memiliki (sense of belonging) dalam
tim untuk mencapai kualitas produk yang optimal. Ia mengatur dinamika
tim dengan mendorong diskusi dan pertukaran ide, serta memastikan
bahwa keputusan yang diambil mempertimbangkan beban kerja yang
realistis. Kesabaran yang diterapkan PI dalam kepemimpinannya
menciptakan lingkungan kerja yang lebih harmonis dan efektif.

FA juga berfokus pada sense of belonging dan solidaritas dalam tim
untuk mendorong perbaikan sistem manajemen, meskipun atasan
dianggap kurang kompeten secara teknis. FA menunjukkan bahwa
interaksi informal di luar pekerjaan dapat memperkuat hubungan tim dan
meningkatkan solidaritas, yang pada gilirannya mendorong perbaikan di
dalam organisasi. II menampilkan keseimbangan antara kesabaran dan
tahan banting dalam memimpin timnya. [a menjadi penjembatan antara
atasan dan bawahan, memastikan bawahannya merasa nyaman dan mampu
mencapai target meskipun di bawah tekanan tinggi. Keterampilan tahan
bantingnya menjadikan II seorang pemimpin yang dapat diandalkan dalam
situasi sulit dan membantu menjaga keseimbangan emosional timnya.
Secara keseluruhan, para supervisor ini menunjukkan bagaimana mereka
memanfaatkan nilai-nilai positif untuk menciptakan budaya kerja yang
kuat dan mendukung, meskipun dihadapkan dengan berbagai tantangan
dari level atas.

Staff di level bawah memiliki peran penting dalam

mengaktualisasikan nilai-nilai positif seperti kesabaran, sense of
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belonging, solidaritas, dan tahan banting. UD sebagai staff atau konsultan,
menggambarkan pentingnya sikap sabar dan komitmen untuk tetap
proaktif, meskipun menghadapi tantangan berupa perubahan sistem dalam
menjalankan perannya sering kali tidak sesuai dengan kerangka acuan
kerja (KAK) dan ekspektasi yang tidak jelas dari atasan. Kesabaran ini
memungkinkannya untuk tetap menjaga kualitas pekerjaan dan menjaga
hubungan baik dengan rekan kerja, yang pada akhirnya memperkuat tim.
Ia juga menekankan pentingnya sense of belonging dan solidaritas.
Bawahan menunjukkan loyalitas terhadap perusahaan dan rekan kerja,
serta aktif berkontribusi dengan cara berbagi informasi, membantu rekan
kerja yang mengalami kesulitan, dan menjaga reputasi tim serta
perusahaan. Rasa saling mendukung dalam tim memungkinkan UD dan
rekan-rekannya untuk bekerja sama dengan baik meskipun menghadapi
beban kerja yang berat dan tekanan dari mitra.

RI juga menerapkan nilai-nilai positif dengan menunjukkan rasa
memiliki yang kuat terhadap perusahaan. Hal ini tercermin dari
kesediaannya untuk terlibat aktif dalam diskusi dan memberikan masukan
untuk perbaikan perusahaan. Solidaritas antar rekan kerja di level bawah
menciptakan lingkungan kerja yang mendukung, di mana mereka saling
membantu dan memberikan kontribusi positif dalam mencapai tujuan
organisasi. Secara keseluruhan, para bawahan menunjukkan bahwa
internalisasi nilai-nilai positif tidak hanya mendukung produktivitas
individu, tetapi juga memperkuat kerja sama tim dan menjaga keberhasilan
organisasi. Mereka mengambil peran proaktif dalam mengatasi tantangan
dengan sikap tahan banting dan solidaritas yang kuat, yang menjadi
fondasi penting untuk menciptakan budaya kerja yang harmonis dan
efektif.

Workplace well-being berdasarkan penerapan nilai positif dalam
penelitian ini menunjukkan adanya hubungan kuat antara internalisasi
nilai-nilai positif dan kesejahteraan karyawan di organisasi. Supervisor

dan bawahan di perusahaan ini mempraktikkan nilai-nilai seperti
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kesabaran, sense of belonging, solidaritas, dan tahan banting, yang menjadi
dasar penting bagi kesejahteraan mereka di tempat kerja. Nilai-nilai ini
berfungsi sebagai modal psikologis yang tidak hanya membantu individu
dalam menghadapi tekanan pekerjaan, tetapi juga memperkuat hubungan
interpersonal dalam tim dan lingkungan kerja.

Supervisor TS dan PI menunjukkan bahwa dengan mengelola
tekanan dari atasan melalui kesabaran dan solidaritas, mereka mampu
menciptakan tim yang kohesif dan tangguh. Ini secara langsung
berkontribusi pada well-being mereka, karena mereka tidak hanya merasa
didukung oleh timnya, tetapi juga dapat mengelola stres lebih baik. TS
menekankan pentingnya kesabaran dalam mengelola tugas yang tidak
sesuai dengan ekspektasi, sementara PI menekankan pentingnya diskusi
dan pertukaran ide yang membangun rasa memiliki (sense of belonging),
yang meningkatkan kualitas pekerjaan sekaligus menurunkan ketegangan
dalam tim.

Kesejahteraan pegawai pada level bawahan dapat terjaga melalui
penerapan nilai solidaritas dan saling membantu di antara rekan kerja. UD
menekankan bagaimana kesabaran dan solidaritas membantu menjaga
keseimbangan emosi dalam menghadapi tugas yang sering berubah dan
ekspektasi yang tinggi dari mitra. Sense of belonging yang kuat di antara
karyawan bawahan, seperti yang dijelaskan oleh RI, menunjukkan bahwa
kesejahteraan emosional dan sosial karyawan dipelihara melalui interaksi
yang mendukung dan kolaboratif, di mana mereka saling membantu dan
berkontribusi untuk keberhasilan bersama. Namun, kesejahteraan pekerja
juga dihadapkan pada tantangan dari arah atas, seperti tekanan berlebih
dari atasan yang kadang kurang memahami kondisi di lapangan, seperti
yang diuraikan oleh FA. Meskipun demikian, karyawan tetap berusaha
menjaga kesejahteraan mereka dengan membangun sistem pendukung
internal melalui solidaritas dan tahan banting. Karyawan menunjukkan
bahwa ketika mereka dapat mengelola tekanan ini dengan baik, baik secara

individu maupun kolektif, kesejahteraan mereka secara keseluruhan
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meningkat. Workplace wellbeing di organisasi ini sangat dipengaruhi oleh
internalisasi nilai-nilai positif yang mendorong dukungan tim, ketahanan
menghadapi tekanan, dan rasa memiliki yang kuat terhadap organisasi.
Meskipun ada tantangan dari sisi manajemen atas, praktik nilai-nilai
positif ini membantu mempertahankan kesejahteraan karyawan dan
menciptakan lingkungan kerja yang mendukung serta berkelanjutan.
Berdasarkan hasil perwujudan dari nilai-nilai  positif untuk
mewujudkan workplace well-being dalam kehidupan berorganisasi,
membawa adanya pergeseran perubahan berpikir sehingga membawa

perubahan dalam melihat tantangan di organisasi. Berikut adalah pemetaan

perubahan berpikir positif dalam organisasi:

Tabel 4. 2 Pemetaan Perubahan Berpikir Positif dalam Organisas

Pemetaan Perubahan Berpikir Positif dalam Organisasi

Sebelum Sesudah Makna Perubahan
Masalah tidak | Sabar mendengar | Masalah dapat
terselesaikan karena | keluhan, mencari solus | diselesaikan tanpa
pimpinan tidak bisa | di level middle | menunggu arahan
mengambil keputusan management pimpinan
Tekanan dari atasan | Tim saling menjaga dan | Tekanan membentuk
menj adi penghalang | membantu menghadapi | semangat untuk saling

dalam berkinerja

tekanan

menjagadan menguatkan

Banyak masalah dalam | Kesabaran ~ membantu | Masalah dapat
dinamika kegiatan | proses pengambilan | diselesaikan dengan
organisasi keputusan dan menjaga | sabar dan perencanaan
kondisi kerja yang tepat
Pekerjaan banyak dan | Sense of belonging | Beban kerja dapat diatasi
kompleks, sulit | membantu tim | dengan saling berbagi
diselesaikan menyel esaikan pekerjaan | dan tidak merasa
bersama berjuang sendirian
Pimpinan tidak | Muncul tujuan yang | Kekurangan  pimpinan
memahami substansi | sama untuk memperbaiki | memunculkan  ide-ide
departemen sehingga | mangjemen dan inisiatif | baru untuk menghadapi
tidak bisa memberi | solusi tantangan
arahan
Dinamika organisasi | Rasa  syukur atas | Rasa syukur memperkuat
sering menjadi tantangan | pencapaian dan | daya tahan dalam
pengalaman yang ada menghadapi  tantangan

kerja
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4.1.5 Temuan Teoritis Kerangka Workplace Well-Being Organisasi

Tahapan ini dilakukan untuk mencapai tujuan organisasi dengan
Mencapal tu;uan orgamsam didasari modal psikologis barupa nilai positif yang diinternalisasi
alah semua pihak, sshingga terbantuk kesajahteraan (well-baing)

di termipat kerja.

Adaptasi
Sistem Mekanisme dan sistem yang dibangun dalam organisasi barbasis
& modal psikologis di samua level manajerial hingga operasional.
. Hal ini diperlukan adanya pembelajaran satu sama lain untuk
Mekanisme " va b !

mewujudkan perubahan yang lebih baik, serta memerlukan
adaptasi. Proses ini dilakukan untuk mencapai tujuan organisasi.

Pembelajaran ——— Perubahan

Internalisasi Modal Psikologis

Milai positif adalah modal
psikologis yang diperlukan olah
samua individu di organisasi, yang 1
harus diinternalisasi samua orang Obyekthas)

Kesadaran atas kondisi organisasi

Kesadaran membentuk kenyamanan tim

Menemukan Nilai Positif f
Milai positif di organisasi menjadi dasar
Malihat suatu kondisi dengan pendekatan pambeantuk untuk menciptakan

aprasiatif atau menggali nilai positif yang ada kenyamanan di internal tim
di organisasi

Fracturing

Hal negatif seperti tekanan atau konflik
seringkali  menjadi  dasar  melakukan
parubahan

Gambar 4. 17 Workplace Well-Being Framework

Gambar 4.17 adalah konseptual dalam mewujudkan kesejahteraan di
tempat kerja dengan pendekatan appreciative inquiry. Proses dalam
mencapai level sejahtera terdiri dari empat level didalamnya. Tahap
pertama adalah terjadinya Fracturing di organisasi yang merujuk pada
fenomena suatu organiasasi mengalami perpecahan atau ketidakselarasan
dalam berbagai aspek yang dapat memengaruhi produktivitas organisasi
secara keseluruhan. Perpecahan ini dapat dipicu beberapa hal berupa
komunikasi yang tidak efektif, individu dan tim yang tidak sejalan dengan
visi dan misi organisasi, keterbatasan sumber daya, beban kerja
berlebihan, serta pengelolaan konflik yang lemah. Namun, fracturing
dapat menjadi kesempatan untuk melakukan perubahan organisasi menuju
ke arah yang positif apabila disadari dan dimanfaatkan dengan baik. Ketika
terjadi suatu konflik atau permasalahan tertentu, tidak jarang membentuk

solidaritas, dan menumbuhkan nilai positif lainnya karena persamaan
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posisi yang sedang dialami, misalnya sama-sama berada di kondisi yang
lemah.

Tahap kedua dalam proses menciptakan kesejahteraan di tempat kerja
adalah dengan menemukan nilai-nilai positif yang ada di organisasi.
Konflik dan permasalahan yang terjadi di organisasi seringkali dianggap
sebagai hambatan, tetapi jika dikelola dengan baik, ini dapat menjadi
peluang untuk menemukan dan membangun nilai-nilai positif. Proses ini
dimulai dengan mengidentifikasi akar masalah dan memahami perspektif
masing-masing pihak yang terlibat. Hal ini memerlukan kesadaran setiap
pihak untuk bisa menurunkan emosi dan egosentrisme supaya bisa
memahami perspektif dari pihak lain ketika terjadi konflik. Melalui
pendekatan yang terbuka dan transparan, organisasi dapat mendorong
dialog yang sehat, di mana setiap individu merasa didengarkan dan
dihargai. Konflik bisa menjadi ajang untuk memperkuat kerja sama tim,
memperjelas peran dan tanggung jawab, serta mengembangkan
keterampilan komunikasi. Permasalahan yang muncul dapat mengungkap
area kelemahan dalam sistem atau budaya organisasi yang perlu
diperbaiki.

Nilai positif harus diinternalisasi oleh semua pihak baik secara
individual maupun kelompok. Proses internalisasi ini terdiri dari refleksi
diri, implementasi, dan obyektivasi. Nilai-nilai ini sebagai dasar untuk
memahami kondisi organisasi yang sedang terjadi, kemudian membentuk
solidaritas atau kenyamanan dalam tim untuk bisa melalui dan menjalani
situasi tersebut dengan bersama-sama. Proses ini adalah inti di tahap ketiga
dalam mencapai kesejahteraan di tempat kerja yaitu internalisasi modal
psikologis. Nilai-nilai positif adalah modal psikologis yang diperlukan
oleh semua individu dalam organisasi untuk bisa membangun kekuatan
dari internal kelompok sebagai dasar dalam melakukan mekanisme-
mekanisme kebijakan dan tindakan organisasi lainnya.

Ketika semua orang telah mampu menginternalisasi modal psikologis

dalam seluruh aktivitas organisasinya, maka akan terjadi adanya
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penyesuaian-penyesuaian terhadap proses bisnis perusahaan. Hal ini
terjadi karena yang mulanya sistem atau mekanisme organisasi dibuat
berbasis dengan perspektif satu pihak, kini menjadi lebih luas karena telah
didasari pada modal psikologis semua orang sehingga semakin bisa
memahami dan memotret situasi yang lebih luas hingga level operasional.
Proses ini bukan hal yang mudah untuk dilakukan, karena membutuhkan
kontinuitas dalam proses pembelajaran untuk saling mengetahui satu sama
lain, kemudian membuat perubahan menuju arah yang lebih baik yang
memerlukan waktu untuk adaptasi di tahap ini.

Pencapaian tujuan organisasi kini menjadi lebih ringan apabila
dilihat dari segi yang lebih luas melibatkan pihak paling operasional
sebagai garis terdepan dalam melakukan dan merealisasikan proses bisnis
organisasi. Metode appreciative inquiry dan internalisasi modal psikologis
adalah pendekatan yang lebih manusiawi untuk bisa diterapkan dalam
jenis organisasi bergerak di bidang jasa. Proses bisnis yang berjalan tidak
berfokus pada mesin, melainkan pada tenaga manusia sehingga perlu
menyamakan pemikiran dan bisa satu persepsi untuk mencapai tujuan
organisasi bersama.

Nilai-nilai positif di organisasi seperti sabar, sense of belonging,
solidaritas, dan tahan banting termasuk pada values yang diharapkan
terwujud dalam perilaku dan membentuk karakter. Nilai-nilai yang
ditemukan diatas merupakan prinsip dasar yang menjadi panduan bagi
individu dan organisasi. Apabila nilai ini diinternalisasi dengan baik pada
diri seorang individu, maka akan menjadi karakter yang melekat dan
digunakan saat berinteraksi di organisasi. Hal ini berhubungan erat dengan
perilaku yang merupakan tindakan seseorang atas suatu reaksi kondisi
tertentu. Ketika nilai positif organisasi telah terinternalisasi di individu
berupa karakter maka dapat mempengaruhi perilakunya ketika

berorganisasi.
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4.1.6 Workplace Well-Being pada Top Level Management

Workplace well-being pada level atasan sangat penting karena para
pemimpin dan manajer memegang peran kunci dalam menentukan
budaya, atmosfer, dan keberhasilan suatu organisasi. Berikut ini adalah

gambaran Well-Being yang dimiliki oleh fop level management:

MIMP
e ORGANISASI
Transparancy
Milai Positif
Organisasi Jangka Pendek
Pemberian hak
langka Panjang
Nilai positif adalah Tranzperansi (trusted) dan pemberian hak kepada
modal paikologis yang bawshan edeleh cara untuk memupuk modal
dimiliki setiap individu peikologis dalam mancapai mimpi organisasi

Gambar 4. 18 Workplace Well-Being pada Top Level Management

Gambar 4.17 menjelaskan konsep manajemen organisasi yang
menghubungkan nilai positif organisasi, transparansi radikal, dan
pemberian hak kepada karyawan, dengan tujuan mencapai mimpi atau visi
organisasi. Workplace well-being dengan konsep tersebut bagi level
manajerial atasan menjadi penting karena mencerminkan kebutuhan untuk
menciptakan lingkungan kerja yang terbuka, transparan, dan penuh
keadilan. Nilai positif organisasi menciptakan lingkungan kerja yang sehat
secara mental dan emosional sehingga menjadi fondasi untuk
kesejahteraan di tempat kerja karena mereka menentukan bagaimana
setiap anggota, terutama manajer, memimpin dengan memberi contoh
yang baik.

Transparansi dalam  keputusan dan proses organisasi
memungkinkan adanya kejelasan dan keterbukaan antara atasan dan
bawahan. Hal ini mengurangi kecemasan, meningkatkan rasa percaya, dan
memperkuat komunikasi di dalam organisasi. Memberikan hak atau
wewenang kepada karyawan menunjukkan rasa kepercayaan dari pihak

manajemen kepada seluruh anggota organisasi atas kewajiban yang telah



90

mereka lakukan. Poin-poin tersebut berupa nilai positif sebagai modal
psikologi yang dimiliki setiap individu ditambah dengan transparansi
manajerial serta pemberian hak yang sesuai akan meningkatkan kinerja
dalam mencapai tujuan dan mimpi-mimpi organisasi, baik jangka pendek
maupun panjang. Apabila dilihat dari konteks well-being, ini menjadi lebih
luas bukan hanya tujuan bisnis tetapi juga keseimbangan kehidupan kerja,

dan kesempatan pengembangan karir

4.1.7 Workplace Well-Being pada Middle Level Management
Workplace well-being pada level supervisor sangat penting karena
supervisor adalah penghubung langsung antara manajemen dan karyawan
operasional. Mereka memainkan peran kunci dalam menciptakan
lingkungan kerja yang kondusif dan produktif kepada para bawahannya.
Berikut ini adalah gambaran Well-Being yang dimiliki oleh middle level

| Mencapai mimpi

Pimpinan organisasi

management:

Pimpinan
Tekanan Nilai-nilai positif
Miai positit adalah rmodal
psikologis yang diinternalisasi

Kebijakan
untuk menguatcan individu,
stalf dibdwahnya, dan
pimpinan dialasmya

Drasar Permbentuk Mirmpi
Diganisazi Lainnya

Penyelesaian

Gambar 4. 19 Workplace Well-Being pada Middle Level Management

Gambar 4.19 in1i menunjukkan konsep well-being organisasi
muncul dari hal negatif berupa tekanan yang muncul dari pimpinan dan
kebijakan sehingga membentuk nilai-nilai positif organisasi, dan
bagaimana semua ini memengaruhi banyak lini. Supervisor yang harus
berinteraksi dengan pimpinan dan bawahan, apabila 1a telah
menginternalisasi dan mengaktualisasikan nilai positifnya, maka dapat
mempermudah proses komunikasi jangka panjang utamanya berkaitan

dengan kinerja dalam mencapai mimpi organisasi. Nilai-nilai positif yang
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menjadi dasar dalam pekerjaan, akan membentuk kenyamanan dalam
memahami dan menyikapi tekanan baik diri pimpinan maupun kebijakan.
Middle management atau supervisor berperan penting dalam
menghubungkan nilai-nilai positif organisasi untuk keberhasilan mencapai
mimpi organisasi. Mereka juga memainkan peran strategis dalam
memastikan bahwa tekanan dari atas tidak menghambat kesejahteraan tim
mereka, tetapi justru menjadi dorongan untuk menciptakan solusi inovatif,
menjaga harapan, dan melakukan perencanaan yang efektif.

Middle level management dengan nilai positifnya akan memiliki
kesejahteraan yang baik sehingga lebih mampu menavigasi tekanan,
menerjemahkannya ke dalam tindakan yang mendorong kinerja positif
bagi tim. Penyampaian makna arahan kerja misalnya berupa kebijakan
yang harus dieksekusi oleh staff, apabila dapat disampaikan dengan baik
dan positif oleh supervisor kepada bawahan, maka akan membuat
kemudahan dan mengurangi potensi masalah. Begitu pula dengan
penerimaan oleh bawahan, mereka akan lebih bisa menangkap secara
positif dan mengerjakan arahan sesuai dengan keinginan pimpinan. Peran
supervisor dalam menyebarkan kenyamanan kerja ketika mereka merasa
sejahtera secara internal dirinya sangat penting di organisasi. Mereka
adalah jembatan antara visi pimpinan dengan eksekusi di tingkat individu
dan staf, sehingga penting untuk menjaga kesejahteraan mereka agar bisa
memberikan dukungan yang konsisten, menghadapi tantangan dengan

kepala dingin, serta mengatasi masalah secara efektif.

4.1.8 Workplace Well-Being pada staff operasional
Workplace well-being atau kesejahteraan di tempat kerja pada staff
sangat penting karena memiliki dampak yang signifikan terhadap
produktivitas, kualitas kerja, dan kesuksesan organisasi secara
keseluruhan. Berikut ini adalah gambaran Well-Being yang dimiliki oleh

staff operasional:
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Mitra / Klien

Individu

Kebijakan Nilai-nilai positif ikasi
Nilai positif adalah modal Komunikasi

peikelogs yang diintarmalizasi
untuk rrenguatkan individu i
dan tim kerja, sehingga berdampak NH‘EHSIBSI
badk pada komunikasi dan negosiag

Pimpinan ketika bekearja utamanya dalam
mentapai mimgi organisasi

I

Tim karja

Mencapai mimpi
organisasi

Dasar Pembentuk Mimpi

Organisasi Lainnya

Panyelessian

Masalah

Gambar 4. 20 Workplace Well-Being pada Staff Operasional

Gambar 4.20 menjelaskan konsep well-being organisasi muncul
dari hal negatif berupa tekanan yang muncul dari pimpinan, kebijakan, dan
klien kemudian diubah menjadi nilai-nilai positif sebagai modal psikologis
individu. Nilai-nilai positif tersebut berfungsi sebagai fondasi yang
membentuk respons individu dan tim kerja dalam mencapai mimpi
organisasi. Melalui nilai-nilai positif yang dapat dikelola dengan baik oleh
staf operasional, maka berdampak pada semakin baiknya kemampuan
komunikasi, negosiasi dan mengelola emosi dalam menghadapi mitra atau
pimpinan. Komunikasi dan negosiasi yang baik ketika di hadapan klien
dan juga pimpinan adalah hal pokok untuk mengurangi konflik di
lingkungan dan mengurangi stress untuk diri sendiri, sehingga muncul
kenyamanan pada level staf. Peran nilai positif bagi staf seperti peneliti
dapat memberikan dampak lebih luas tidak hanya bagi individunya, tetapi
juga tim nya dalam mengerjakan proyek. Secara keseluruhan,
kesejahteraan di tempat kerja bagi staf operasional bergantung pada
bagaimana organisasi menangani tekanan eksternal dan internal, serta
bagaimana nilai-nilai positif diintegrasikan dalam budaya kerja sehari-
hari. Ini tidak hanya berdampak pada produktivitas, tetapi juga pada
kemampuan staf operasional untuk mencapai mimpi organisasi dengan

perasaan yang lebih sehat, baik secara fisik maupun mental.

Harapan
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Kesejahteraan pegawai yang berperan fokus pada internal
organisasi dan yang berhadapan langsung dengan klien memiliki
karakteristik yang berbeda berdasarkan sumber tekanan dan cara mereka
mengelolanya. Pegawai yang berperan di internal organisasi menghadapi
tekanan yang lebih banyak berasal dari kebijakan internal, pimpinan, dan
dinamika organisasi. Untuk mengatasi hal in1, keempat hal poin nilai-nilai
positif diperlukan dalam mengelola konflik internal menjadi modal utama.
Ketika nilai-nilai ini diterapkan, mereka dapat menjaga hubungan kerja
yang baik, merasa lebih nyaman dalam berkomunikasi dengan pimpinan,
serta lebih fokus pada penyelesaian masalah internal tanpa tekanan
berlebih. Sementara itu, pegawai yang berperan sebagai konsultan atau
berinteraksi dengan klien langsung, menghadapi tekanan tambahan berupa
ekspektasi tinggi, negosiasi yang ketat, dan tuntutan tenggat waktu yang
sering berubah. Nilai-nilai positif menjadi kunci untuk menjaga hubungan
baik dengan klien dan mereduksi konflik. Jika nilai-nilai ini dikelola
dengan baik, pegawai dapat menghadapi situasi eksternal dengan lebih
tenang, menjaga profesionalisme, dan menciptakan keseimbangan kerja
yang sehat.

Psychological well-being dan workplace wellbeing saling
berhubungan erat, terutama dalam perusahaan sektor jasa yang menuntut
interaksi sosial dan emosional yang intens. Psychological well-being
mencerminkan keseimbangan emosional, psikologis, dan sosial individu,
termasuk perasaan bahagia, kemampuan mengelola emosi, memiliki
tujuan hidup, serta hubungan sosial yang positif. Sementara itu, workplace
wellbeing utamanya di sektor jasa adalah terciptanya lingkungan
organisasi yang nyaman dan positif, baik secara internal individu maupun
eksternal lingkup organisasi sebagai dasar mencapai tujuan organisasi dan

memberikan kepuasan terhadap pelanggan.
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4.2 Pembahasan
Setelah memaparkan hasil-hasil penelitian yang diperoleh dari
pengumpulan data dan analisis, pada bagian ini akan dilakukan pembahasan
lebih mendalam terkait temuan-temuan tersebut. Pembahasan ini bertujuan
untuk menginterpretasikan hasil penelitian dengan merujuk pada penelitian yang
telah banyak dilakukan sebelumnya.
4.2.1 Pergeseran Pemaknaan Negatif Menjadi Positif sebagai Pembentuk
Workplace Well-Being
Nilai-nilai positif yang kini dimiliki dan tertanam pada partisipan
sebagai pegawai di perusahaan X tidak muncul begitu saja, tetapi keadaan
mengubah mereka untuk memaknai proses menjadi lebih positif.
Kebanyakan dari mereka menguraikan jika tekanan yang ada di perusahaan
ini cukup besar, baik dari internal khususnya pimpinan maupun dari luar
atau klien mereka di sektor jasa. Awalnya mereka menganggap tekanan
tersebut sebagai hal negatif yang mempengaruhi kinerja sehingga
menimbulkan stress bahkan menghambat pencapaian kepemimpinan diri
(Knotts dkk., 2022). Namun, tekanan kerja yang besar dapat diimbangi
dengan strategi kognitif kepemimpinan diri untuk melawan dampak
negatifnya, serta didukung dengan strategi perilaku didalamnya sehingga
keduanya dapat saling melengkapi satu sama lain (Neck dkk., 2023). Selain
itu, tekanan juga dilihat sebagai peluang untuk seorang individu terus
belajar dan bertumbuh. Hal ini selaras dengan pola pikir berkembang
memiliki hubungan positif dengan perilaku inovatif dan kecerdasan bersifat
fleksibel (Liu & Tong, 2022). Pergerseran nilai negatif menjadi positif ini
dimulai dari adanya niat untuk terus bertumbuh menjadi individu yang lebih
baik sehingga dapat mengarahkan dirinya sendiri untuk bergerak maju. Hal
ini tidak bisa dipungkiri apabila di level internal individu telah dapat
menyelesaikan dirinya dengan tekanan dari luar, maka ia adalah orang yang
dapat bertahan dengan situasi yang meskipun tidak nyaman (Woolley &
Fishbach, 2022).



95

Tekanan kerja bersumber dari internal perusahaan maupun klien
yang dikelola dengan baik justru bisa menjadi sebuah ketahanan mental
(resilience). Pembentukan ketahanan tidak hanya merupakan proses dalam
internal individu tetapi juga berkaitan dengan interaksi terhadap lingkungan
yang terhubung untuk menghasilkan sistem perlindungan yang tepat dalam
diri individu (Harrison dkk., 2021). Ketika seseorang dihadapkan pada
tantangan atau tekanan, maka tubuh dan pikirannya dipaksa untuk
beradaptasi, mencari solusi, serta belajar dari pengalaman. Ketahanan dapat
dianggap sebagai interaksi antara orang dan lingkungan, di mana keduanya
saling memengaruhi melalui penilaian individu terhadap stresor dan upaya
mereka untuk mengatur responsnya terhadap stresor tersebut, sehingga
ketahanan dipahami sebagai kapasitas dinamis yang dapat dikembangkan
dari waktu ke waktu melalui interaksi individu dengan lingkungan (Baker
dkk., 2021).

Tekanan kerja secara kolektif dapat membentuk dukungan karena
kesamaan kondisi yang dialami dan persamaan tujuan yang ingin dicapai.
Hal ini biasa dikenal dengan reframing atau cognitive restructuring, dimana
partisipan dalam penelitian ini memusatkan perhatian mereka pada usaha
mengidentifikasi dan mengubah pikirannya yang semula negatif menjadi
lebih positif dan bermanfaat (de Mooij dkk., 2023). Cognitive restructuring
menjadi alat para partisipan yang memiliki posisi sebagai middle
management sehingga mampu membawa tim mereka untuk memaknai
tekanan menjadi semangat. Hasil penelitian ini selaras dengan Koopman
dkk. (2020) apabila kondisi negatif dalam organisasi dapat dimotivasi
secara intrinsik, maka pegawai akan melihat perspektif saling membantu
diantara mereka adalah hal yang menyenangkan, menarik, dan relevan bagi
pertumbuhan diri serta tekanan bisa berkurang apabila pegawai mampu
menemukan makna dan tujuan dari perilaku tersebut. Kundi dkk. (2022)
juga menjelaskan hal yang serupa jika tekanan kerja bisa menjadi sebuah
tantangan dan bukan lagi ancaman apabila disertai dengan stabilitas

emosional individu. Situasi yang kondusif antar individu dalam menghadapi
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tekanan akan tetap bisa bernilai positif bagi kelompoknya dan dapat
memperbaiki kondisi yang sedang dihadapi.

Pergeseran pemaknaan negatif menjadi positif dalam berorganisasi
merupakan salah satu faktor kunci dalam membentuk workplace wellbeing
atau kesejahteraan di tempat kerja. Transformasi dari pola pikir yang
cenderung negatif menjadi budaya positif dapat meningkatkan kenyamanan,
produktivitas, serta kesejahteraan karyawan (Shrestha, 2024). Konflik
dalam organisasi yang seringkali dipersepsikan secara negatif, dianggap
sebagai sumber ketegangan dan masalah. Namun, melalui pendekatan yang
tepat, konflik atau tekanan dapat diubah menjadi peluang untuk inovasi dan
perbaikan (Vientiany dkk., 2024). Melalui adopsi komunikasi yang terbuka
dan menghargai perbedaan, organisasi dapat menggunakan konflik sebagai
sarana untuk membangun solusi bersama yang lebih baik dan memperkuat
hubungan antaranggota (Safi & Khairkhwa, 2024; Suci dkk., 2024). Hal ini
terjadi karena kurangnya transparansi sering kali menimbulkan
ketidakpercayaan dan spekulasi negatif di antara karyawan, sehingga perlu
mengubah pola dengan mendorong penguatan transparansi dalam
komunikasi, keputusan, dan kebijakan, organisasi menciptakan suasana
kepercayaan dan keterbukaan. Karyawan merasa lebih aman, lebih
memahami tujuan dan arah organisasi, serta lebih mampu berkontribusi

secara positif terhadap keberhasilan tim.

4.2.2 Penyamaan Arah Tujuan Organisasi

Arah tujuan organisasi adalah hal yang penting untuk diketahui oleh
para anggotanya karena mereka memiliki peran besar dalam
merealisasikannya bersama-sama. Dengan demikian, pegawai selaku
anggota organisasi harus memiliki visi, misi, dan tujuan yang sama dengan
para pemimpin diatasnya sehingga menciptakan sinergi yang kuat. Pegawai
dalam organisasi kerja dalam tindakannya pasti terdorong oleh adanya
motif-motif tertentu, serta motivasi yang timbul karena kebutuhan atau

tujuan dan harapan yang belum tercapai sebelumnya (P. T. Nguyen dkk.,
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2020) yakni arah tujuan organisasi yang dioperasionalkan oleh para
pimpinannya ke anggotanya. Oleh karena itu, interaksi pimpinan dalam
menyampaikan pemahaman arah tujuan yang sama adalah hal krusial, sesuai
dengan penelitian Salas-Vallina dkk. (2021) ketika para pemimpin
memberdayakan, menginspirasi, memperkuat, dan menghubungkan,
kesejahteraan dengan manajemen sumber daya menciptakan efek yang kuat
dan berkontribusi pada kesejahteraan dan kinerja. Keselarasan tujuan ini
membantu mengurangi konflik yang terjadi, serta memperjelas prioritas
penyelesaian masalah. Dinamika internal organisasi menjadi lebih fokus
dengan setiap orang memahami perannya masing-masing dalam
mendukung pencapaian tujuan organisasi. Segala energi sumber daya dapat
dioptimalkan untuk meningkatkan produktivitas dan akselerasi melalui
strategi dan pengambilan keputusan yang baik dalam mencapai tujuan
sesuai yang diharapkan pimpinan (N. Smith & Fredricks-Lowman, 2020).
Sebaliknya, apabila terdapat ketidaksepahaman atau perbedaan arah dalam
organisasi, hal ini dapat menimbulkan gesekan, menghambat komunikasi,
dan mengurangi efisiensi kerja, sehingga berpotensi mengganggu
produktivitas.

Penyamaan persepsi antar anggota dalam organisasi atau perusahaan
adalah hal yang krusial untuk dipahami bersama. Perbedaan persepsi yang
tidak dikelola dengan efektif menimbulkan efek buruk bahkan merusak
fungsi di tempat kerja (Lyubykh dkk., 2022). Konsep memahami tujuan
organisasi menjadi hal fundamental karena mewakili keadaan akhir yang
diinginkan sebagai tujuan dari upaya dan ketekunan yang termotivasi
(Diefendorff dkk., 2022). Ketika arah organisasi baik berupa visi, misi,
maupun tujuannya dipahami dan diterima oleh seluruh pihak, maka setiap
individu akan merasa lebih terhubung dengan pencapaian mimpi yang sama.
Hal ini membangun rasa kepemilikan (sense of belonging) dan
tanggungjawab terhadap target yang ingin dicapai, sehingga setiap langkah
terasa lebih bermakna bahkan secara tidak langsung menjadi motivasi

tersendiri dari lingkungan yang mendukung. Rasa memiliki yang sehat bisa
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membentuk hal positif baik di level individu dan kolektif (Allen dkk., 2021)
dalam menunjang pencapaian tujuan bersama. Setiap anggota dapat
mengarahkan usahanya untuk lebih efektif dan memberikan kontribusi
maksimal.

Mengetahui arah tujuan organisasi dapat membangun identitas
kolektif di organisasi sehingga merasa terhubung satu sama lain. Identitas
kolektif berperan penting dalam memperkuat hubungan antar anggota dan
memupuk solidaritas utamanya untuk mencapai tujuan organisasi (Lubis,
2024). Identitas kolektif dapat mendukung rasa memiliki sehingga setiap
individu merasa menjadi bagian dari organisasi (psychological ownership)
yang mencerminkan keterikatan pegawai terhadap organisasinya, sehingga
mereka akan lebih aktif terlibat dalam pekerjaan (Zhang dkk., 2021).
Keselarasan nilai dan tujuan individu dengan nilai dan tujuan organisasi
adalah suatu pengakuan yang bermakna untuk menciptakan sinergi, dimana
tidak hanya menguntungkan pegawai tetapi dalam hal ini juga organisasi
serta klien (Eddy dkk., 2021). Melalui tujuan yang jelas dan bersama,
organisasi dapat menciptakan sinergi, mengatasi tantangan dengan lebih
baik, dan bergerak maju dengan keyakinan untuk mencapai tujuan yang
sama. Identitas kolektif yang kokoh adalah kunci untuk memperkuat
semangat tim dan memastikan keberhasilan jangka panjang organisasi.

Penyamaan arah tujuan organisasi ini memiliki hubungan yang erat
dengan workplace well-being, karena keselarasan visi dan misi organisasi
dengan tujuan karyawan menciptakan rasa keterlibatan yang lebih
mendalam dan mengurangi kebingungan atau ketidakpastian. Ketika semua
individu di dalam perusahaan memahami dan berbagi tujuan yang sama, hal
ini menciptakan lingkungan kerja yang lebih fokus, di mana setiap pegawai
mengetahui peran dan kontribusi mereka dalam mencapai hasil yang
diinginkan (Liversage dkk., 2023). Hal ini juga memperkuat komunikasi,
kolaborasi, dan rasa memiliki, yang sangat penting untuk kesejahteraan
mental dan emosional pegawai. Perasaan bahwa pekerjaan mereka berarti

dan sesuai dengan arah strategis perusahaan, pegawai lebih mungkin merasa
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dihargai, termotivasi, dan terlibat secara produktif dalam kegiatan sehari-
hari. Keselarasan tujuan ini mengurangi potensi konflik atau kebingungan,
yang dapat mengganggu suasana kerja, dan justru meningkatkan workplace
well-being dengan menciptakan lingkungan yang lebih harmonis,

terstruktur, dan seimbang (Karuna Sri dkk., 2024).

4.2.3 Nilai Positif untuk Desain Perubahan Budaya Kerja yang Sehat dan

Sejahtera

Nilai-nilai positif yang ada di organisasi harus direfleksikan dan
diinternalisasi oleh semua individu didalamnya. Refleksi adalah tahapan
individu merenungkan tindakan dan perilakunya terhadap nilai positif
sebagai perbaikan. Selanjutnya, internalisasi nilai positif seperti sabar, sense
of belonging, tahan banting, dan solidaritas menjadi kunci dalam
membangun budaya organisasi yang sehat. Valensi positif dalam ilmu
organisasi dikaitkan dengan kinerja yang lebih baik, bahkan emosi positif
dapat berkontribusi pada jenis hasil positif lainnya yang bersifat pribadi dan
sosial (Diener dkk., 2024). Ketika setiap individu mampu menyerap dan
menerapkan nilai-nilai ini secara konsisten, mereka tidak hanya
memperbaiki diri dalam penyelesaian masalah (Santisi dkk., 2020), tetapi
juga menciptakan lingkungan kerja yang produktif dan harmonis. Hal ini
didukung oleh Rasool dkk. (2021) yang menunjukkan bahwa dukungan
internal melalui individu di organisasi dapat menciptakan lingkunan kerja
yang lebih baik dan dapat memediasi lingkungan kerja yang toxic. Peran
refleksi dan internalisasi nilai positif tidak hanya berdampak pada
peningkatan performa dan kesejahteraan psikologis individu (Kun &
Gadanecz, 2022), tetapi juga membawa dampak positif bagi keseluruhan
kinerja perusahaan (Kundi dkk., 2020).

Penerapan nilai positif dalam organisasi tidak hanya terbatas pada
satu kelompok, tetapi juga harus diresapi oleh semua level manajemen
dalam organisasi atau perusahaan. Sebuah perusahaan yang kuat dan

berkembang, ditopang oleh fondasi nilai-nilai positif yang diterapkan secara
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konsisten oleh seluruh anggotanya, mulai dari manajemen puncak hingga
ke tingkat operasional. Hal ini selaras dengan prinsip transformational
leadership yang dimulai dari level pimpinan sebagai inspirasi para
anggotanya dalam berkinerja, Purwanto dkk. (2021) menjelaskan apabila
tipe kepemimpinan tersebut berdampak positif terhadap perilaku organisasi.
Untuk menunjang kinerja pegawai, dapat dilakukan dengan meningkatkan
modal psikologis dan komitmen organisasi mereka sehingga manajer
sebagai middle level management perlu mempertimbangkan modal
psikologis sebagai faktor yang membantu meningkatkan komitmen
organisasi dan kinerja pekerjaan karyawan (H. M. Nguyen & Ngo, 2020).
Oleh karena itu, penerapan nilai-nilai seperti solidaritas, sabar, tahan
banting, dan sense of belonging sebagai budaya kerja positif memainkan
peran penting dalam menciptakan lingkungan kerja yang baik. Hal ini tidak
hanya menguatkan komitmen bersama terhadap tujuan perusahaan, tetapi
juga membentuk budaya yang mendukung pertumbuhan individu sekaligus
pencapaian kolektif.

Penerapan nilai positif di perusahaan dapat dimulai dengan
pengaplikasian afirmasi positif setiap harinya. Afirmasi positif adalah
pernyataan atau ungkapan yang dirancang untuk membangun keyakinan
dan sikap yang optimis dalam diri seseorang. Ketika afirmasi positif
diterapkan secara konsisten di perusahaan, hal ini dapat memotivasi
karyawan (Jaya KK dkk., 2020), memperkuat komitmen terhadap visi dan
misi perusahaan, serta meningkatkan kesejahteraan mental dan emosional
di tempat kerja. Misalnya, melalui ungkapan rasa syukur atas yang telah
dilalui dalam pekerjaan dengan diintegrasikan pada rutinitas harian. Dalam
hal ini, perasaan bersyukur berfungsi sebagai penyangga dan penguat
dengan menurunkan tingkat stres dan meningkatkan emosi positif, kepuasan
hidup, dan ketahanan diri (Waters dkk., 2022).

Nilai positif dalam desain perubahan budaya kerja yang sehat dan
sejahtera sangat penting untuk menciptakan lingkungan yang mendukung

pertumbuhan dan kesejahteraan karyawan. Nilai-nilai seperti sabar, sense of
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belonging, solidaritas, dan tahan banting memainkan peran kunci dalam
perubahan ini. Kesabaran memungkinkan karyawan untuk menghadapi
tantangan dan perubahan dengan lebih tenang dan terarah, menciptakan
suasana kerja yang lebih stabil dan konstruktif. Sense of belonging atau rasa
memiliki, memperkuat ikatan emosional karyawan dengan organisasi,
membuat mereka merasa dihargai dan penting dalam keberhasilan
perusahaan, yang meningkatkan loyalitas dan keterlibatan. Ketahanan
(tahan banting) memberikan kekuatan mental untuk menghadapi tekanan
atau situasi sulit, dan ini berperan penting dalam menjaga keseimbangan
emosi dan produktivitas. Solidaritas menekankan pentingnya kebersamaan
dan saling mendukung dalam tim, yang mengurangi rasa isolasi,
memperkuat kolaborasi, dan meningkatkan kesehatan sosial di tempat kerja.
Desain perubahan budaya yang berfokus pada nilai-nilai ini, dapat
membangun lingkungan kerja organisasi yang sehat dan sejahtera, di mana
karyawan merasa dihargai, termotivasi, dan lebih produktif. Ini juga
berdampak positif pada retensi karyawan, mengurangi tingkat stres, dan
meningkatkan kualitas kerja serta kesejahteraan jangka panjang bagi

seluruh organisasi.
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BAB YV

KESIMPULAN

5.1 Kesimpulan

Berdasarkan hasil analisis data dan pembahasan yang telah dilakukan pada

bab sebelumnya, dapat disimpulkan beberapa hal penting yang menjadi jawaban

atas pertanyaan penelitian dan tujuan yang ingin dicapai dalam penelitian ini.

Kesimpulan tersebut dirangkum sebagai berikut:

1.

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa organisasi perusahaan jasa ini
memiliki nilai-nilai positif yang dirasakan oleh para partisipan. Nilai-nilai
tersebut adalah berupa sabar, sense of belonging (rasa memiliki), tahan
banting, dan solidaritas. Sabar berkaitan dengan pengendalian diri atau
kemampuan untuk mengendalikan emosi dan menahan diri terutama ketika
menghadapi situasi yang tidak sesuai dengan keinginan yang bersangkutan,
serta kondisi yang menimbulkan stress atau frustasi. Sabar juga berkaitan
dengan resilience atau ketahanan yang mengacu pada kemampuan
seseorang untuk tetap tenang dan tangguh saat menghadapi tantangan atau
kesulitan. Sense of belonging atau rasa memiliki adalah konsep yang
merujuk pada perasaan keterikatan atau keterhubungan individu dengan
organisasi. Sense of belonging sebagai nilai positif yang ada di organisasi
perusahaan jasa ini adalah berupa kedekatan dan keterlibatan antar individu
terhadap organisasi serta rasa memiliki terhadap posisi atau tanggungjawab
dalam organisasi tersebut. Solidaritas merujuk pada perasaan saling
menguatkan satu sama lain di antara anggota organisasi. Solidaritas adalah
kekuatan yang muncul di tengah-tengah tekanan ketika orang-orang dalam
sebuah kelompok merasa perlu saling mendukung satu sama lain. Tahan
banting yang merupakan kemampuan seseorang untuk tetap kuat dan dan
tangguh atau pulih dalam menghadapi tekanan. Hal ini memiliki kemiripan
dalam poin sabar khususnya tentang resilience, tetapi perbedaannya adalah

tahan banting disini berkaitan dengan kemampuan individu dalam
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beradaptasi menghadapi hingga bangkit kembali di situasi yang penuh
tantangan.

. Kesejahteraan di organisasi atau workplace well-being dalam konteks awal
penelitian atau pada masa lalu menunjukkan adanya gangguan oleh
berbagai tantangan struktural dan dinamika interpersonal yang signifikan.
Partisipan belum dapat menemukan kenyamanan secara maksimal dan
mengelola emosi dengan baik. Orientasi kesejahteraan para partisipan
masih hanya berhenti pada hak dan kewajiban yang ada di perusahaan.
Penuturan awal partisipan untuk menggambarkan kondisi kesejahteraan
yang dialami sebelumnya adalah berupa permasalahan yang belum dapat
diolah menjadi nilai tertentu untuk menemukan sisi positif dan kenyamanan,
misalnya masalah utama muncul dari pimpinan yang tidak mampu
mengambil keputusan tegas, sehingga menciptakan ketidakpastian dan
memperlambat penyelesaian masalah, yang pada akhirnya berdampak pada
produktivitas dan moral tim. Tekanan dari atasan yang tidak terarah atau
berlebihan menjadi penghalang utama dalam berkinerja, karena lebih
menekan individu daripada memberikan dukungan yang konstruktif.
Dinamika organisasi yang kompleks dan penuh tantangan sering kali
memunculkan konflik internal dan kebingungan, memperburuk suasana
kerja yang seharusnya kolaboratif. Gambaran realita kondisi eksisting
adalah masih adanya dinamika di level menengah kebawah yang terjadi
karena belum ada keterbukaan komunikasi antar level manajemen, sehingga
banyak nilai positif yang sebenarnya dimiliki oleh banyak pihak belum
dapat terinternalisasi antar level didalamnya. Tidak disadarinya nilai positif
yang tenggelam dengan adanya berbagai dinamika menjadikan fondasi
utama well-being di tempat kerja menjadi buram.

. Konseptual dalam mewujudkan praktik baik kesejahteraan di tempat kerja
dengan pendekatan appreciative inquiry digambarkan dengan beberapa
tahapan. Tahap pertama adalah terjadinya fracturing di organisasi yang
merujuk pada fenomena suatu organiasasi mengalami perpecahan atau

ketidakselarasan dalam berbagai aspek yang dapat memengaruhi perubahan
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mengarah pada produktivitas organisasi secara keseluruhan. Tahap kedua
dalam proses menciptakan kesejahteraan di tempat kerja adalah dengan
menemukan nilai-nilai positif yang ada di organisasi. Konflik dan
permasalahan yang terjadi di organisasi seringkali dianggap sebagai
hambatan, tetapi jika dikelola dengan baik, ini dapat menjadi peluang untuk
menemukan dan membangun nilai-nilai positif. Nilai positif harus
diinternalisasi oleh semua pihak baik secara individual maupun kelompok
sebagai dasar untuk memahami kondisi organisasi yang sedang terjadi,
kemudian membentuk solidaritas atau kenyamanan dalam tim untuk bisa
melalui dan menjalani situasi tersebut dengan bersama-sama. Proses ini
adalah jembatan untuk masuk pada tahap ketiga dalam mencapai
kesejahteraan di tempat kerja yaitu internalisasi modal psikologis. Nilai-
nilai positif adalah modal psikologis yang diperlukan oleh semua individu
dalam organisasi untuk bisa membangun kekuatan dari internal kelompok
sebagai dasar dalam melakukan mekanisme-mekanisme kebijakan dan
tindakan organisasi lainnya. Tahapan terakhir adalah mencapai tujuan
organisasi yang dilandasi pada modal psikologis sehingga terbentuk
kesejahteraan di tempat kerja melalui jalan pembelajaran adaptasi dan
perubahan.

Poin terpenting dalam upaya mewujudkan workplace well-being di
perusahaan jasa X ini adalah adanya nilai-nilai positif yang harus dikembangkan
kemudian digunakan sebagai dasar membentuk fondasi kesejahteraan baik secara
individu maupun kelompok. Meskipun dalam proses penelitian ini belum dapat
diterapkan skala organisasi secara menyeluruh, tetapi telah dapat
diimplementasikan di beberapa bagian atau lingkup kecil. Pada level staff,
supervisor hingga top level management, menemukan apabila nilai positif berupa
sabar, sense of belonging, solidaritas, dan tahan banting adalah modal psikologis
yang paling signifikan untuk memberikan efek positif pada mekanisme kerja dan
kebijakan sehingga memberikan perubahan yang lebih baik. Modal psikologi
tersebut apabila terinternalisasi dengan baik dalam diri individu, akan semakin

memberikan makna terhadap kinerja yang ia lakukan serta dapat mewujudkan
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kondisi yang kondusif antar level manajerial saat melakukan interaksi. Bawahan

akan menjadi lebih tenang dan nyaman dalam mengelola perasaan mereka ketika

menghadapi kondisi-kondisi tertentu karena mengedepankan nilai-nilai positif.

Supervisor akan dapat lebih mudah menerjemahkan aksi ke bawahan karena telah

memiliki suhu yang sama sebagai modal psikologisnya, serta proses negosiasi yang

semakin baik kala menegosiasikan kebijakan bersama atasan.

5.2 Saran

Berdasarkan hasil penelitian ini, terdapat beberapa saran atau rekomendasi

berupa rekomendasi bagi beberapa pihak berikut ini:

1.

Bagi Perusahaan

Perusahaan yang bergerak di sektor jasa umumnya memiliki kesamaan tipe
proses bisnis, utamanya yang menjadikan Sumber Daya Manusia (SDM)
sebagai inti dari perputaran pekerjaan jasa. Rekomendasi yang ditawarkan
dalam penelitian ini dapat diterapkan khususnya di semua level manajemen
dengan 1) Mengedepankan nilai-nilai positif dasar berupa sabar, sense of
belonging, tahan banting, dan solidaritas pada semua aspek kinerja
organisasi; 2) Pengendalian kontrol emosi utamanya pada supervisor harus
dilatih untuk bisa mengondisikan situasi bawahan sesuai dengan kondisi
yang diinginkan oleh atasan dalam mencapai tujuan atau mimpi organisasi.
Setidaknya mereka dapat diberikan pembekalan atau pelatihan soft skill
dalam menghadapi berbagai situasi yang menyudutkan bagi posisinya.
Peran top level management juga harus bisa menerapkan nilai-nilai positif
yang ada ke level-level bawahnya sehingga dapat memberikan dukungan
psikologis yang lebih baik; 3) Meningkatkan keterlibatan peran di bidang
psikologi dalam organisasi berupa Program Bantuan Karyawan (Employee
Assistance Program) atau program yang menyediakan layanan bantuan
yang sifatnya lebih umum dan menarik dengan ahlinya seperti psikolog
dalam optimalisasi tindakan promotif, preventif, dan kuratif dengan
memberikan dukungan kesehatan mental dan bantuan profesional kepada

karyawan. Upaya promotif adalah membantu meningkatkan kesejahteraan
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karyawan  secara  keseluruhan  misalkan dengan  pengetahuan
kepemimpinan, lalu upaya preventif atau mencegah konflik di tempat kerja
dan akibat masalah pribadi, serta upaya kuratif dengan membantu karyawan
mengatasi masalah pribadi yang mempengaruhi kinerja mereka, seperti
stres, kecemasan, depresi, atau masalah emosional lainnya; 4) Optimalisasi
penilaian kinerja individu aspek leadership atau kepemimpinan bagi
pegawai yang berada di top level management. Penilaian kepemimpinan ini
digunakan sebagai dasar anjuran untuk memberikan konseling atau terapi
bagi individu yang memiliki masalah kepemimpinan supaya tidak
berdampak pada kinerja yang ada dibawahnya. Rekomendasi lain untuk
para pekerja yang berada di sektor jasa yaitu bisa menggunakan nilai positif
sebagai dasar well-being dalam organisasi, sehingga perlu mulai
diperhatikan serta diinternalisasi sedini mungkin. Nilai-nilai tersebut
memungkinkan berbeda dari satu organisasi dengan organisasi lainnya,
karena masing-masing memiliki budaya kerja yang tidak sama. Pekerja bisa
mulai menggali nilai positif dari internal diri individu terlebih dahulu, misal
dengan mengawali untuk melihat suatu kasus dari berbagai sisi atau tidak
hanya menyorot dari satu pihak sehingga dapat menemukan nilai positif
yang lebih banyak. Tahap selanjutnya adalah dengan menyebarkan energi
positif tersebut kepada teman terdekat sehingga orang lain-pun bisa
mendapatkan nilai yang sama dalam memahami situasi tertentu, yakni
dengan perspektif positif. Apabila memungkinkan, hal ini dapat diterapkan
ke lingkup yang lebih luas seperti kelompok, sehingga jangkauan nilai
positif yang bisa membawa kenyamanan dan kedamaian dapat dirasakan
oleh banyak orang.

. Bagi Peneliti Selanjutnya

Peneliti-peneliti selanjutnya diharapkan dapat menelaah lebih lanjut tentang
nilai-nilai positif yang diterapkan dalam kelompok organisasi mulai dari
bawah hingga atas. Penelitian selanjutnya dapat mengeksplorasi lebih
dalam pengaruh modal psikologis terhadap workplace well-being yang

dilihat dari metode kuantitatif. Fokus bisa diarahkan pada bagaimana setiap
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elemen modal psikologis mempengaruhi kesejahteraan dan produktivitas
karyawan dalam organisasi. Selain itu, juga bisa lebih menekankan pada
bagaimana tekanan eksternal dari mitra atau klien mempengaruhi dinamika
internal organisasi, serta bagaimana organisasi dapat membangun
ketahanan (resilience) di bawah tekanan eksternal tersebut. Penelitian lebih
lanjut dapat dilakukan dengan lebih banyak mendalami berbagai aspek yang
ada didalam organisasi. Misalnya, dengan studi longitudinal untuk
mengamati perubahan budaya organisasi secara berkelanjutan. Fokusnya
bisa pada bagaimana penerapan nilai-nilai positif berlangsung dalam jangka
panjang dan dampaknya terhadap kesejahteraan karyawan serta
keberhasilan organisasi. Selain itu, juga bisa dilihat dari pendekatan dalam
semua level manajemen mulai dari staf hingga yang paling atas. Tidak
hanya itu, penting untuk melakukan penelitian lebih lanjut tentang
bagaimana gaya kepemimpinan, terutama transformational leadership yang
memengaruhi internalisasi nilai-nilai positif seperti sabar, solidaritas, dan
rasa memiliki dalam organisasi. Penelitian ini dapat mengeksplorasi

hubungan antara kepemimpinan dan penciptaan budaya kerja yang sehat.
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