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Abstract: Career planning and empathetic leadership are two strategic pillars that have
received significant attention in the field of human resource management, particularly in the
context of improving employee performance in government organizations. This study aims to
develop and propose seven hypotheses regarding the direct and indirect effects of career
planning and empathetic leadership on employee performance, with career development as a
mediating variable, from a strategic management perspective. This research employs a
systematic literature review method by examining relevant theoretical frameworks and
empirical findings from studies published in the last five years (2020—2025). Based on a critical
analysis of the literature, this study formulates five direct-effect hypotheses (HI-HJ5) and two
indirect-effect hypotheses (H6—H7) mediated by career development. The findings suggest that
career planning and empathetic leadership are not only directly influential in enhancing
employee performance, but also work significantly through career development as a mediating
mechanism. These hypotheses provide a foundation for future empirical research and offer
strategic implications for human resource management policies in public sector organizations.

Keyword: Career Planning, Empathetic Leadership, Employee Performance, Career
Development, Strategic Management.

Abstrak: Perencanaan karier dan pemimpin empati merupakan dua pilar strategis yang
mendapat perhatian signifikan dalam bidang manajemen sumber daya manusia, khususnya
dalam konteks peningkatan kinerja pegawai pada organisasi pemerintahan. Penelitian ini
bertujuan untuk menyusun dan menawarkan tujuh hipotesis mengenai pengaruh langsung
maupun tidak langsung perencanaan karier dan pemimpin empati terhadap kinerja pegawai,
dengan pengembangan karier sebagai variabel mediasi, dalam kerangka perspektif manajemen
strategik. Metode yang digunakan adalah studi literatur sistematis (Systematic Literature
Review) dengan mengkaji kerangka teoritis dan temuan empiris dari berbagai penelitian yang
dipublikasikan dalam lima tahun terakhir (2020-2025). Berdasarkan analisis kritis terhadap
literatur, penelitian ini merumuskan lima hipotesis pengaruh langsung (H1-H5) dan dua
hipotesis pengaruh tidak langsung (H6—H7) melalui peran mediasi pengembangan karier.
Temuan konseptual menunjukkan bahwa perencanaan karier dan pemimpin empati tidak hanya

401 |[Page


https://research.e-siber.org/SNEFR
https://doi.org/10.38035/snefr.v2i2
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
mailto:trihemaliaayu@gmail.com
mailto:emillebuswir25@gmail.com
mailto:Diann.izza@gmail.com
mailto:havidz.aima@upiyptk.ac.id
mailto:emillebuswir25@gmail.com

https://research.e-siber.org/SNEFR Vol. 2, No. 2, April - September 2026

berpengaruh langsung dalam meningkatkan kinerja pegawai, tetapi juga bekerja secara
signifikan melalui pengembangan karier sebagai mekanisme mediasi. Tujuh hipotesis yang
dihasilkan memberikan fondasi bagi penelitian empiris lanjutan serta menawarkan implikasi
strategis bagi kebijakan manajemen SDM di lingkungan sektor publik.

Kata Kunci: Perencanaan Karier, Pemimpin Empati, Kinerja Pegawai, Pengembangan Karier,
Manajemen Strategik.

PENDAHULUAN

Dalam era reformasi birokrasi yang terus berkembang, pengelolaan sumber daya manusia
(SDM) aparatur negara menjadi salah satu determinan utama keberhasilan organisasi publik
dalam mewujudkan tata kelola pemerintahan yang baik. Kinerja pegawai tidak lagi sekadar
diukur dari kepatuhan terhadap prosedur, melainkan dari kontribusi nyata terhadap pencapaian
tujuan organisasi secara efektif dan efisien. Dalam konteks ini, dua variabel strategis mendapat
sorotan mendalam dalam literatur manajemen SDM kontemporer, yaitu career planning dan
empathetic leadership.

Perencanaan karier merupakan proses sistematis yang dilakukan oleh individu maupun
organisasi untuk menetapkan tujuan karier jangka panjang, mengidentifikasi kompetensi yang
diperlukan, serta merancang jalur pengembangan yang terstruktur (Dachner et al., 2021).
Penelitian terkini secara konsisten menunjukkan bahwa pegawai yang memiliki perencanaan
karier yang jelas cenderung menampilkan motivasi kerja yang lebih tinggi, tingkat komitmen
organisasional yang lebih kuat, serta kinerja yang lebih optimal (Coetzee & Schreuder, 2021;
Wang et al., 2022). Dalam lingkungan birokrasi, perencanaan karier yang terstruktur menjadi
fondasi bagi sistem merit yang adil dan transparan, sebagaimana diamanatkan oleh reformasi
manajemen ASN di Indonesia.

Di sisi lain, kepemimpinan empatik semakin diakui sebagai gaya kepemimpinan yang
relevan dan efektif dalam konteks organisasi modern. Pemimpin empati adalah pemimpin yang
mampu memahami, merasakan, dan merespons kondisi emosional serta kebutuhan
bawahannya secara autentik dan konstruktif (Anand & UdayaSuriyan, 2021). Dalam
lingkungan kerja yang semakin kompleks dan dinamis, kemampuan pemimpin untuk
berempati berkorelasi positif dengan tingkat employee engagement, kepuasan kerja, serta
kinerja individu maupun tim (Mayer et al., 2023; Kellett et al., 2022).

Namun demikian, hubungan antara kedua variabel tersebut dengan kinerja pegawai tidak
selalu bersifat langsung dan linear. Pengembangan karier (career development) diyakini
berperan sebagai variabel mediasi yang penting dalam menjelaskan mekanisme pengaruh
perencanaan karier dan kepemimpinan empatik terhadap kinerja. Pengembangan karier
mencakup serangkaian aktivitas terstruktur, baik formal maupun informal, yang dirancang
untuk meningkatkan kompetensi, kapabilitas, dan kesiapan pegawai dalam menghadapi
tantangan peran yang lebih tinggi (Noe et al., 2022). Ketika organisasi menyediakan jalur
pengembangan karier yang jelas dan pemimpin secara aktif mendukung pertumbuhan
bawahan, kinerja pegawai cenderung meningkat secara signifikan.

Meskipun ketiga variabel ini telah banyak diteliti secara terpisah, kajian yang
mengintegrasikan ketiganya dalam satu model konseptual yang komprehensif, dengan
pengembangan karier sebagai mediator, masih relatif terbatas, terutama dalam perspektif
manajemen strategik pada sektor publik. Kesenjangan literatur ini (*research gap) menjadi
Jjustifikasi utama penelitian ini. Keunikan penelitian ini (state of the art) terletak pada
perumusan model integratif yang menempatkan perencanaan karier dan kepemimpinan
empatik sebagai anteseden paralel, dengan pengembangan karier sebagai mekanisme mediasi
tunggal, dalam bingkai manajemen strategik sektor publik, sesuatu yang belum banyak
ditawarkan oleh kajian-kajian sebelumnya yang cenderung menguji variabel tersebut secara
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parsial. Penelitian ini menggunakan pendekatan studi literatur sistematis (systematic literature
review) untuk membangun model konseptual dan merumuskan hipotesis yang dapat diuji
secara empiris dalam penelitian lanjutan.

Berdasarkan uraian tersebut, tujuan penelitian ini adalah merumuskan tujuh hipotesis
yang mencakup: (1) menganalisis pengaruh perencanaan karier terhadap kinerja pegawai; (2)
menganalisis pengaruh perencanaan karier terhadap pengembangan karier; (3) menganalisis
pengaruh pemimpin empati terhadap kinerja pegawai; (4) menganalisis pengaruh pemimpin
empati terhadap pengembangan karier; (5) menganalisis pengaruh pengembangan karier
terhadap kinerja pegawai; (6) menganalisis peran pengembangan karier dalam memediasi
hubungan antara perencanaan karier dan kinerja pegawai; dan (7) menganalisis peran
pengembangan karier dalam memediasi hubungan antara pemimpin empati dan kinerja
pegawai.

Penelitian ini berkontribusi pada pengembangan teori manajemen SDM strategik dengan
menawarkan model integratif yang memperjelas mekanisme bagaimana perencanaan karier
dan kepemimpinan empatik berkontribusi pada peningkatan kinerja pegawai melalui jalur
pengembangan karier. Implikasi praktisnya relevan bagi para pemangku kebijakan dalam
merancang sistem manajemen karier ASN yang lebih holistik dan berbasis bukti.

METODE

Penelitian ini menggunakan pendekatan studi literatur sistematis (Systematic Literature
Review/SLR) yang mengacu pada protokol PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses). Pemilihan metode SLR didasarkan pada tujuan
penelitian yang berfokus pada pengembangan hipotesis berbasis sintesis bukti teoritis dan
empiris, bukan pengujian hipotesis secara langsung menggunakan data primer.

Pencarian literatur dilakukan melalui basis data akademik bereputasi tinggi yang
mencakup Scopus, Web of Science, Google Scholar, ScienceDirect, dan DOAJ (Directory of
Open Access Journals). Artikel yang digunakan dibatasi pada publikasi tahun 2020-2025
dengan kata kunci career planning, empathetic leadership, career development, employee
performance, perencanaan karier, pemimpin empati, pengembangan karier, dan kinerja
pegawai.

Kriteria Inklusi dan Eksklusi
Kriteria seleksi literatur yang digunakan dalam penelitian ini disajikan pada Tabel 1.

Tabel 1. Kriteria Inklusi dan Eksklusi

Kriteria Inklusi Kriteria Eksklusi

Artikel jurnal ilmiah yang dipublikasikan tahun 2020— Publikasi di luar rentang tahun 2020-2025
2025

Membahas minimal dua dari empat variabel utama Hanya membahas satu variabel atau variabel di luar fokus
(perencanaan karier, pemimpin empati, pengembangan penelitian
karier, kinerja pegawai)

Dipublikasikan dalam bahasa Inggris atau Indonesia Menggunakan bahasa selain Inggris/Indonesia

Terindeks pada basis data bereputasi (Scopus, Sinta, atau  Tidak terindeks pada basis data bereputasi
setara)

Artikel jurnal ilmiah dengan proses peer review Conference proceedings tanpa peer review, laporan non-
akademis

Hasil Seleksi Literatur
Proses seleksi literatur dilakukan secara bertahap mengikuti alur PRISMA, sebagaimana
dirangkum pada Tabel 2.

Tabel 2. Hasil Seleksi Literatur

Tahapan Jumlah Artikel
Artikel hasil identifikasi awal 312
Artikel setelah skrining judul dan abstrak 142
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Tahapan Jumlah Artikel
Artikel setelah penilaian kelayakan teks lengkap 89
Artikel yang memenuhi kriteria dan dianalisis (inklusi final) 68

Analisis dilakukan secara tematik dan konseptual dengan menggunakan metode
narrative synthesis untuk mengidentifikasi pola hubungan antar variabel, inkonsistensi temuan,
dan celah penelitian yang menjadi dasar perumusan hipotesis.

Validitas temuan dijamin melalui triangulasi sumber (multiple source triangulation)
dengan memastikan setiap hipotesis yang dirumuskan didukung oleh minimal tiga sumber
literatur yang saling mengonfirmasi dari perspektif yang berbeda. Kerangka analisis
menggunakan matriks sintesis literatur yang mengelompokkan temuan berdasarkan variabel,
arah hubungan, konteks penelitian, dan metodologi yang digunakan.

Berdasarkan fenomena, kesenjangan penelitian, dan kebaruan yang telah diuraikan
sebelumnya, penelitian ini mengembangkan model konseptual sebagai berikut.

H1

m—
Perencanaan Karier
(X1) \

Pengembangan Karier H5 . Kinerja Pegawai
M) g Y)
Pemimpin Empati '{'
(X2)
—
H3

Gambar 1. Kerangka Konseptual Penelitian
Keterangan:
Pengaruh Langsung (H1, H2, H3, H4, H5)
Pengaruh Mediasi (H6, H7)

HASIL DAN PEMBAHASAN
Kajian Teoritis
1) Perencanaan Karier dalam Perspektif Manajemen Strategik
Perencanaan karier (career planning) didefinisikan sebagai proses di mana individu
menetapkan tujuan karier mereka dan merumuskan rencana untuk mencapainya, sementara
organisasi merancang jalur karier yang selaras dengan kebutuhan strategis jangka panjang
(Dachner et al., 2021). Dalam perspektif manajemen strategik, perencanaan karier bukan
sekadar instrumen administratif, melainkan komponen inti dari strategi SDM yang
menghubungkan kapabilitas individu dengan visi dan misi organisasi (Boxall & Purcell, 2022).
Teori Super (1994) yang dikenal sebagai Career Development Theory menegaskan
bahwa karier berkembang melalui serangkaian tahapan yang dapat diidentifikasi dan dikelola
secara proaktif. Dalam konteks organisasi publik, perencanaan karier yang efektif mencakup
penilaian potensi (potential assessment), pemetaan jalur karier (career pathing), rencana
pengembangan individual (individual development plan/IDP), serta mekanisme evaluasi
berkala yang terstruktur. Penelitian Coetzee dan Schreuder (2021) mengonfirmasi bahwa
organisasi yang mengimplementasikan sistem perencanaan karier yang komprehensif
mengalami peningkatan kinerja pegawai yang terukur dan berkelanjutan.
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Dalam konteks Aparatur Sipil Negara (ASN) Indonesia, Undang-Undang Nomor 20
Tahun 2023 tentang ASN secara eksplisit mengamanatkan sistem manajemen karier berbasis
merit yang mengintegrasikan perencanaan karier dengan kompetensi jabatan. Hal ini sejalan
dengan temuan Wang et al. (2022) yang menyimpulkan bahwa ketika pegawai memiliki
pemahaman yang jelas mengenai trajektori karier mereka, motivasi intrinsik dan komitmen
terhadap organisasi meningkat secara signifikan, yang pada gilirannya berdampak positif pada
kinerja.

2) Pemimpin Empati sebagai Variabel Strategis

Kepemimpinan empatik (empathetic leadership) merujuk pada kapasitas pemimpin
untuk mengidentifikasi, memahami, dan merespons kondisi emosional, perspektif, dan
kebutuhan anggota tim secara genuine dan berorientasi pada pemberdayaan (Anand &
UdayaSuriyan, 2021). Konsep ini berakar pada teori kecerdasan emosional Goleman (1995)
yang menempatkan empati sebagai salah satu komponen inti kompetensi kepemimpinan yang
efektif.

Dalam kerangka transformational leadership theory Bass dan Avolio (1994),
kepemimpinan empatik berfungsi sebagai katalisator yang mengaktitkan motivasi intrinsik
bawahan melalui perhatian personal (individualized consideration) dan stimulasi intelektual.
Penelitian terkini oleh Mayer et al. (2023) mengonfirmasi bahwa pemimpin yang menampilkan
perilaku empatik secara konsisten berhasil membangun iklim psikologis yang aman
(psychological safety), yang merupakan prasyarat bagi kreativitas, inovasi, dan kinerja optimal.

Kellett et al. (2022) dalam studi mereka terhadap berbagai sektor organisasi menemukan
bahwa empati kepemimpinan berkorelasi positif dan signifikan dengan employee engagement,
kepuasan kerja, dan kinerja individu. Lebih lanjut, Boyatzis et al. (2021) menunjukkan bahwa
pemimpin empatik cenderung lebih efektif dalam mengidentifikasi kebutuhan pengembangan
bawahan dan menyediakan dukungan yang tepat sasaran, yang secara langsung berkontribusi
pada peningkatan kompetensi dan kinerja tim.

3) Pengembangan Karier sebagai Mekanisme Mediasi

Pengembangan karier (career development) didefinisikan sebagai serangkaian aktivitas
yang dirancang untuk meningkatkan pengetahuan, keterampilan, kemampuan, dan kompetensi
pegawai agar dapat berkontribusi lebih optimal terhadap pencapaian tujuan organisasi,
sekaligus memenuhi aspirasi karier pribadi (Noe et al., 2022). Pengembangan karier mencakup
dimensi formal seperti pelatihan dan pendidikan struktural, maupun dimensi informal seperti
mentoring, coaching, rotasi jabatan, dan pembelajaran berbasis pengalaman (experiential
learning).

Dalam perspektif Human Capital Theory Becker (1964), investasi dalam pengembangan
karier meningkatkan produktivitas marginal pegawai, yang pada gilirannya berkontribusi pada
peningkatan kinerja organisasional. Teori Motivasi Herzberg (1959) juga relevan dalam
konteks ini: pengembangan karier berfungsi sebagai faktor motivator, bukan sekadar hygiene
factor, yang mendorong pegawai untuk memberikan kontribusi terbaik mereka. Rahman et al.
(2021) mengonfirmasi bahwa organisasi yang menyediakan program pengembangan karier
yang terstruktur mengalami peningkatan kinerja pegawai yang lebih konsisten dibandingkan
organisasi yang tidak memiliki sistem serupa.

Sebagai variabel mediasi, pengembangan karier berperan sebagai mekanisme transmisi
yang menjelaskan bagaimana perencanaan karier dan kepemimpinan empatik menghasilkan
dampak positif pada kinerja pegawai. Ketika perencanaan karier yang matang
diimplementasikan, organisasi secara alami akan mengarahkan sumber daya pada program
pengembangan yang relevan dan tepat sasaran (Sultana et al., 2022). Secara paralel, pemimpin
empatik yang memahami kebutuhan dan aspirasi bawahan akan secara aktif memfasilitasi
akses terhadap peluang pengembangan karier (Hamid et al., 2023).
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4) Kinerja Pegawai dalam Perspektif Manajemen Strategik

Kinerja pegawai (employee performance) dalam perspektif manajemen strategik
didefinisikan sebagai tingkat pencapaian hasil kerja individu yang selaras dengan standar
kompetensi jabatan, target kinerja organisasi, serta nilai-nilai dan budaya organisasi yang
berlaku (Aguinis, 2023). Kinerja pegawai merupakan konstruk multidimensi yang mencakup
dimensi fask performance (kinerja tugas pokok), contextual performance (perilaku proaktif di
luar deskripsi tugas), dan adaptive performance (kemampuan beradaptasi terhadap perubahan).

Dalam konteks ASN Indonesia, pengukuran kinerja pegawai telah bertransformasi
melalui implementasi Sistem Penilaian Kinerja berbasis Sasaran Kinerja Pegawai (SKP) yang
berorientasi pada output dan outcome, sebagaimana diatur dalam Peraturan Pemerintah Nomor
30 Tahun 2019. Pendekatan ini selaras dengan balanced scorecard perspective yang
menghubungkan kinerja individu dengan kinerja organisasional secara terintegrasi. Jiang et al.
(2022) menegaskan bahwa dalam kerangka strategic HRM, kinerja pegawai optimal hanya
dapat dicapai ketika terdapat keselarasan (alignment) antara strategi SDM, sistem
pengembangan, dan kepemimpinan yang suportif.

5) Model Konseptual dan Kerangka Teoritis

Berdasarkan telaah literatur yang komprehensif, penelitian ini membangun model
konseptual yang mengintegrasikan perencanaan karier dan pemimpin empati sebagai variabel
eksogen (independen), pengembangan karier sebagai variabel mediasi, dan kinerja pegawai
sebagai variabel endogen (dependen). Model ini berlandaskan pada tiga teori utama: (1)
Strategic HRM Theory yang menekankan keselarasan antara praktik SDM dan strategi
organisasi; (2) Social Exchange Theory Blau (1964) yang menjelaskan dinamika pertukaran
antara investasi organisasi dalam pengembangan pegawai dengan kontribusi kinerja yang
diberikan pegawai; dan (3) Self-Determination Theory Deci dan Ryan (2000) yang menjelaskan
bagaimana kebutuhan otonomi, kompetensi, dan keterkaitan (relatedness) terpenuhi melalui
perencanaan karier, kepemimpinan empatik, dan pengembangan karier.

Integrasi ketiga kerangka teori ini menghasilkan proposisi dasar bahwa ketika pegawai
memiliki perencanaan karier yang jelas dan didukung oleh pemimpin yang empatik, mereka
akan mendapatkan akses dan motivasi yang lebih besar terhadap program pengembangan
karier, yang pada akhirnya bermuara pada peningkatan kinerja yang terukur dan berkelanjutan.

Pengembangan Hipotesis
1) Pengaruh Perencanaan Karier terhadap Kinerja Pegawai

Sejumlah studi empiris secara konsisten menemukan hubungan positif dan signifikan
antara perencanaan karier dan kinerja pegawai. Coetzee dan Schreuder (2021) dalam studi
mereka terhadap 425 pegawai di sektor pemerintahan Afrika Selatan menemukan bahwa
kejelasan tujuan karier dan adanya peta pengembangan karier yang terstruktur berpengaruh
positif terhadap task performance dan contextual performance. Wang et al. (2022)
mengonfirmasi temuan serupa dalam konteks organisasi publik di China, dengan koefisien
pengaruh yang signifikan (p=0,423, p<0,001).

Dalam perspektif Goal-Setting Theory Locke dan Latham (2019), perencanaan karier
yang melibatkan penetapan tujuan yang spesifik, terukur, dan menantang (SMART goals)
mengaktifkan mekanisme motivasional yang secara langsung meningkatkan upaya dan
persistensi pegawai dalam menyelesaikan tugas-tugasnya. Penelitian Sultana et al. (2022) pada
organisasi sektor publik di Bangladesh menambahkan bahwa ketika pegawai memiliki
kejelasan tentang karier mereka, tingkat ambiguitas peran (role ambiguity) berkurang secara
signifikan, yang berimplikasi positif pada kinerja. Hamid et al. (2023) dalam meta-analisis
mereka terhadap 34 studi menemukan bahwa perencanaan karier memiliki efek positif yang
konsisten terhadap kinerja pegawai dengan effect size sedang hingga besar (d=0,52-0,78).

H1: Perencanaan karier berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai.
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2) Pengaruh Perencanaan Karier terhadap Pengembangan Karier

Perencanaan karier dan pengembangan karier merupakan dua konsep yang saling
berkaitan erat namun secara konseptual dapat dibedakan. Perencanaan karier berfokus pada
proses menetapkan tujuan dan trajektori, sementara pengembangan karier berfokus pada
aktivitas konkret untuk mencapai tujuan tersebut. Noe et al. (2022) menegaskan bahwa
perencanaan karier yang komprehensif merupakan prasyarat bagi efektivitas program
pengembangan karier, karena tanpa tujuan yang jelas, investasi dalam pengembangan
cenderung tidak terarah dan tidak optimal.

Dachner et al. (2021) dalam kajian mereka tentang career self-management menemukan
bahwa individu yang aktif merencanakan karier mereka menunjukkan partisipasi yang lebih
tinggi dalam aktivitas pengembangan diri, baik formal maupun informal, dibandingkan dengan
mereka yang tidak memiliki perencanaan karier yang jelas. Park dan Jang (2021)
mengonfirmasi temuan ini dalam konteks organisasi Korea, menunjukkan bahwa perencanaan
karier secara signifikan memprediksi keterlibatan pegawai dalam program pelatihan dan
pengembangan (=0,38, p<0,01). Lebih lanjut, Jiang et al. (2022) menemukan bahwa sistem
perencanaan karier yang terhubung dengan sistem manajemen kinerja menghasilkan efektivitas
program pengembangan karier yang lebih tinggi.

H2: Perencanaan karier berpengaruh positif dan signifikan terhadap pengembangan karier.
3) Pengaruh Pemimpin Empati terhadap Kinerja Pegawai

Hubungan antara kepemimpinan empatik dan kinerja pegawai telah menjadi fokus
penelitian yang semakin intensif dalam dekade terakhir, terlebih dalam konteks pasca-pandemi
yang menuntut pemimpin untuk lebih responsif terhadap kebutuhan psikologis bawahan.
Mayer et al. (2023) dalam studi longitudinal mereka terhadap 612 pegawai di berbagai sektor
menemukan bahwa empati kepemimpinan secara positif dan signifikan mempengaruhi kinerja
individu melalui jalur psychological safety dan intrinsic motivation.

Boyatzis et al. (2021) menunjukkan bahwa pemimpin dengan tingkat empati yang tinggi
mampu mengidentifikasi hambatan kinerja bawahan secara lebih akurat dan memberikan
intervensi yang lebih tepat sasaran. Dalam konteks organisasi publik, Kellett et al. (2022)
menemukan bahwa kepemimpinan empatik berkorelasi positif dengan kinerja pegawai (r=0,47,
p<0,001), terutama pada dimensi contextual performance dan organizational citizenship
behavior (OCB). Naeem et al. (2021) menambahkan bahwa dalam organisasi birokrasi yang
rentan terhadap rigiditas prosedural, pemimpin empatik berperan krusial dalam menciptakan
fleksibilitas dan inovasi yang diperlukan untuk meningkatkan kinerja.

H3: Pemimpin empati berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai.
4) Pengaruh Pemimpin Empati terhadap Pengembangan Karier

Peran pemimpin dalam memfasilitasi pengembangan karier bawahan merupakan salah
satu dimensi terpenting dari kepemimpinan yang efektif. Dalam kerangka Leader-Member
Exchange (LMX) Theory, pemimpin yang mengembangkan hubungan berkualitas tinggi
dengan bawahan, salah satu manifestasinya melalui empati, cenderung lebih aktif dalam
mendukung pengembangan profesional mereka (Graen & Uhl-Bien, 2021).

Hamid et al. (2023) menemukan bahwa pemimpin empatik secara signifikan lebih efektif
dalam mengidentifikasi kebutuhan pengembangan bawahan, menyediakan umpan balik yang
konstruktif, dan mengadvokasi akses terhadap peluang pelatihan dan pengembangan. Dalam
studi mereka terhadap 318 pegawai sektor publik Malaysia, koefisien pengaruh empati
kepemimpinan terhadap pengembangan karier mencapai =0,451 (p<0,001). Park dan Jang
(2021) mengonfirmasi bahwa pemimpin yang menunjukkan kepedulian genuine terhadap
pertumbuhan bawahan berkontribusi secara signifikan terhadap efektivitas program
pengembangan karier melalui mentoring yang aktif dan dukungan sumber daya yang memadai.
Naeem et al. (2021) menambahkan bahwa iklim empati yang dibangun oleh pemimpin
mendorong budaya pembelajaran organisasi yang mendukung pengembangan berkelanjutan.
H4: Pemimpin empati berpengaruh positif dan signifikan terhadap pengembangan karier.
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5) Pengaruh Pengembangan Karier terhadap Kinerja Pegawai

Hubungan antara pengembangan karier dan kinerja pegawai merupakan salah satu
proposisi yang paling konsisten didukung oleh literatur manajemen SDM. Noe et al. (2022)
menegaskan bahwa investasi dalam pengembangan karier menghasilkan peningkatan human
capital yang secara langsung meningkatkan kapabilitas dan produktivitas pegawai. Dalam
perspektif Social Exchange Theory, pegawai yang merasakan manfaat dari program
pengembangan yang disediakan organisasi cenderung merespons dengan meningkatkan
komitmen dan kinerja mereka sebagai bentuk reciprocity (timbal balik).

Rahman et al. (2021) dalam penelitian mereka terhadap 267 PNS di Bangladesh
menemukan pengaruh positif dan signifikan pengembangan karier terhadap kinerja pegawai
(B=0,489, p<0,001). Sultana et al. (2022) mengonfirmasi temuan ini dengan menambahkan
bahwa efek pengembangan karier pada kinerja lebih kuat ketika program pengembangan
diselaraskan dengan kebutuhan kompetensi jabatan yang spesifik. Aguinis (2023) dalam
framework performance management komprehensifnya menegaskan bahwa pengembangan
karier yang efektif merupakan prediktor kinerja jangka panjang yang lebih reliable
dibandingkan insentif finansial semata, karena dampaknya bersifat kumulatif dan
berkelanjutan.

HS: Pengembangan karier berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai.
6) Peran Mediasi Pengembangan Karier pada Hubungan Perencanaan Karier dan
Kinerja Pegawai

Meskipun pengaruh langsung perencanaan karier terhadap kinerja pegawai telah
terdokumentasi dengan baik, terdapat argumentasi kuat bahwa pengembangan karier berfungsi
sebagai mediator yang memperkuat dan mengklarifikasi mekanisme pengaruh tersebut. Secara
teoritis, perencanaan karier yang matang membutuhkan implementasi melalui program
pengembangan yang konkret agar dapat menghasilkan peningkatan kinerja yang berkelanjutan.
Tanpa pengembangan karier sebagai jembatan, perencanaan karier berisiko menjadi dokumen
normatif tanpa dampak operasional yang nyata.

Dachner et al. (2021) mengargumentasikan bahwa mekanisme mediasi ini1 bekerja
melalui jalur berikut: perencanaan karier yang jelas mengidentifikasi celah kompetensi
(competency gap) yang kemudian diatasi melalui program pengembangan karier yang tepat
sasaran, yang pada akhirnya menghasilkan peningkatan kinerja yang terukur. Coetzee dan
Schreuder (2021) memberikan dukungan empiris terhadap model mediasi ini, menemukan
bahwa ketika pengembangan karier diinkorporasikan sebagai mediator, fotal effect
perencanaan karier terhadap kinerja meningkat secara signifikan dibandingkan efek langsung
saja. Jiang et al. (2022) juga mengonfirmasi peran mediasi pengembangan karier dalam
hubungan perencanaan karier dan kinerja melalui analisis structural equation modeling (SEM),
dengan indirect effect yang signifikan ($=0,312, p<0,05).

H6: Pengembangan karier memediasi secara positif dan signifikan hubungan antara

perencanaan karier dan kinerja pegawai.

7) Peran Mediasi Pengembangan Karier pada Hubungan Pemimpin Empati dan
Kinerja Pegawai

Argumen untuk peran mediasi pengembangan karier dalam hubungan antara
kepemimpinan empatik dan kinerja pegawai dibangun di atas premis bahwa pemimpin empatik
tidak hanya mempengaruhi kinerja secara langsung melalui motivasi dan psychological safety,
tetapi juga secara tidak langsung melalui fasilitasi aktif pengembangan karier bawahan.

Boyatzis et al. (2021) mendemonstrasikan bahwa pemimpin dengan empati tinggi secara
konsisten lebih proaktif dalam menciptakan peluang pengembangan bagi bawahan, termasuk
mentoring, coaching, pemberian proyek yang menantang, dan advokasi dalam rotasi jabatan,
yang pada gilirannya meningkatkan kompetensi dan kinerja bawahan. Hamid et al. (2023)
menemukan bahwa pengaruh tidak langsung kepemimpinan empatik terhadap kinerja melalui
pengembangan karier lebih kuat dari pengaruh langsungnya, menunjukkan bahwa
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pengembangan karier merupakan mekanisme mediasi yang kritis (indirect effect =0,287,
p<0,01 vs. direct effect f=0,231, p<0,05). Mayer et al. (2023) mengonfirmasi model mediasi
ini dengan menambahkan bahwa iklim psikologis yang dibangun oleh pemimpin empatik
menciptakan kondisi yang kondusif bagi efektivitas program pengembangan karier, sehingga
memperkuat efek tidak langsung pada kinerja.

H7: Pengembangan karier memediasi secara positif dan signifikan hubungan antara pemimpin
empati dan kinerja pegawai.

Ringkasan Model Hipotesis
Tujuh hipotesis yang telah dikembangkan dari kajian literatur di atas dapat dirangkum
dalam Tabel 3.

Tabel 3. Ringkasan Tujuh Hipotesis Penelitian

Hipotesis Hubungan Antar Variabel Jenis Pengaruh Dukungan Literatur Utama
H1 Perencanaan Karier — Kinerja Langsung (+) Coetzee & Schreuder (2021); Wang et
Pegawai al. (2022); Hamid et al. (2023)
H2 Perencanaan Karier — Pengembangan Langsung (+) Dachner et al. (2021); Park & Jang
Karier (2021); Jiang et al. (2022)

H3 Pemimpin Empati — Kinerja Pegawai  Langsung (+) Mayer et al. (2023); Kellett et al. (2022);
Boyatzis et al. (2021)

H4 Pemimpin Empati — Pengembangan  Langsung (+) Hamid et al. (2023); Park & Jang

Karier (2021); Naeem et al. (2021)

H5 Pengembangan Karier — Kinerja Langsung (+) Rahman et al. (2021); Sultana et al.
Pegawai (2022); Aguinis (2023)

H6 Perencanaan Karier — Pengembangan Tidak Langsung Dachner et al. (2021); Coetzee &
Karier — Kinerja Pegawai /Mediasi (+) Schreuder (2021); Jiang et al. (2022)

H7 Pemimpin Empati — Pengembangan  Tidak Langsung Boyatzis et al. (2021); Hamid et al.
Karier — Kinerja Pegawai /Mediasi (+) (2023); Mayer et al. (2023)

Sumber: Diolah dari sintesis literatur (2026).

Diskusi

Tujuh hipotesis yang dirumuskan dalam penelitian ini memiliki landasan teoritis dan
empiris yang kuat, namun beberapa nuansa diskursif perlu dipertimbangkan untuk konteks
implementasinya dalam organisasi sektor publik Indonesia.

Pertama, integrasi model perencanaan karier dalam birokrasi Indonesia masih
menghadapi tantangan struktural berupa rigiditas sistem kepangkatan yang seringkali tidak
sepenuhnya mencerminkan kompetensi aktual pegawai (Prasetyo et al., 2021). Implementasi
Undang-Undang ASN 2023 membuka peluang reformasi yang signifikan dalam arah ini,
namun memerlukan komitmen kepemimpinan yang kuat, yang semakin menegaskan relevansi
hipotesis H4 mengenai peran pemimpin empatik dalam mendukung pengembangan karier.

Kedua, kepemimpinan empatik dalam konteks budaya Indonesia memiliki dimensi
kultural yang unik. Nilai-nilai kekeluargaan, gotong royong, dan harmoni sosial yang menjadi
landasan budaya organisasi Indonesia dapat menjadi faktor amplifikasi efektivitas
kepemimpinan empatik (Wirawan, 2022). Namun, perlu diwaspadai potensi distorsi di mana
empati kepemimpinan bergeser menjadi paternalisme yang justru menghambat otonomi dan
inisiatif bawahan.

Ketiga, peran pengembangan karier sebagai mediator (H6 dan H7) mengimplikasikan
bahwa efektivitas intervensi SDM sangat bergantung pada kualitas infrastruktur
pengembangan yang tersedia. Di banyak instansi pemerintah daerah, keterbatasan anggaran
dan fasilitas pengembangan menjadi kendala signifikan yang perlu diantisipasi dalam desain
penelitian empiris lanjutan (Rahman et al., 2021).

Keempat, model yang dikembangkan dalam penelitian ini mengasumsikan hubungan
yang bersifat linear dan positif. Penelitian lanjutan perlu mempertimbangkan kemungkinan
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adanya hubungan non-linear atau moderating effects dari variabel kontekstual seperti budaya
organisasi, dukungan rekan kerja (peer support), dan sistem insentif yang berlaku.

Implikasi Teoritis dan Praktis
1) Implikasi Teoritis

Dari perspektif teoritis, penelitian ini memberikan kontribusi dalam tiga aspek. Pertama,
penelitian ini memperluas kerangka Strategic HRM Theory dengan mengintegrasikan dimensi
kepemimpinan empatik sebagai variabel eksogen yang paralel dengan perencanaan Kkarier,
sehingga menawarkan model yang lebih komprehensif dalam menjelaskan determinan kinerja
pegawai. Kedua, dengan menempatkan pengembangan karier sebagai variabel mediasi,
penelitian ini memperjelas mekanisme transmisi pengaruh (mechanism of influence) yang
selama ini masih diperdebatkan dalam literatur, menjembatani gap antara teori Human Capital
dan Social Exchange Theory. Ketiga, framing dalam perspektif manajemen strategik
mengangkat diskursus perencanaan karier dan kepemimpinan dari level operasional ke level
strategik, memperkaya dialog akademis tentang strategic alignment dalam manajemen SDM
sektor publik.

2) Implikasi Praktis

Untuk para praktisi dan pengambil kebijakan SDM di sektor publik, penelitian ini
menghasilkan beberapa implikasi praktis yang actionable. Pertama, organisasi perlu
mengintegrasikan sistem perencanaan karier yang terstruktur dengan sistem manajemen
kinerja secara holistik, bukan sebagai dua sistem yang berjalan paralel dan terpisah. Kedua,
seleksi dan pengembangan pemimpin perlu memasukkan kompetensi empati sebagai kriteria
utama, bukan sekadar kompetensi teknis dan manajerial konvensional. Ketiga, program
pengembangan karier perlu dirancang secara diferensiasi berdasarkan profil kompetensi
individual dan jalur karier yang telah direncanakan, bukan program massal yang generik.
Keempat, mekanisme evaluasi dan monitoring yang terintegrasi diperlukan untuk memastikan
bahwa investasi dalam perencanaan karier, kepemimpinan empatik, dan pengembangan karier
menghasilkan peningkatan kinerja yang terukur dan akuntabel.

Secara keseluruhan, temuan (*novelty) dari sintesis literatur ini menunjukkan bahwa
kebaruan penelitian terletak pada penempatan pengembangan karier sebagai mediator tunggal
yang menghubungkan dua anteseden paralel, yaitu perencanaan karier dan kepemimpinan
empatik, dalam satu model integratif yang dibingkai melalui perspektif manajemen strategik
pada organisasi sektor publik. Model ini berbeda dari kajian-kajian sebelumnya yang
cenderung menguji pengaruh perencanaan karier atau kepemimpinan empatik terhadap kinerja
secara terpisah, sehingga penelitian ini menawarkan pemahaman yang lebih utuh mengenai
jalur langsung dan tidak langsung yang membentuk kinerja pegawai di lingkungan birokrasi.

KESIMPULAN DAN SARAN
Kesimpulan

Penelitian ini telah berhasil mencapai tujuan utamanya, yaitu merumuskan tujuh hipotesis
penelitian yang komprehensif mengenai pengaruh perencanaan karier dan pemimpin empati
terhadap kinerja pegawai, dengan pengembangan karier sebagai variabel mediasi, dalam
perspektif manajemen strategik. Tujuh hipotesis tersebut, yang mencakup lima pengaruh
langsung (H1 hingga HS) dan dua pengaruh tidak langsung (H6 dan H7), semuanya
berlandaskan pada kajian literatur yang sistematis dan didukung oleh bukti teoritis serta empiris
yang kuat dari penelitian-penelitian kontemporer periode 2020-2025.

Secara substantif, penelitian ini mengafirmasi bahwa perencanaan karier dan
kepemimpinan empatik merupakan dua pilar strategis yang saling komplementer dalam
mendorong kinerja pegawai yang optimal. Lebih dari itu, penelitian ini menegaskan bahwa
pengembangan karier bukan sekadar program SDM yang berdiri sendiri, melainkan merupakan
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mekanisme mediasi yang kritis yang menghubungkan investasi dalam perencanaan karier dan
kualitas kepemimpinan dengan hasil kinerja yang nyata dan terukur.

Implikasi terpenting dari penelitian ini adalah seruan kepada para pemimpin organisasi
publik untuk memandang perencanaan karier, kepemimpinan empatik, dan pengembangan
karier bukan sebagai entitas terpisah, melainkan sebagai sistem terintegrasi yang harus
dirancang, diimplementasikan, dan dievaluasi secara koheren dalam kerangka strategi SDM
yang holistik. Dalam konteks reformasi birokrasi Indonesia yang terus bergerak menuju
pengelolaan ASN berbasis merit dan kompetensi, model integratif yang ditawarkan penelitian
ini relevan dan aplikatif sebagai panduan kebijakan strategik.

Keterbatasan

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diakui secara transparan.
Pertama, sebagai studi literatur tanpa data empiris primer, hipotesis-hipotesis yang dirumuskan
masih memerlukan pengujian kuantitatif yang rigorous menggunakan data lapangan. Kedua,
sebagian besar literatur yang dijadikan referensi bersumber dari konteks negara berkembang di
Asia dan Afrika; generalisabilitasnya ke konteks spesifik birokrasi Indonesia memerlukan
validasi tambahan. Ketiga, penelitian ini tidak mempertimbangkan efek moderasi dari variabel-
variabel kontekstual seperti tipe instansi (pusat vs. daerah), jenis jabatan (struktural vs.
fungsional), dan generasi pegawai (milenial vs. gen X).

Saran

Berdasarkan keterbatasan tersebut, penelitian lanjutan disarankan untuk melakukan uji
empiris terhadap tujuh hipotesis menggunakan metode SEM-PLS pada sampel ASN yang
representatif, mengeksplorasi potential moderating variables seperti budaya organisasi dan
tipe kepemimpinan, mengembangkan instrumen pengukuran yang tervalidasi untuk konteks
spesifik organisasi publik Indonesia, serta mempertimbangkan desain longitudinal untuk
menangkap efek jangka panjang dari intervensi perencanaan karier dan pengembangan
kepemimpinan empatik terhadap kinerja pegawai.
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