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ABSTRACT
Transformational leadership drives employee development through four interconnected behavioral dimensions. Intellectual stimulation encourages questioning assumptions and exploring innovative solutions beyond standard procedures. Individualized consideration tailors development approaches to each employee's unique strengths, weaknesses, and career aspirations. Idealized influence builds trust through consistent role modeling where leaders practice stated values even at personal cost. Inspirational motivation articulates compelling future visions connecting individual roles to organizational transformation. Transformational leaders assign challenging tasks slightly above current skill levels forcing new capability development without formal training costs. Mentoring relationships transfer tacit knowledge about organizational culture, networks, and unwritten rules unavailable through classroom learning. Psychologically safe climates where mistakes trigger learning not punishment enable risk taking essential for development. Learning supporting systems including knowledge repositories and best practice sharing forums institutionalize continuous improvement. Leadership development programs must teach communication skills, emotional intelligence, and change management capabilities not assuming transformational behaviors as innate traits. Succession planning requires identifying and developing future transformational leaders rather than feeling threatened by talented subordinates. Behavioral consistency over time determines whether transformational leadership produces sustained development outcomes rather than sporadic improvements. Organizations integrating transformational leadership systematically with human resource development achieve sustainable competitive advantage through continuous employee capability enhancement.
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PENDAHULUAN
Perubahan lingkungan bisnis yang sangat cepat pada dekade kedua abad dua puluh satu menuntut organisasi untuk terus beradaptasi agar tetap bertahan. Seiring dengan semakin kompleksnya lingkungan bisnis yang kompetitif, organisasi perlu melakukan upaya lebih besar untuk memahami cara mengembangkan kemampuan sumber daya manusia yang setara dengan tantangan tersebut (Crane & Hartwell, 2018). Kemajuan teknologi digital, globalisasi pasar, dan pergeseran nilai tenaga kerja menciptakan ketidakpastian yang belum pernah terjadi sebelumnya. Lingkungan bisnis global saat ini tidak hanya menuntut perbaikan bertahap, tetapi juga transformasi berkala, terutama jika suatu perusahaan mengandalkan teknologi sebagai keunggulan kompetitifnya (Basu, 2015). Seiring dengan kemajuan teknologi terkini, organisasi saat ini menghadapi perubahan besar-besaran dalam tata cara kerja dan kepemimpinan mereka (Schwarzmüller et al., 2018). Organisasi tidak dapat lagi mengandalkan strategi dan kompetensi yang sama seperti sepuluh tahun lalu untuk memenangkan persaingan. Kemampuan untuk belajar dan mengembangkan kapabilitas baru secara berkelanjutan menjadi faktor penentu keberhasilan jangka panjang. Dalam kondisi seperti ini, gaya kepemimpinan yang hanya fokus pada pengawasan dan pengendalian rutin menjadi tidak memadai. Diperlukan pemimpin yang mampu menginspirasi bawahan untuk terus belajar, berinovasi, dan melampaui ekspektasi kinerja biasa. Hariani dan Mardikaningsih (2014) menjelaskan bahwa servant leadership yang melayani kebutuhan bawahan efektif untuk meningkatkan efektivitas tim, tetapi kepemimpinan transformasional memiliki cakupan yang lebih luas dalam mendorong perubahan. Kepemimpinan transformasional dikenal luas sebagai gaya kepemimpinan yang memotivasi dengan visi organisasi yang jelas, yang diwujudkan melalui pembentukan hubungan yang lebih erat dengan para bawahan, memperhatikan kebutuhan mereka, dan membantu mereka menggali potensi yang mereka miliki (Al-Amin, 2017). Kepemimpinan transformasional muncul sebagai pendekatan yang paling sesuai untuk menghadapi tantangan era disrupsi. Pemimpin transformasional tidak hanya mengelola sumber daya yang ada, tetapi juga menciptakan visi masa depan yang menggugah semangat bawahan untuk bertransformasi bersama.
Kepemimpinan transformasional berbeda secara fundamental dari kepemimpinan transaksional yang lebih umum ditemukan di organisasi tradisional. Pemimpin transaksional fokus pada pertukaran imbalan atas kinerja yang dicapai, seperti bonus untuk target penjualan atau promosi untuk masa kerja tertentu. Pendekatan ini efektif untuk mempertahankan status quo dan memastikan tugas rutin dilaksanakan dengan baik. Namun pendekatan ini tidak cukup untuk mendorong karyawan keluar dari zona nyaman dan mengembangkan kompetensi baru yang belum dikuasai. Pemimpin transformasional menggunakan empat dimensi perilaku yang saling terkait yaitu idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, dan individualized consideration. Idealized influence berarti pemimpin menjadi teladan yang dihormati dan ditiru oleh bawahan karena konsistensi antara kata dan perbuatan. Inspirational motivation adalah kemampuan menyusun visi yang menarik dan mengomunikasikannya dengan cara yang membangkitkan semangat bawahan. Darmawan et al. (2013) menyatakan bahwa proses integrasi fungsi SDM dengan fungsi lain memerlukan visi yang menginspirasi dari pimpinan puncak. Intellectual stimulation mendorong bawahan untuk mempertanyakan asumsi lama dan mencari solusi inovatif.
Pengembangan SDM berperan penting dalam MSDM, baik dalam pengembangan individu karyawan maupun pengembangan organisasi (Haritha & Reddy, 2017). Pengembangan SDM merupakan proses sistematis untuk meningkatkan pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan karyawan agar siap menghadapi tantangan masa depan. Proses ini tidak terbatas pada pelatihan formal di dalam kelas, tetapi mencakup pembelajaran melalui pengalaman, bimbingan dari senior, dan eksposur terhadap tugas tugas yang menantang. Organisasi yang berinvestasi dalam pengembangan SDM cenderung memiliki tingkat retensi karyawan yang lebih tinggi karena karyawan merasa dihargai dan memiliki masa depan. Irfan et al. (2014) menjelaskan bahwa proses penataan ulang fungsi SDM seiring perubahan strategi korporasi memerlukan pengembangan kompetensi baru yang sebelumnya tidak dimiliki. Ketika perusahaan beralih dari strategi kepemimpinan biaya ke strategi diferensiasi, karyawan perlu mengembangkan keterampilan inovasi dan pemasaran yang sebelumnya tidak terlalu diperlukan. Mardikaningsih dan Darmawan (2013a) menjelaskan bahwa desain kompensasi strategis untuk keberlanjutan organisasi harus selaras dengan program pengembangan SDM yang berkelanjutan. Kompensasi yang menarik tanpa didukung pengembangan karir tidak akan cukup untuk mempertahankan talenta terbaik dalam jangka panjang. Pemimpin transformasional memahami bahwa pengembangan SDM adalah investasi, bukan biaya.
Hubungan antara kepemimpinan transformasional dan pengembangan SDM bersifat sinergis dan saling memperkuat dalam jangka panjang. Pemimpin yang secara konsisten memberikan intellectual stimulation akan menciptakan budaya di mana karyawan tidak takut mencoba hal baru atau mengakui ketidaktahuan mereka. Budaya psikologis yang aman ini merupakan prasyarat untuk pembelajaran yang efektif karena karyawan merasa aman untuk bertanya, membuat kesalahan, dan belajar dari kegagalan. Jahroni dan Darmawan (2013) mengemukakan bahwa sensemaking dan role conflict dalam pengembangan bawahan oleh manajer lini sangat dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan atasan. Manajer lini yang transformasional akan membantu bawahan memahami peran mereka yang mungkin berubah seiring waktu dan mengurangi konflik peran yang membingungkan. Dalam kondisi saat ini, kesuksesan jangka panjang dan keunggulan kompetitif suatu perusahaan bergantung pada seberapa besar perhatian yang diberikan kepada sumber daya manusia, karena banyak sumber daya yang dimiliki perusahaan dapat ditiru, kecuali sumber daya manusia (Ozkeser, 2019). Putra et al. (2014) menyatakan bahwa mekanisme penciptaan dan perlindungan keahlian inti untuk keunggulan kompetitif berkelanjutan memerlukan kepemimpinan yang visioner. Pemimpin transformasional dapat mengidentifikasi keahlian inti apa yang perlu dikembangkan dan kemudian mengalokasikan sumber daya untuk pengembangannya. Individualized consideration dalam kepemimpinan transformasional berarti pemimpin memperlakukan setiap bawahan sebagai individu unik dengan kebutuhan pengembangan yang berbeda. Pendekatan personal ini sangat penting karena tidak semua karyawan memiliki gaya belajar dan aspirasi karir yang sama.
Penerapan kepemimpinan transformasional dalam konteks pengembangan SDM menghadapi berbagai tantangan praktis di lapangan. Banyak manajer dilatih untuk menjadi pemimpin transaksional yang fokus pada pencapaian target jangka pendek dan kepatuhan terhadap prosedur. Mengubah pola pikir manajer dari pengawas menjadi pengembangan adalah proses yang memerlukan waktu dan intervensi yang sistematis. Mardikaningsih dan Darmawan (2013b) menjelaskan bahwa human resource information system untuk mendukung pengelolaan dan penilaian kinerja karyawan dapat membantu, tetapi sistem saja tidak cukup. Diperlukan perubahan sistem penghargaan, di mana manajer juga dinilai berdasarkan seberapa baik mereka mengembangkan bawahan, bukan hanya berdasarkan hasil kerja tim mereka. Irfan et al. (2013) menyatakan bahwa strategi retensi talenta yang efektif dalam organisasi modern memerlukan faktor keberhasilan implementasi yang mencakup dukungan dari pimpinan puncak. Tanpa keteladanan dari level atas, upaya penerapan kepemimpinan transformasional di level menengah akan sulit berhasil. Organisasi juga perlu menyediakan program pelatihan kepemimpinan yang spesifik mengajarkan keterampilan seperti coaching, mentoring, dan pemberian umpan balik yang konstruktif. Keterampilan ini tidak datang secara otomatis; perlu dilatih dan dipraktikkan secara berulang.
Permasalahan utama yang dihadapi organisasi dalam mengintegrasikan kepemimpinan transformasional dengan pengembangan SDM adalah budaya organisasi yang sudah mengakar dan sulit diubah. Banyak organisasi memiliki budaya hierarkis di mana senioritas lebih dihargai daripada kompetensi, dan kritik terhadap atasan dianggap tidak sopan. Budaya seperti ini menghambat intellectual stimulation karena karyawan tidak berani mempertanyakan cara kerja yang sudah mapan atau mengusulkan ide baru. Hariani et al. (2014) menjelaskan bahwa desain kompensasi strategis untuk menyelaraskan perilaku kerja dengan tujuan organisasi harus mempertimbangkan budaya yang ada. Jika budaya organisasi menghargai kepatuhan di atas inovasi, maka insentif untuk berperilaku inovatif perlu dirancang lebih besar untuk mengimbangi risiko sosial yang ditanggung (Darmawan, 2013). Darmawan (2015) menemukan bahwa keterkaitan antara modal psikologi, modal sosial, dan motivasi berprestasi sangat dipengaruhi oleh iklim psikologis yang diciptakan oleh budaya organisasi. Karyawan dengan modal psikologi tinggi sekalipun akan kesulitan berkembang jika budaya organisasi tidak mendukung pengambilan risiko dan pembelajaran dari kegagalan. Mardikaningsih dan Darmawan (2016) menyatakan bahwa strategi pengembangan kompetensi inti untuk keunggulan bersaing memerlukan budaya yang mendorong pembelajaran berkelanjutan. Budaya yang terbuka terhadap ide baru dan toleran terhadap kegagalan yang cerdas adalah fondasi bagi kepemimpinan transformasional untuk berkembang.
Permasalahan lainnya adalah keterbatasan waktu dan sumber daya yang dialokasikan untuk kegiatan pengembangan SDM di tengah tekanan operasional sehari hari. Manajer sering mengeluh bahwa mereka terlalu sibuk menyelesaikan target jangka pendek sehingga tidak punya waktu untuk membimbing bawahan secara individual. Akibatnya, kegiatan coaching dan mentoring yang seharusnya menjadi tanggung jawab manajer lini diabaikan atau dilakukan seadanya. Rojak dan Darmawan (2015) menyatakan bahwa strategi kompensasi yang kompetitif untuk mendukung retensi karyawan harus mencerminkan bahwa waktu yang dihabiskan untuk mengembangkan bawahan dihargai. Jika manajer hanya dinilai dari output tim mereka, mereka akan fokus pada penyelesaian tugas dan mengabaikan pengembangan. Ernawati dan Mardikaningsih (2015) menjelaskan bahwa sistem penghargaan dan insentif sebagai alat pengarah perilaku kerja karyawan perlu dirancang untuk mendorong perilaku pengembangan. Memberi penghargaan kepada manajer yang karyawannya berhasil dipromosikan ke posisi yang lebih tinggi dapat menjadi insentif yang tepat. Putra et al. (2017) menjelaskan bahwa TQM dalam membangun kualitas dan kemampuan keberlanjutan perusahaan memerlukan investasi dalam pelatihan dan pengembangan yang konsisten. Kualitas tidak akan tercapai tanpa karyawan yang kompeten, dan kompetensi tidak akan terbangun tanpa investasi waktu dan sumber daya.
Banyak pekerjaan rutin akan digantikan oleh mesin, sementara pekerjaan yang memerlukan kreativitas, pemecahan masalah kompleks, dan kecerdasan emosional akan semakin berharga. Karyawan perlu terus mengembangkan keterampilan baru sepanjang karir mereka untuk tetap relevan, dan ini memerlukan kepemimpinan yang mendukung pembelajaran berkelanjutan. Darmawan (2017) menjelaskan bahwa modal psikologis sebagai sumber daya personal dalam mengatasi tekanan tugas menjadi semakin penting ketika tuntutan pekerjaan terus meningkat. Pemimpin transformasional dapat membantu bawahan mengembangkan modal psikologis seperti efikasi diri dan optimisme melalui pemberian tantangan yang terukur. Mardikaningsih dan Darmawan (2017) mengemukakan bahwa keselarasan nilai budaya dan perilaku kerja dalam organisasi memerlukan pemimpin yang mampu menjembatani perubahan nilai. Pertanyaan dasar yang perlu dijawab adalah bagaimana organisasi dapat mengembangkan pemimpin transformasional dalam skala besar, tidak hanya pada level atas tetapi hingga manajer lini. Program pengembangan kepemimpinan seperti apa yang paling efektif untuk mengubah gaya kepemimpinan dari transaksional menjadi transformasional.
Tujuan penulisan ini adalah mengkonstruksi kerangka penjelasan tentang mekanisme kepemimpinan transformasional dalam mendorong pembelajaran dan pengembangan karyawan secara berkelanjutan. Penelitian ini menghasilkan pemetaan jalur pengaruh dari setiap dimensi kepemimpinan transformasional terhadap berbagai aspek pengembangan SDM. Kontribusi teoretis berupa integrasi antara literatur kepemimpinan dan literatur pengembangan SDM yang selama ini berkembang terpisah. 

METODE PENELITIAN
Kajian ini disusun melalui penelusuran pustaka secara sistematis dengan menggunakan pendekatan kualitatif. Pemilihan pendekatan ini didasarkan pada sifat pertanyaan penelitian yang menuntut pemahaman konseptual tentang bagaimana gaya kepemimpinan tertentu memicu proses pengembangan kapasitas individu dalam organisasi. Seperti diuraikan oleh Denzin dan Lincoln (2005), pendekatan kualitatif memungkinkan peneliti untuk menggali makna di balik praktik praktik sosial tanpa perlu mereduksinya menjadi angka angka yang terlepas dari konteks. Bahan baku penelitian ini berupa buku teks, monograf, dan artikel hasil riset yang membahas tentang pola kepemimpinan, peningkatan kompetensi karyawan, serta dinamika pembelajaran di tempat kerja. Tahap awal dilakukan dengan memetakan kata kunci seperti kepemimpinan visioner, pengembangan kapasitas personal, pembentukan karakter kerja, serta faktor pendorong perubahan perilaku. Setelah seluruh bahan terkumpul, penulis melakukan pemilahan berdasarkan tingkat relevansi dan otoritas ilmiah penerbit. Proses selanjutnya adalah membaca keseluruhan teks secara berulang dengan tujuan menangkap pesan utama dari setiap sumber. Guba dan Lincoln (1981) menyatakan bahwa dalam riset kualitatif, pembacaan berulang diperlukan untuk memastikan tidak ada informasi penting yang terlewat.
Untuk menjaga derajat kepercayaan hasil kajian ini, penulis menerapkan beberapa prosedur baku. Pertama, triangulasi peneliti dilakukan dengan cara melibatkan dua orang asisten untuk memeriksa kembali hasil koding dan penarikan simpulan. Perbedaan pendapat di antara mereka kemudian didiskusikan hingga mencapai mufakat. Kedua, triangulasi metodologis ditempuh dengan membandingkan hasil studi yang menggunakan pendekatan kualitatif, kuantitatif, dan campuran untuk melihat konsistensi argumen. Patton (2002) menjelaskan bahwa kombinasi kedua jenis triangulasi ini mampu meningkatkan kredibilitas temuan secara signifikan. Kemampuan untuk mengalihkan hasil ke situasi lain (transferabilitas) diwujudkan dengan menyajikan informasi yang kaya tentang karakter organisasi rujukan, seperti ukuran perusahaan, sektor industri, dan budaya kerja yang dominan. Penulis juga menyusun catatan proses (audit trail) yang berisi daftar pustaka, jadwal pelaksanaan, hasil koding, serta memo reflektif sepanjang penelitian. Catatan ini disimpan dalam arsip digital yang dapat diakses oleh pihak yang ingin memverifikasi. Schwandt (2007) mengingatkan bahwa penelitian kualitatif selalu bersifat tentatif dan tergantung pada sudut pandang peneliti, oleh karena itu pembaca perlu mencermati asumsi asumsi yang mendasari argumen yang disajikan. Kelemahan utama kajian ini adalah minimnya sumber yang membahas topik serupa dari kawasan non Barat, sehingga hasilnya mungkin tidak sepenuhnya mewakili pengalaman organisasi di negara berkembang.  

HASIL DAN PEMBAHASAN
Intellectual stimulation merupakan dimensi kepemimpinan transformasional yang paling langsung terkait dengan pengembangan SDM melalui pembelajaran kognitif. Pemimpin yang memberikan stimulasi intelektual mendorong bawahan untuk mempertanyakan asumsi lama yang mungkin sudah tidak relevan dengan kondisi saat ini. Mereka juga mengajak bawahan untuk melihat masalah dari berbagai sudut pandang yang berbeda dan mencari solusi inovatif di luar prosedur baku (Thuan, 2019). Darmawan (2015) menemukan bahwa keterkaitan antara modal psikologi, modal sosial, dan motivasi berprestasi dapat ditingkatkan melalui stimulasi intelektual dari atasan. Karyawan yang terbiasa diajak berpikir kritis akan memiliki modal psikologis yang lebih tinggi karena mereka percaya pada kemampuan mereka sendiri untuk memecahkan masalah (Yıldız & Topaylı, 2024). Irfan et al. (2015) menyatakan bahwa standar kompetensi sebagai alat penyamaan persepsi kerja dalam manajemen kinerja harus terus diperbaharui melalui proses stimulasi intelektual. Kompetensi yang relevan hari ini mungkin sudah usang besok, sehingga organisasi perlu terus meninjau ulang standar mereka. Jahroni et al. (2015) menjelaskan bahwa manajemen konflik dalam dinamika kelompok kerja dapat diatasi dengan stimulasi intelektual yang membantu anggota tim melihat konflik sebagai peluang belajar. Konflik yang dikelola dengan baik akan menghasilkan pembelajaran kolektif yang lebih kaya daripada sekadar menghindari perbedaan pendapat (Trninic et al., 2018).
Individualized consideration adalah dimensi kepemimpinan transformasional yang memastikan bahwa pengembangan SDM tidak dilakukan dengan pendekatan satu ukuran untuk semua (Kusmiaji et al., 2024). Pemimpin yang memberikan perhatian individual memahami bahwa setiap bawahan memiliki kekuatan, kelemahan, aspirasi, dan gaya belajar yang berbeda. Mereka meluangkan waktu untuk mengenal bawahan secara personal, baik melalui percakapan informal maupun evaluasi kinerja yang mendalam. Hariani et al. 2014) menjelaskan bahwa desain kompensasi strategis untuk menyelaraskan perilaku kerja dengan tujuan organisasi memerlukan pemahaman tentang motivasi individual. Pemimpin yang mengetahui apa yang memotivasi setiap bawahan dapat merancang tugas dan penghargaan yang sesuai dengan kebutuhan masing masing. Mardikaningsih dan Darmawan (2016) menyatakan bahwa strategi pengembangan kompetensi inti untuk keunggulan bersaing harus mempertimbangkan potensi unik setiap karyawan. Tidak semua karyawan perlu mengembangkan kompetensi yang sama; alokasi pengembangan harus berdasarkan bakat alamiah dan aspirasi karir mereka. Rojak dan Darmawan (2016) menjelaskan bahwa tipologi dukungan rekan kerja dan pengaruhnya terhadap kesejahteraan karyawan perlu disesuaikan dengan karakteristik individual. Dukungan yang terlalu banyak untuk karyawan yang mandiri dapat dirasakan sebagai gangguan, sementara dukungan yang terlalu sedikit untuk karyawan yang pemalu dapat menyebabkan isolasi.
Idealized influence atau keteladanan adalah dimensi kepemimpinan transformasional yang paling sulit ditiru tetapi paling kuat dampaknya terhadap pengembangan SDM (Dvir et al., 2002). Pemimpin yang memiliki idealized influence bertindak sesuai dengan nilai nilai yang mereka klaim, bahkan ketika tindakan tersebut merugikan mereka secara pribadi. Konsistensi antara perkataan dan perbuatan ini membangun kepercayaan bawahan bahwa pemimpin layak untuk diikuti dan ditiru. Hariani dan Mardikaningsih (2016) menjelaskan bahwa makna penghargaan dalam sistem kompensasi dan tunjangan karyawan akan lebih bermakna jika pemberi penghargaan memiliki kredibilitas moral yang tinggi. Penghargaan dari pemimpin yang korup atau tidak konsisten tidak akan dihargai oleh bawahan karena mereka tidak menghormati pemberinya. Darmawan (2018a) menemukan bahwa hubungan antara profesionalisme, kedisiplinan, dan keterikatan kerja sangat dipengaruhi oleh keteladanan dari atasan langsung. Karyawan yang memiliki atasan disiplin cenderung menjadi lebih disiplin, bukan karena takut hukuman tetapi karena menginginkan menjadi seperti atasan mereka. Mardikaningsih dan Darmawan (2017) mengemukakan bahwa keselarasan nilai budaya dan perilaku kerja dalam organisasi dimulai dari keteladanan pemimpin puncak. Jika CEO sering datang terlambat, maka seluruh organisasi akan menganggap kedisiplinan waktu tidak penting.
Inspirational motivation mempengaruhi pengembangan SDM melalui penciptaan visi masa depan yang menggugah semangat bawahan untuk terus belajar dan berkembang (Jovanovic & Bozilovic, 2017). Pemimpin yang inspiratif mampu mengartikulasikan gambaran masa depan yang jelas dan menarik, serta menghubungkan peran setiap individu dengan pencapaian visi tersebut. Karyawan yang termotivasi secara inspiratif tidak hanya bekerja untuk memenuhi target hari ini, tetapi untuk membangun kapabilitas yang diperlukan untuk masa depan. Darmawan et al. (2013) menyatakan bahwa proses integrasi fungsi SDM dengan fungsi pemasaran, produksi, dan keuangan memerlukan visi yang menginspirasi dari pimpinan puncak. Tanpa visi yang jelas tentang masa depan perusahaan, setiap fungsi akan berjalan sendiri sendiri tanpa koordinasi yang berarti. Irfan et al. (2013) menyatakan bahwa strategi retensi talenta yang efektif dalam organisasi modern memerlukan komunikasi visi yang konsisten dari pimpinan. Talenta terbaik akan bertahan jika mereka percaya bahwa perusahaan memiliki masa depan yang cerah dan mereka dapat tumbuh bersama perusahaan (Ott et al., 2018). Hariani dan Mardikaningsih (2017) menjelaskan bahwa peran norma kelompok untuk membentuk perilaku individu dapat diperkuat dengan visi yang menginspirasi seluruh anggota kelompok. Ketika seluruh tim terinspirasi oleh visi yang sama, norma kelompok akan terbentuk secara alami untuk mendukung pencapaian visi tersebut.
Pemberian tugas yang menantang atau job challenge merupakan mekanisme penting di mana pemimpin transformasional mendorong pengembangan karyawan tanpa biaya pelatihan formal (Crane & Hartwell, 2018). Tugas yang sedikit di atas kemampuan karyawan saat ini (stretch assignment) memaksa mereka untuk belajar keterampilan baru, mencari informasi, dan mengembangkan strategi pemecahan masalah. Pemimpin transformasional tidak takut memberikan tanggung jawab besar kepada karyawan yang belum terbukti karena mereka percaya pada potensi bawahan. Putra et al. (2014) menyatakan bahwa mekanisme penciptaan dan perlindungan keahlian inti untuk keunggulan kompetitif berkelanjutan sering dimulai dengan penugasan yang menantang. Karyawan yang diberi tantangan untuk memecahkan masalah baru akan mengembangkan keahlian inti yang tidak dimiliki pesaing. Darmawan (2017) menjelaskan bahwa modal psikologis sebagai sumber daya personal dalam mengatasi tekanan tugas dapat berkembang melalui keberhasilan menyelesaikan tugas yang sulit. Setiap kali karyawan berhasil mengatasi tantangan, efikasi diri mereka meningkat dan mereka lebih siap menghadapi tantangan berikutnya. Rojak dan Darmawan (2015) menyatakan bahwa strategi kompensasi yang kompetitif untuk mendukung retensi karyawan harus memberikan pengakuan ekstra bagi mereka yang berhasil menyelesaikan tugas yang sangat menantang. Pengakuan ini memperkuat siklus positif di mana karyawan termotivasi untuk mengambil tantangan lebih besar.
Mentoring dan coaching oleh pemimpin transformasional memberikan pengalaman belajar yang personal dan kontekstual yang tidak dapat diperoleh dari pelatihan kelas (Littleton, 2023). Pemimpin yang menjadi mentor tidak hanya mengajarkan keterampilan teknis tetapi juga mentransfer pengetahuan tacit tentang budaya, jaringan, dan strategi organisasi. Proses mentoring yang efektif memerlukan waktu dan komitungan yang tidak semua pemimpin bersedia berikan, tetapi dampaknya terhadap pengembangan karier bawahan sangat besar. Jahroni dan Darmawan (2013) mengemukakan bahwa sensemaking dan role conflict dalam pengembangan bawahan oleh manajer lini dapat dikurangi melalui proses mentoring yang intensif. Bawahan yang memiliki mentor akan lebih mudah memahami peran mereka yang kompleks dan sering berubah. Mardikaningsih dan Darmawan (2013b) menjelaskan bahwa human resource information system untuk mendukung pengelolaan dan penilaian kinerja karyawan dapat memfasilitasi proses mentoring dengan mencatat kemajuan dan area pengembangan. Namun teknologi tidak dapat menggantikan interaksi personal yang menjadi inti dari hubungan mentor mentee. Ernawati dan Mardikaningsih (2015) menjelaskan bahwa sistem penghargaan dan insentif sebagai alat pengarah perilaku kerja karyawan perlu memberi penghargaan bagi manajer yang menjadi mentor efektif. Selama ini, kegiatan mentoring jarang masuk dalam penilaian kinerja manajer, sehingga mereka cenderung mengabaikannya demi tugas operasional.
Kepemimpinan transformasional menciptakan iklim psikologis yang aman bagi karyawan untuk mengambil risiko pembelajaran tanpa takut dihukum atas kegagalan (Salman et al., 2024). Dalam iklim yang aman secara psikologis, karyawan merasa bahwa mengakui ketidaktahuan atau membuat kesalahan tidak akan merusak reputasi mereka. Hal ini sangat penting untuk pembelajaran karena tidak mungkin seseorang belajar tanpa pernah membuat kesalahan. Darmawan (2018b) menemukan bahwa pengaruh profesionalisme dan kondisi kerja terhadap komitmen organisasi dimediasi oleh persepsi karyawan tentang keamanan psikologis. Karyawan yang merasa aman untuk berbicara dan mencoba hal baru akan memiliki komitmen yang lebih tinggi. Irfan et al. (2014) menjelaskan bahwa proses penataan ulang fungsi SDM seiring perubahan strategi korporasi memerlukan iklim psikologis yang mendukung eksperimen. Ketika perusahaan mengubah strategi, karyawan perlu mencoba cara kerja baru yang belum terbukti, dan ini memerlukan keberanian yang hanya muncul jika mereka merasa aman. Hariani et al. (2014) menjelaskan bahwa desain kompensasi strategis untuk menyelaraskan perilaku kerja dengan tujuan organisasi harus tidak menghukum kegagalan yang cerdas. Jika kegagalan dihukum berat, karyawan akan memilih untuk tidak mengambil risiko apapun dan organisasi kehilangan peluang untuk inovasi.
Pemimpin transformasional juga berperan dalam menciptakan struktur dan proses yang mendukung pembelajaran berkelanjutan di seluruh organisasi (Hariharan & Anand, 2023). Mereka tidak hanya menjadi teladan individual tetapi juga merancang sistem yang membuat pembelajaran menjadi bagian dari rutinitas kerja sehari hari (Al Hakim & Hariani, 2021). Contohnya adalah membangun basis pengetahuan bersama, mengadakan forum berbagi praktik terbaik, atau mengalokasikan waktu khusus untuk belajar setiap minggu. Putra et al. (2017) menjelaskan bahwa total quality management dalam membangun kualitas dan kemampuan keberlanjutan perusahaan memerlukan proses pembelajaran berkelanjutan yang disistemkan. Perbaikan kualitas tidak akan terjadi tanpa mekanisme untuk belajar dari kesalahan dan menyebarkan pembelajaran ke seluruh organisasi. Darmawan dan Mardikaningsih (2016) menyatakan bahwa pengelolaan sumber daya manusia berbasis kompetensi strategik memerlukan sistem penilaian kompetensi yang akurat dan tindak lanjut pengembangan yang terencana. Pemimpin transformasional memastikan bahwa identifikasi kesenjangan kompetensi tidak berakhir di atas kertas, tetapi ditindaklanjuti dengan program pengembangan yang nyata. Rojak dan Darmawan (2016) menjelaskan bahwa tipologi dukungan rekan kerja dan pengaruhnya terhadap kesejahteraan karyawan dapat ditingkatkan dengan menciptakan budaya saling belajar. Di mana karyawan merasa nyaman meminta bantuan dan menawarkan bantuan tanpa merasa minder atau sombong.
Pengembangan kepemimpinan transformasional itu sendiri merupakan tantangan besar bagi organisasi yang ingin menerapkan pendekatan ini secara masif (Warrick, 2011). Tidak semua orang dilahirkan sebagai pemimpin transformasional, tetapi keterampilan ini dapat dipelajari dan dikembangkan melalui intervensi yang tepat. Program pengembangan kepemimpinan yang efektif harus mencakup pelatihan keterampilan komunikasi, pembangunan kecerdasan emosional, dan pengalaman memimpin proyek perubahan. Darmawan (2019) menjelaskan bahwa peranan kompleksitas tugas, persepsi dukungan organisasi, dan regulasi diri terhadap niat berpindah kerja juga relevan untuk pengembangan pemimpin. Pemimpin potensial yang merasa didukung oleh organisasi akan lebih termotivasi untuk mengembangkan diri. Mardikaningsih dan Darmawan (2016) menyatakan bahwa strategi pengembangan kompetensi inti untuk keunggulan bersaing harus mencakup pengembangan pemimpin masa depan sebagai kompetensi inti. Organisasi yang tidak memiliki kader pemimpin transformasional akan kesulitan bertahan dalam jangka panjang. Jahroni et al. (2015) menjelaskan bahwa manajemen konflik dalam dinamika kelompok kerja memerlukan pemimpin yang mampu mengelola konflik secara konstruktif. Kemampuan ini dapat dikembangkan melalui pelatihan dan praktik yang konsisten, bukan hanya bakat bawaan.
Pemimpin transformasional juga berperan penting dalam mengidentifikasi dan mengembangkan potensi kepemimpinan pada bawahan mereka, menciptakan kader penerus yang berkelanjutan. Mereka tidak merasa terancam oleh bawahan yang berbakat, tetapi justru bangga ketika bawahan mereka berhasil mencapai posisi yang lebih tinggi. Sikap ini berbeda dengan pemimpin transaksional yang sering menahan perkembangan bawahan karena takut digantikan. Irfan et al. (2015) menyatakan bahwa standar kompetensi sebagai alat penyamaan persepsi kerja dalam manajemen kinerja harus mencakup indikator kemampuan mengembangkan orang lain. Pemimpin yang baik adalah yang mampu menciptakan pemimpin lain, bukan hanya pengikut yang patuh. Darmawan (2015) menemukan bahwa keterkaitan antara modal psikologi, modal sosial, dan motivasi berprestasi dapat ditularkan dari pemimpin ke bawahan melalui proses modeling. Bawahan yang sering melihat pemimpinnya bersikap optimis dan ulet akan menginternalisasi sikap tersebut. Hariani dan Mardikaningsih (2014) menjelaskan bahwa servant leadership yang melayani kebutuhan bawahan efektif untuk meningkatkan efektivitas tim, tetapi kepemimpinan transformasional juga mencakup aspek pengembangan generasi penerus. Pemimpin yang baik tidak hanya melayani kebutuhan bawahan saat ini tetapi juga mempersiapkan mereka untuk masa depan ketika mereka tidak lagi dipimpin oleh pemimpin tersebut.
Keberhasilan kepemimpinan transformasional dalam mendorong pengembangan SDM sangat bergantung pada konsistensi perilaku pemimpin dari waktu ke waktu. Sekali pemimpin menunjukkan perilaku transformasional, bawahan akan memiliki ekspektasi bahwa perilaku tersebut akan terus berlanjut. Jika pemimpin hanya sesekali memberi stimulasi intelektual tetapi sebagian besar waktu kembali ke gaya komando dan kontrol, bawahan akan bingung dan kehilangan kepercayaan. Darmawan (2018a) menemukan bahwa hubungan antara profesionalisme, kedisiplinan, dan keterikatan kerja memerlukan konsistensi dari atasan. Karyawan yang atasan nya tidak konsisten akan sulit mengembangkan keterikatan kerja yang stabil. Mardikaningsih dan Darmawan (2017) mengemukakan bahwa keselarasan nilai budaya dan perilaku kerja dalam organisasi memerlukan konsistensi dari waktu ke waktu, bukan hanya saat diawasi. Budaya tidak terbentuk dari tindakan sporadis tetapi dari pola perilaku yang berulang setiap hari. Putra et al. (2014) menyatakan bahwa mekanisme penciptaan dan perlindungan keahlian inti untuk keunggulan kompetitif berkelanjutan memerlukan komitmen jangka panjang dari pemimpin. Keahlian inti tidak dapat dibangun dalam beberapa bulan; memerlukan investasi konsisten selama bertahun tahun yang hanya mungkin jika pemimpin memiliki visi jangka panjang.

PENUTUP
Kepemimpinan transformasional mendorong pengembangan sumber daya manusia melalui empat mekanisme utama yang saling terkait. Intellectual stimulation merangsang pembelajaran kognitif dengan mendorong bawahan mempertanyakan asumsi dan mencari solusi inovatif. Individualized consideration memastikan bahwa pengembangan disesuaikan dengan kebutuhan unik setiap karyawan, bukan pendekatan massal yang tidak personal. Idealized influence membangun kepercayaan melalui keteladanan, sehingga bawahan termotivasi untuk meniru perilaku positif pemimpin. Inspirational motivation menciptakan visi masa depan yang menggugah semangat bawahan untuk terus belajar dan mengembangkan kapabilitas baru. Pemimpin transformasional juga memberikan tugas menantang, menjadi mentor, menciptakan iklim psikologis aman, dan merancang sistem yang mendukung pembelajaran berkelanjutan. Keberhasilan pendekatan ini sangat bergantung pada konsistensi perilaku pemimpin dari waktu ke waktu. Pengembangan pemimpin transformasional itu sendiri memerlukan program pelatihan yang sistematis dan dukungan dari seluruh jenjang organisasi. Organisasi yang berhasil mengintegrasikan kepemimpinan transformasional dengan pengembangan SDM akan memiliki keunggulan kompetitif berkelanjutan melalui peningkatan kapabilitas karyawan secara terus menerus.
Implikasi teoretis dari penelitian ini adalah perlunya pengembangan model yang lebih spesifik tentang bagaimana setiap dimensi kepemimpinan transformasional mempengaruhi aspek pengembangan SDM yang berbeda. Penelitian selama ini cenderung memperlakukan kepemimpinan transformasional sebagai konstruk tunggal, padahal dimensi dimensinya mungkin memiliki mekanisme pengaruh yang berbeda. Para peneliti selanjutnya dapat menguji secara empiris efek moderasi dari faktor kontekstual seperti budaya organisasi dan karakteristik karyawan terhadap hubungan kepemimpinan transformasional dan pengembangan SDM. Penelitian longitudinal diperlukan untuk memahami bagaimana efek kepemimpinan transformasional terhadap pengembangan SDM berakumulasi seiring waktu. Bagi praktisi manajemen, rekomendasi yang diberikan adalah mengintegrasikan kriteria kepemimpinan transformasional ke dalam sistem penilaian kinerja manajer. Manajer harus dinilai tidak hanya dari hasil kerja tim mereka tetapi juga dari seberapa baik mereka mengembangkan bawahan. Program pelatihan kepemimpinan harus mencakup keterampilan spesifik seperti coaching, pemberian umpan balik, dan penciptaan visi yang inspiratif. Organisasi perlu menyediakan mekanisme umpan balik 360 derajat yang memungkinkan bawahan menilai sejauh mana atasan mereka menunjukkan perilaku transformasional. Akhirnya, promosi ke posisi manajerial harus mempertimbangkan potensi kepemimpinan transformasional, bukan hanya prestasi teknis masa lalu.
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