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Abstract: This article examines the role of leadership and work environment in shaping
employee well-being and its implications for organizational performance. Employee well-being
is understood as a multidimensional condition encompassing physical, psychological, and
social aspects that play an important role in supporting work engagement and performance.
Through a literature review, this article elaborates how leadership practices oriented toward
fairness, support, and empowerment, as well as a safe and conducive work environment,
contribute to the development of employee well-being. This article develops a conceptual
framework that positions employee well-being as a mediating mechanism between leadership
and work environment and employee performance. This conceptual review emphasizes the
importance of organizational attention to employee well-being as a foundation for achieving
sustainable performance.

Keywords: Leadership, Work Environment, Employee Well-Being, Performance, Conceptual
Review.

Abstrak: Artikel ini membahas peran kepemimpinan dan lingkungan kerja dalam membentuk
kesejahteraan karyawan serta implikasinya terhadap kinerja organisasi. Kesejahteraan
karyawan dipahami sebagai kondisi multidimensional yang mencakup aspek fisik, psikologis,
dan sosial, yang berperan penting dalam mendukung keterlibatan dan kinerja kerja. Melalui
kajian literatur, artikel ini mengelaborasi bagaimana praktik kepemimpinan yang berorientasi
pada keadilan, dukungan, dan pemberdayaan, serta lingkungan kerja yang aman dan kondusif,
berkontribusi dalam membangun kesejahteraan karyawan. Artikel ini mengembangkan
kerangka konseptual yang memposisikan kesejahteraan karyawan sebagai mekanisme
penghubung antara kepemimpinan dan lingkungan kerja dengan kinerja. Kajian ini
menekankan pentingnya perhatian organisasi terhadap kesejahteraan karyawan sebagai fondasi
dalam mendorong kinerja yang berkelanjutan.

Kata Kunci: Kepemimpinan, Lingkungan Kerja, Kesejahteraan Karyawan, Kinerja, Tinjauan
Konseptual.

I. PENDAHULUAN

Keberlangsungan organisasi modern semakin ditentukan oleh kemampuan perusahaan
dalam menjaga dan meningkatkan kesejahteraan karyawan. Kesejahteraan karyawan tidak
hanya mencakup aspek fisik, tetapi juga dimensi psikologis dan sosial yang secara langsung

mempengaruhi kinerja serta produktivitas kerja. Literatur manajemen sumber daya manusia
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menunjukkan bahwa tingkat kesejahteraan karyawan sangat dipengaruhi oleh praktik
kepemimpinan dan kondisi lingkungan kerja yang diterapkan didalam organisasi.

Dalam konteks kepemimpinan, setiap pemimpin menerapkan gaya yang berbeda, mulai
dari yang bersifat otoriter hingga yang lebih partisipatif dan berorientasi pada hubungan. Gaya
kepemimpinan yang menekankan dukungan, keadilan, serta pengembangan individu
dipandang lebih relevan dalam mengingkatkan kesejahteraan karyawan, karena mampu
menciptakan rasa dihargai dan keterlibatan psikologis yang lebih tinggi. Secara teoritis,
kepemimpinan transformasional dan kepemimpinan yang bersifat memberdayakan telah
banyak dikaitkan dengan peningkatan kesejahteraan psikologis karyawan, karena mendorong
otonomi, partisipasi dalam pengambilan keputusan, serta menurunkan niat untuk keluar dari
organisasi (Suharto & Hermina, 2025).

Namun demikian, praktik kepemimpinan dilapangan tidak selalu mencerminkan prinsip-
prinsip tersebut. Sejumlah studi menunjukkan bahwa persepsi ketidakadilan distributif maupun
prosedural masih kerap dirasakan oleh karyawan, misalnya akibat perlakuan berbeda
berdasarkan latar belakang atau mekanisme penerimaan kerja. Kondisi ini berpotensi
menimbulkan rasa tidak nyaman, persepsi bias, dan menurunkan tingkat kesejahteraan
karyawan di lingkungan kerja (Azis et al., 2022). Selain itum rendahnya keterbukaan pemimpin
terhadap masukan dan keluhan karyawan sering kali mencerminkan lemahnya keselamatan
psikologis, padahal aspek tersebut merupakan elemen penting dalam membangun
kesejahteraan organisasi yang berkelanjutan.

Selain kepemimpinan, lingkungan kerja juga menjadi determinan penting kesejahteraan
karyawan. Berdasarkan teori dua faktor Herzbeg, lingkunga kerja dikategorikan sebagai faktor
hygiene, dimana kondisi yang tidak memadai dapat menimbulkan ketidakpuasan, sedangkan
lingkungan yang kondusif berkontribusi positif terhadap kenyamanan dan stabilitas psikologis
karyawan (Munawaroh et al., 2025). Lingkungan kerja yang aman, suportif, dan minim konflik
memungkinkan karyawan menjalankan tugas secara optimal serta membangun rasa
kebersamaan dan loyalitas terhadap organisasi.

Temuan empiris menunjukkan bahwa lingkunga kerja, baik fisik maupun non-fisik,
memiliki hubungan yang signifikan dengan kesejahteraan dan kinerja karyawan. Lingkungan
yang kondusif terbukti mampu menurunkan tingkat stres kerja, meningkatkan kepuasan kerja,

meningkatkan kepuasan kerja, serta mendorong produktivitas secara tidak langsung (Lestari et
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al., 2025). Sebaliknya, lingkungan kerja yang negatif dapat memicu stres berkepanjangan, rasa
tidak aman, peningkatan niat untuk keluar, hingga penurunan kinerja karyawan, terutama
ketika diwarnai oleh konflik dan tekanan kerja yang berlebihan (Fitriani & Jaya, 2025).

Berasal dari kondisi tersebut, kesejahteraan karyawan tidak hanya dipandang sebagai
hasil dari praktik kepemimpinan dan lingkungan kerja, tetapi juga diposisikan sebagai
mekanisme kunci yang menjembatani pengaruh kedua faktor tersebut terhadap kinerja
karyawan. Kepemimpinan yang tidak adil dan lingkungan kerja yang tidak kondusif berpotensi
menurunkan kesejahteraan yang pada akhirnya menghambat kinerja dan produktivitas
organisasi secara keseluruhan (Solihatun et al., 2021). Dengan demikian, upaya peningkatan
kinerja karyawan secara berkelanjutan perlu diawali dengan perhatian serius terhadap
kesejahteraan sebagai fondasi psikologis dan sosial dalm organisasi.

Oleh karena itu, artikel ini tidak dimaksudkan sebagai peneilitian empiris, melainkan
sebagai kajian konseptual yang bertujuan untuk membangun pemahaman teoritis mengenai
peran kepemimpinan dan lingkungan kerja dalam membentuk kesejahteraan karyawan serta
implikasinya terhadap kinerja. Kontribusi utama artikel ini terletak pada penyusunan kerangka
konseptual terintregasi yang menggabungkan berbagai teori dan temuan literatur relevan,

sehingga dapat menjadi dasar bagi pengembangan penelitian empiris di masa mendatang

II. TINJAUAN PUSTAKA
Kesejahteraan Karywan

Kesejahteraan karyawan merupakan konsep multidimensional yang mencerminkan
kondisi fisik, psikologis, dan sosial individu dalam konteks pekerjaan, yang berimplikasi
langsung pada keterlibatan serta produktivitas kerja. Dalam perspektif teoretis, kesejahteraan
tidak hanya dimaknai sebagai kebahagiaan atau kepuasan sesaat (hedonic well-being), tetapi
juga sebagai kondisi pemaknaan, pertumbuhan, dan aktualisasi diri dalam menjalankan peran
kerja (eudaimonic well-being) (Bai et al.,2024). Dengan demikian, kesejahteraan karyawan
berkaitan erat dengan kualitas pengalaman kerja yang dialami secara berkelanjutan, bukan
sekadar kondisi emosional sementara.

Model Job Demands—Resources (JD—R) memberikan penjelasan komprehensif mengenai
dinamika kesejahteraan karyawan melalui keseimbangan antara tuntutan pekerjaan dan sumber

daya kerja. Tuntutan kerja yang tinggi, apabila tidak diimbangi dengan sumber daya seperti
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dukungan sosial, otonomi, dan lingkungan kerja yang memadai, berpotensi menurunkan
kesejahteraan dan meningkatkan risiko kelelahan kerja. Sebaliknya, keberadaan sumber daya
yang cukup berperan sebagai faktor protektif yang mampu menjaga stabilitas kesejahteraan
karyawan (Aini et al., 2023).

Selain itu, kesejahteraan karyawan juga dapat dipahami melalui Teori Pertukaran Sosial
(Social Exchange Theory), yang memandang hubungan antara organisasi dan karyawan
sebagai hubungan timbal balik. Ketika organisasi menunjukkan perhatian dan dukungan
terhadap kesejahteraan karyawan, karyawan cenderung membalasnya melalui peningkatan
keterlibatan, loyalitas, dan kinerja kerja. Sebaliknya, Teori Konservasi Sumber Daya
(Conservation of Resources Theory) menekankan bahwa lingkungan kerja yang tidak
mendukung dapat menguras sumber daya psikologis individu, sehingga memicu stres dan
burnout yang pada akhirnya menurunkan kesejahteraan karyawan (Ardianto et al., 2025).
Dengan demikian, kesejahteraan karyawan dapat diposisikan sebagai hasil interaksi antara

tuntutan kerja, ketersediaan sumber daya, dan kualitas hubungan sosial di tempat kerja.

Kepemimpinan

Kepemimpinan merupakan faktor organisasi yang berperan penting dalam membentuk
persepsi karyawan terhadap keadilan, dukungan, dan keamanan psikologis di lingkungan kerja.
Transformational Leadership Theory menekankan peran pemimpin dalam memberikan
inspirasi, perhatian individual, serta stimulasi intelektual yang mampu memenuhi kebutuhan
psikologis karyawan dan meningkatkan kesejahteraan emosional mereka (Marlius & Melaguci,
2024). Dalam konteks ini, pemimpin tidak hanya berfungsi sebagai pengarah tugas, tetapi juga
sebagai sumber dukungan psikologis yang memengaruhi kualitas pengalaman kerja karyawan.

Authentic Leadership menekankan pentingnya kejujuran, keterbukaan, dan kesadaran
diri pemimpin dalam membangun hubungan kerja yang dilandasi kepercayaan. Lingkungan
kerja yang berbasis kepercayaan cenderung mengurangi ketidakjelasan peran dan kecemasan
kerja, sehingga berkontribusi positif terhadap kesejahteraan psikologis karyawan (Sinaga et al.,
2024). Selanjutnya, Servant Leadership memposisikan pemimpin sebagai pelayan bagi
kebutuhan karyawan, dengan menekankan empati, keadilan, dan pemberdayaan. Pendekatan
ini dinilai efektif dalam menciptakan rasa aman secara psikologis dan meningkatkan

kesejahteraan karyawan melalui hubungan kerja yang lebih manusiawi (Apriana, 2021).
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Charismatic Leadership Theory melengkapi perspektif tersebut dengan menyoroti peran
visi dan daya tarik personal pemimpin dalam menumbuhkan motivasi intrinsik serta
kebanggaan terhadap organisasi. Motivasi intrinsik ini merupakan elemen penting dalam
kesejahteraan eudaimonik, karena mendorong karyawan untuk menemukan makna dan nilai
dalam pekerjaannya (Kurnianingwidhi et al., 2023). Secara keseluruhan, berbagai pendekatan
kepemimpinan tersebut menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan yang berorientasi pada nilai-
nilai kemanusiaan, etika, dan perhatian terhadap individu memiliki kontribusi signifikan dalam

membentuk kesejahteraan karyawan.

Lingkungan Kerja

Lingkungan kerja merupakan determinan penting kesejahteraan karyawan, baik dari
aspek fisik maupun sosial. Berdasarkan Teori Dua Faktor Herzberg, lingkungan kerja
dikategorikan sebagai faktor hygiene, dimana kondisi kerja yang tidak memadai dapat
menimbulkan ketidakpuasan dan menurunkan kesejahteraan karyawan. Sebaliknya,
lingkungan kerja yang nyaman dan aman berfungsi sebagai prasyarat dasar bagi terciptanya
stabilitas psikologis karyawan (Wedadjati & Helmi, 2022).

Teori Iklim Organisasi memperluas pandangan tersebut dengan menekankan peran
persepsi kolektif karyawan terhadap kebijakan, praktik, dan hubungan sosial di tempat kerja.
Iklim organisasi yang suportif, ditandai oleh dukungan sosial dan rendahnya konflik,
berkontribusi pada terbentuknya rasa aman secara psikologis yang menjadi fondasi
kesejahteraan karyawan (Shen et al., 2023). Selain itu, konsep Quality of Work Life (QWL)
menegaskan bahwa lingkungan kerja yang mampu memenuhi kebutuhan profesional dan
personal karyawan, seperti keadilan kompensasi dan kesempatan pengembangan, akan
meningkatkan kesejahteraan serta loyalitas terhadap organisasi (Latif et al., 2022).

Sebaliknya, konsep Toxic Workplace menggambarkan kondisi lingkungan kerja yang
sarat dengan tekanan, konflik, dan ketidakadilan, yang dapat menguras energi emosional
karyawan dan memicu burnout. Kondisi ini menunjukkan bahwa lingkungan kerja yang negatif
tidak hanya berdampak pada ketidakpuasan kerja, tetapi juga berimplikasi serius terhadap

penurunan kesejahteraan karyawan secara menyeluruh (Rasool et al., 2021).
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Kinerja Karyawan

Kinerja karyawan dapat dipandang sebagai konsekuensi dari tingkat kesejahteraan yang
dibentuk oleh praktik kepemimpinan dan kondisi lingkungan kerja. Berdasarkan Teori
Kebutuhan McClelland, dorongan berprestasi dan afiliasi akan berkembang secara optimal
ketika karyawan memiliki energi psikologis dan motivasi yang memadai, yang salah satunya
bersumber dari kesejahteraan kerja (Poetri et al., 2020). Pandangan ini sejalan dengan tesis
Happy—Productive Worker yang menyatakan bahwa karyawan dengan kesejahteraan fisik dan
psikologis yang baik cenderung menunjukkan produktivitas, kreativitas, serta perilaku
kewargaan organisasi (Organizational Citizenship Behavior) yang lebih tinggi (Athapaththu &
Rebecca, 2025).

Teori Penetapan Tujuan (Goal Setting Theory) juga menegaskan bahwa kesejahteraan
karyawan berperan dalam memperkuat komitmen terhadap pencapaian tujuan kerja, terutama
ketika pemimpin memberikan umpan balik yang konstruktif dan target yang jelas. Dengan
demikian, kesejahteraan karyawan tidak hanya berfungsi sebagai hasil dari praktik organisasi,
tetapi juga sebagai mekanisme konseptual yang menjembatani pengaruh kepemimpinan dan

lingkungan kerja terhadap kinerja karyawan (Rahman, 2025).

III. METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan deskriptif kualitatif dengan metode studi
pustaka (library research). Artikel ini disusun berdasarkan penelaahan terhadap berbagai
sumber literatur yang relevan, seperti jurnal ilmiah dan publikasi akademik yang membahas
kepemimpinan, lingkungan kerja, kesejahteraan karyawan, serta kinerja. Teknik pengumpulan
data dilakukan dengan cara mengidentifikasi, mengkaji, dan mensintesis temuan-temuan
teoretis dari literatur yang kredibel. Analisis data dilakukan secara deskriptif-analitis untuk
membangun kerangka konseptual mengenai hubungan kepemimpinan dan lingkungan kerja

dalam membentuk kesejahteraan karyawan.

IV. HASIL DAN PEMBAHASAN
Berdasarkan kajian literatur yang telah dilakukan, kesejahteraan karyawan dipahami
sebagai kondisi multidimensional yang dipengaruhi oleh faktor organisasi, khususnya

kepemimpinan dan lingkungan kerja. Kepemimpinan yang berorientasi pada hubungan,
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keadilan, dan pemberdayaan individu berperan penting dalam menciptakan rasa aman secara
psikologis, meningkatkan keterlibatan kerja, serta menurunkan tingkat stres karyawan.
Pemimpin yang mampu memberikan dukungan, mendengarkan aspirasi, dan memperlakukan
karyawan secara adil cenderung menciptakan iklim kerja yang positif dan mendukung
kesejahteraan.

Di sisi lain, lingkungan kerja yang kondusif, baik dari aspek fisik maupun sosial, turut
memperkuat kesejahteraan karyawan. Lingkungan yang nyaman, aman, serta minim konflik
memungkinkan karyawan menjalankan pekerjaannya secara optimal. Hubungan kerja yang
harmonis dan adanya dukungan sosial antarpegawai juga berkontribusi terhadap penurunan
kelelahan kerja dan peningkatan kepuasan kerja.

Secara konseptual, kepemimpinan dan lingkungan kerja saling berinteraksi dalam
membentuk kesejahteraan karyawan. Kepemimpinan yang efektif akan lebih bermakna apabila
didukung oleh lingkungan kerja yang positif, demikian pula sebaliknya. Kesejahteraan
karyawan yang terbentuk dari kedua faktor tersebut pada akhirnya berimplikasi pada
peningkatan kinerja, baik dalam bentuk kinerja tugas maupun perilaku ekstra peran seperti

organizational citizenship behavior

KESIMPULAN DAN SARAN

Berdasarkan kajian konseptual yang telah dilakukan, dapat disimpulkan bahwa
kesejahteraan karyawan merupakan faktor penting dalam mendukung kinerja organisasi dan
sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan serta lingkungan kerja. Kepemimpinan yang adil,
suportif, dan berorientasi pada pengembangan individu mampu meningkatkan kesejahteraan
psikologis karyawan. Selain itu, lingkungan kerja yang kondusif, baik secara fisik maupun
sosial, turut berperan dalam menciptakan rasa aman, nyaman, dan kepuasan kerja.

Oleh karena itu, organisasi perlu memperhatikan praktik kepemimpinan dan penciptaan
lingkungan kerja yang sehat sebagai strategi dalam meningkatkan kesejahteraan karyawan.
Artikel ini diharapkan dapat menjadi dasar konseptual bagi penelitian empiris selanjutnya yang
menguji hubungan antara kepemimpinan, lingkungan kerja, kesejahteraan karyawan, dan

kinerja secara lebih mendalam.
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