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KATA PENGANTAR

Puji syukur ke hadirat Tuhan Yang Maha Esa atas segala rahmat dan
karunia-Nya sehingga buku yang berjudul Dinamika Pengembangan SDM
dan Transformasi Organisasi Kementerian Keuangan 2020-2025 dapat
diselesaikan dengan baik. Buku ini disusun sebagai salah satu bentuk
kontribusi akademik dalam memperkaya khazanah keilmuan, khususnya
pada bidang manajemen sumber daya manusia sektor publik, transformasi
organisasi, reformasi birokrasi, dan tata kelola pemerintahan modern.

Transformasi organisasi merupakan suatu keniscayaan bagi setiap
institusi publik dalam menghadapi perubahan lingkungan strategis yang
semakin dinamis. Perkembangan teknologi digital, perubahan pola kerja,
tuntutan peningkatan kualitas pelayanan publik, serta kebutuhan akan
organisasi yang lebih adaptif telah mendorong berbagai instansi
pemerintah untuk melakukan pembaruan secara menyeluruh. Dalam
konteks tersebut, Kementerian Keuangan menjadi salah satu institusi yang
secara konsisten melaksanakan transformasi organisasi melalui penguatan
sumber daya manusia, digitalisasi proses bisnis, pengembangan budaya
kerja, peningkatan kinerja organisasi, serta reformasi birokrasi yang
berkelanjutan.

Buku ini disusun secara sistematis mulai dari landasan konseptual,
kajian teoretis, metodologi penelitian, profil organisasi, hingga analisis
mengenai dinamika transformasi organisasi pada setiap fase perkembangan
selama periode 2020 hingga 2025. Selain itu, pembahasan juga dilengkapi
dengan analisis longitudinal yang menggambarkan pola perubahan,
konsistensi kebijakan, serta berbagai implikasi yang dapat menjadi bahan
pembelajaran bagi organisasi sektor publik lainnya dalam mengelola
perubahan secara efektif.

Harapannya, buku ini dapat menjadi referensi bagi mahasiswa, dosen,
peneliti, praktisi, aparatur sipil negara, maupun para pengambil kebijakan
yang memiliki perhatian terhadap pengembangan sumber daya manusia
dan transformasi organisasi. Pembaca diharapkan memperoleh gambaran
yang komprehensif mengenai berbagai strategi, tantangan, dan praktik



transformasi yang dapat dijadikan inspirasi dalam memperkuat kapasitas
organisasi publik di Indonesia.

Penulis menyadari bahwa buku ini masih memiliki keterbatasan. Oleh
karena itu, berbagai masukan yang bersifat membangun akan menjadi
bahan yang berharga untuk penyempurnaan pada masa yang akan datang.
Semoga buku ini dapat memberikan manfaat, memperluas wawasan, serta
menjadi salah satu referensi yang bernilai bagi pengembangan ilmu
pengetahuan dan praktik manajemen organisasi sektor publik.
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BAB |

PENDAHULUAN

A. LATAR BELAKANG

Sumber daya manusia (SDM) merupakan aset strategis yang
menentukan keberhasilan organisasi dalam mencapai tujuan yang telah
ditetapkan. Dalam sektor publik, kualitas SDM tidak hanya berpengaruh
terhadap efektivitas pelaksanaan tugas pemerintahan, tetapi juga
menentukan kualitas pelayanan publik, tata kelola organisasi, dan
kemampuan institusi dalam merespons perubahan lingkungan yang dinamis.
Oleh karena itu, pengembangan SDM menjadi salah satu agenda utama
reformasi birokrasi yang dilaksanakan pemerintah Indonesia dalam
beberapa dekade terakhir.

Kementerian Keuangan Republik Indonesia merupakan salah satu
institusi pemerintah yang secara konsisten menempatkan pengembangan
SDM sebagai bagian penting dari transformasi organisasi. Sebagai pengelola
keuangan negara, Kementerian Keuangan memiliki peran strategis dalam
menjaga stabilitas fiskal, mendukung pembangunan nasional, serta
mengelola berbagai instrumen kebijakan ekonomi dan sektor keuangan.
Kompleksitas tugas tersebut menuntut tersedianya SDM yang profesional,
adaptif, berintegritas, dan mampu bekerja dalam lingkungan yang terus
berubah.

Kementerian Keuangan mengelola lebih dari 82.000 pegawai yang
tersebar di seluruh Indonesia, terdiri atas berbagai unit utama seperti
Direktorat Jenderal Pajak (+45.000 pegawai), Direktorat Jenderal Bea dan
Cukai (+16.000 pegawai), Direktorat Jenderal Perbendaharaan (+8.000
pegawai), serta unit-unit lainnya. Kompleksitas skala organisasi ini



BAB Il

KAJIAN TEORETIS

A. STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT (SHRM)

Strategic Human Resource Management (SHRM) menjelaskan bahwa
pengelolaan SDM harus terintegrasi dengan strategi organisasi. Perspektif
ini menekankan bahwa SDM bukan sekadar sumber daya operasional,
melainkan sumber keunggulan organisasi yang berkelanjutan.

Wright dan McMahan (2011) mendefinisikan SHRM sebagai pola
perencanaan dan implementasi aktivitas SDM yang dirancang untuk
memungkinkan organisasi mencapai tujuannya secara efektif. Dalam
pendekatan ini, kebijakan SDM harus selaras dengan visi, misi, sasaran
strategis, dan arah transformasi organisasi. Keselarasan tersebut mencakup
dua dimensi penting: keselarasan vertikal antara strategi SDM dan strategi
organisasi secara keseluruhan, serta keselarasan horizontal antar berbagai
praktik SDM itu sendiri.

Konsep SHRM menjadi sangat relevan dalam konteks Kementerian
Keuangan karena berbagai program pengembangan SDM yang dilaksanakan
selama periode 2020-2025 menunjukkan keterkaitan yang erat dengan
agenda transformasi organisasi, reformasi birokrasi, dan peningkatan
kinerja kelembagaan. Rencana Strategis Kementerian Keuangan 2020-2024
secara eksplisit menempatkan pengembangan SDM sebagai salah satu pilar
utama pencapaian tujuan strategis organisasi.

Melalui perspektif SHRM, pengembangan kompetensi, penguatan
budaya kerja, transformasi digital, sistem kerja fleksibel, dan pengelolaan
talenta dapat dipahami sebagai instrumen strategis yang mendukung
pencapaian sasaran organisasi. Berbagai inisiatif strategis yang ditetapkan



BAB llI

METODE PENELITIAN

A. PENDEKATAN PENELITIAN

Buku ini menggunakan pendekatan penelitian kualitatif. Pendekatan
kualitatif dipilih karena tujuan utama penelitian adalah memahami,
menginterpretasikan, dan menjelaskan dinamika pengembangan SDM dan
transformasi organisasi secara menyeluruh (mencakup budaya Kkerja,
digitalisasi, reformasi birokrasi, dan kinerja) serta capaian kinerja organisasi
yang tercermin dalam berbagai dokumen resmi Kementerian Keuangan
selama periode 2020-2025.

Penelitian kualitatif memungkinkan peneliti memperoleh pemahaman
yang mendalam mengenai fenomena organisasi melalui interpretasi
terhadap makna yang terkandung dalam dokumen, kebijakan, program, dan
laporan kinerja. Fokus penelitian tidak diarahkan pada pengujian hubungan
kausal secara statistik, melainkan pada identifikasi pola, tema,
kecenderungan, dan dinamika perubahan yang terjadi selama periode
pengamatan.

Paradigma yang mendasari penelitian ini adalah post-positivism, yang
mengakui bahwa realitas sosial dapat dipahami melalui observasi dan
analisis yang cermat terhadap bukti-bukti empiris yang tersedia. Dalam hal
ini, dokumen-dokumen resmi organisasi dipandang sebagai representasi
realitas organisasi yang dapat dianalisis secara sistematis untuk
memperoleh pemahaman yang objektif dan akurat.



BAB IV

PROFIL ORGANISASI
DAN KONTEKS TRANSFORMASI
KEMENTERIAN KEUANGAN 2020-2025

A. PENGANTAR BAB

Sebelum menganalisis dinamika pengembangan SDM dan transformasi
organisasi Kementerian Keuangan, penting untuk memahami konteks
organisasi yang menjadi objek kajian. Kementerian Keuangan merupakan
salah satu kementerian strategis dalam sistem pemerintahan Indonesia
yang memiliki peran sentral dalam pengelolaan keuangan negara, kebijakan
fiskal, pengelolaan kekayaan negara, pembiayaan pembangunan, serta
pengaturan sektor keuangan.

Periode 2020-2025 merupakan fase yang sangat dinamis bagi
Kementerian Keuangan. Organisasi menghadapi berbagai tantangan yang
berasal dari pandemi COVID-19, ketidakpastian ekonomi global, percepatan
transformasi digital, reformasi birokrasi, hingga transisi menuju agenda
pembangunan jangka panjang Indonesia Emas 2045. Berbagai tantangan
tersebut mendorong organisasi untuk melakukan penguatan kapasitas SDM,
modernisasi proses bisnis, dan transformasi kelembagaan secara
berkelanjutan.



BAB V

FASE ADAPTASI DAN KETAHANAN
ORGANISASI (2020-2021)

A. PENGANTAR BAB

Periode 2020-2021 merupakan fase yang sangat menentukan dalam
perjalanan transformasi Kementerian Keuangan. Pandemi COVID-19 yang
melanda dunia sejak awal tahun 2020 menciptakan ketidakpastian yang
belum pernah terjadi sebelumnya. Organisasi sektor publik menghadapi
tekanan untuk tetap menjaga keberlangsungan pelayanan publik,
melaksanakan tugas pemerintahan, dan mendukung stabilitas ekonomi
nasional di tengah pembatasan aktivitas fisik yang luas.

Bagi Kementerian Keuangan, pandemi tidak hanya menjadi tantangan
kesehatan masyarakat, tetapi juga menjadi ujian terhadap kapasitas
organisasi Analisis setiap tema (T1-T6) dalam bab ini menggunakan lima
dimensi sebagai lens pembacaan: kebijakan dan regulasi; program dan
inisiatif; implementasi dan proses; capaian dan kinerja; serta pembelajaran
dan evolusi (Subbab 3.7). dalam beradaptasi dengan perubahan lingkungan
yang sangat cepat. Berbagai kebijakan baru harus dirumuskan dan
diimplementasikan dalam waktu singkat untuk memastikan organisasi tetap
mampu menjalankan fungsi strategisnya.

Analisis terhadap Laporan Kinerja Kementerian Keuangan Tahun 2020
dan 2021 serta Laporan PMO Sekretariat Jenderal Tahun 2020 dan 2021
menunjukkan bahwa fase ini ditandai oleh tiga agenda besar: adaptasi pola
kerja, percepatan digitalisasi organisasi, dan penguatan ketahanan



BAB VI

FASE PEMULIHAN DAN PENGUATAN
KAPABILITAS ORGANISASI (2022-2023)

A. PENGANTAR BAB

Setelah berhasil melewati fase adaptasi dan ketahanan organisasi pada
periode 2020-2021, Kementerian Keuangan memasuki fase baru yang
ditandai oleh upaya pemulihan dan penguatan kapasitas organisasi.
Berbeda dengan fase sebelumnya yang berfokus pada respons terhadap
krisis, periode 2022-2023 menunjukkan pergeseran orientasi organisasi
menuju pembangunan kapabilitas jangka panjang yang mendukung
keberlanjutan transformasi.

Pemulihan organisasi pada fase ini tidak hanya dimaknai sebagai
kembalinya aktivitas organisasi ke kondisi normal, tetapi juga sebagai
momentum untuk mempercepat reformasi birokrasi, penguatan budaya
organisasi, pengembangan kompetensi SDM, serta modernisasi proses
bisnis. Berbagai dokumen, termasuk Laporan Kinerja 2022 dan 2023,
Laporan PMO 2022 dan 2023, serta KMK 88/KMK.01/2022 dan KMK
124/KMK.01/2023, menunjukkan bahwa organisasi mulai memanfaatkan
pengalaman selama pandemi sebagai pembelajaran untuk membangun
sistem kerja yang lebih adaptif, kolaboratif, dan berbasis digital.

B. TEMA 1 (T1): PENGUATAN KOMPETENSI DAN KAPABILITAS SDM

Pada fase Pemulihan dan Penguatan (2022-2023), Tema 1 (T1):
Penguatan Kompetensi dan Kapabilitas SDM di Kementerian Keuangan
(Kemenkeu) berfokus pada upaya institusionalisasi pembelajaran yang lebih



BAB VI

FASE TRANSFORMASI DAN
ORGANISASI DIGITAL (2024-2025)

A. PENGANTAR BAB

Periode 2024-2025 menandai fase transformasi yang lebih matang
dalam perjalanan perubahan organisasi Kementerian Keuangan. Jika fase
2020-2021 berfokus pada adaptasi terhadap krisis dan fase 2022-2023
diarahkan pada pemulihan serta penguatan kapasitas organisasi, maka fase
2024-2025 menunjukkan upaya organisasi untuk membangun model
organisasi masa depan yang lebih digital, terintegrasi, adaptif, dan berbasis
data.

Transformasi yang terjadi pada fase ini tidak lagi bersifat responsif
terhadap situasi krisis, tetapi merupakan bagian dari strategi jangka
panjang organisasi dalam mendukung agenda pembangunan nasional dan
visi Indonesia Emas 2045. Berbagai dokumen, termasuk Laporan Kinerja
2024 dan 2025, Laporan PMO 2024 dan 2025, KMK 170/KMK.01/2024, KMK
132/KMK.01/2025, serta Renstra 2025-2029 (PMK 70 Tahun 2025),
menunjukkan bahwa fokus transformasi mulai bergeser pada penguatan
kapabilitas digital, integrasi layanan, pengelolaan SDM berbasis data, dan
pengembangan tata kelola yang lebih agile.



BAB VI

ANALISIS TEMATIK LONGITUDINAL: POLA,
KONSISTENSI, DAN DINAMIKA PERUBAHAN

A. PENGANTAR BAB

Bab ini menyajikan sintesis analisis tematik longitudinal terhadap
seluruh 19 dokumen yang dianalisis dalam penelitian ini. Berbeda dengan
bab-bab sebelumnya yang menganalisis setiap fase transformasi secara
terpisah, bab ini menarik benang merah yang menghubungkan seluruh
periode penelitian untuk mengidentifikasi pola perubahan, tema yang
konsisten, serta dinamika hubungan antara pengembangan SDM,
transformasi organisasi, dan kinerja Kementerian Keuangan selama periode
2020-2025.

Analisis longitudinal memungkinkan peneliti tidak hanya melihat kondisi
pada satu titik waktu, tetapi juga memahami bagaimana transformasi
berkembang dari waktu ke waktu. Pertanyaan-pertanyaan penting seperti:
tema apa yang terus muncul secara konsisten? Bagaimana tema-tema
berevolusi dari satu fase ke fase berikutnya? Apa faktor-faktor yang
mendorong atau menghambat transformasi? Bagaimana hubungan antara
pengembangan SDM dan kinerja organisasi termanifestasi dalam dokumen?
Semuanya akan dibahas dalam bab ini.



KESIMPULAN, IMPLIKASI,
DAN REKOMENDASI

A. PENGANTAR BAB

Bab ini menyajikan kesimpulan utama yang diperoleh dari hasil analisis
dokumen terhadap 19 dokumen resmi Kementerian Keuangan periode
2020-2025. Kesimpulan disusun berdasarkan hasil analisis longitudinal yang
telah dibahas pada bab-bab sebelumnya dan difokuskan pada dinamika
pengembangan sumber daya manusia (SDM), transformasi organisasi, serta
kontribusinya terhadap capaian kinerja organisasi. Selain kesimpulan, bab
ini juga membahas implikasi teoretis dan praktis dari hasil penelitian serta
rekomendasi yang dapat menjadi bahan pertimbangan bagi pengembangan
SDM dan transformasi organisasi sektor publik.

B. KESIMPULAN
1. Pengembangan SDM Menjadi Fondasi Utama Transformasi Organisasi
Temuan penelitian  menunjukkan bahwa pengembangan SDM
merupakan elemen yang secara konsisten hadir dalam seluruh fase
transformasi organisasi. Pada fase adaptasi (2020-2021), pengembangan
SDM diarahkan untuk meningkatkan kemampuan pegawai dalam
menghadapi perubahan lingkungan kerja yang terjadi akibat pandemi
COVID-19, dengan fokus pada adaptasi digital dan fleksibilitas kerja. Pada
fase pemulihan (2022-2023), pengembangan SDM berkembang ke arah
peningkatan kompetensi, penguatan budaya kolaboratif, dan pembangunan
kapabilitas organisasi. Sementara itu, pada fase transformasi (2024—-2025),
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Dinamika Pengembangan SDM dan Transformasi Organisasi Kemenberlan
Keuangan 2020-2025 mengkaji secara mendalam perjalanan Gransformasi
organisasi Kemenbterian Keuangan dalam menghadapi berbagai tantangan
strategis, mulai dari pandemi COVID-19, percepatan transformasi digital,
reformasi birokrasi, hingga persiapan menuyju agenda Indonesia Emas 2045.
Buku ini menyoroti bagaimana pengembangan sumber daya manusia
menjadi fondasi ubama dalam mendukung perubahan organisasi,
modernisasi proses bisnis, penguatan budaya ketja, serba peningkatan
kinerja kelembagaan di salah sabu insbtitusi publik Gerbesar di
Indonesia.Melalui pendekatan longitudinal document analysis, penulis
menganalisis 19 dokumen resmi Kemenbterian Keuangan yang mencakup
laporan kinerja, rencana sbtrategis, keputusan menteri, dan laporan
implementasi transformasi selama periode 2020-2025. Analisis difokuskan
pada enam tema ubama, yaitbu pengembangan kompetensi SDM,
Gransformasi budaya kerja, digibalisasi organisasi, kesejahteraan dan
fleksibilias ketja, reformasi birokrasi, serba kinetja organisasi. Buku ini
menunjukkan bahwa pengembangan SDM, transformasi digital, dan
reformasi kelembagaan memiliki keberkaitan yang erat dalam membangun
kapabilitas organisasi yang adaptif, inovatif, dan berdaya saing
tinggi.Sebagai hasil kajian, buku ini memperlihabkan bagaimana
Kementerian Keuangan berhasil melewati tiga fase transformasi, yaitu fase
adapbasi dan kebahanan organisasi (2020-2021), fase pemulihan dan
penguatan kapabilitas (2022-2023), serta fase transformasi dan organisasi
digital (2024-2025). Berbagai capaian yang diraih menunjukkan bahwa
investasi berkelanjutan pada pengembangan SDM dan btransformasi
organisasi berkontribusi Gerhadap peningkatan kinerja dan nilai publik.
Dengan demikian, buku ini tidak hanya menjadi dokumentasi perjalanan
Gransformasi Kemenbterian Keuangan, tebapi juga menawarkan
pembelajaran berharga bagi instansi pemerintah, akademisi, dan prakbisi
yang ingin memahami strategi pengembangan SDM dan btransformasi
organisasi sektor publik secara komprehensif.
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