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Abstract Keyword 

This study aims to analyze human resource management (HRM) practices, their 
institutional implementation, and their implications for teacher performance in 
Madrasah Aliyah in Jember and Bondowoso Regencies, East Java, Indonesia. The 
research was conducted in five madrasah, consisting of two public non-pesantren 
institutions and three private pesantren-based institutions. A qualitative multi-site 
case study design was employed. Data were collected through interviews, observations, 
and document analysis involving principals, teachers, vice principals, supervisors, and 
school committee members. The data were analyzed using thematic coding techniques. 
The findings indicate that HRM practices are operational and contextual, focusing 
more on fulfilling institutional needs than on long-term strategic workforce planning. 
HRM implementation is strongly influenced by the leadership of the principal, while 
pesantren-based madrasah integrate religious values into teacher development. The 
quality of HRM implementation affects teacher motivation, pedagogical readiness, and 
professionalism. This study identifies an operational-driven and value-integrated HRM 
pattern as a contextual model of HRM in madrasah. 

Human Resource 
Management, Madrasah 
Aliyah, Religious Leadership, 
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Abstrak Kata Kunci 

Penelitian ini bertujuan menganalisis praktik manajemen sumber daya manusia 
(MSDM), implementasinya dalam kelembagaan, serta implikasinya terhadap kinerja 
guru pada Madrasah Aliyah di Kabupaten Jember dan Bondowoso, Jawa Timur. 
Penelitian dilakukan pada lima madrasah yang terdiri atas dua madrasah negeri non-
pesantren dan tiga madrasah swasta berbasis pesantren. Pendekatan yang 
digunakan adalah kualitatif dengan desain studi kasus multi-situs. Data 
dikumpulkan melalui wawancara, observasi, dan dokumentasi yang melibatkan 
kepala madrasah, guru, wakil kepala, pengawas, dan komite madrasah. Analisis data 
menggunakan teknik pengodean tematik. Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
praktik MSDM bersifat operasional dan kontekstual, lebih berorientasi pada 
pemenuhan kebutuhan lembaga dibandingkan perencanaan strategis jangka 
panjang. Implementasi MSDM sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan kepala 
madrasah, sementara pada madrasah berbasis pesantren terdapat integrasi nilai 
religius dalam pembinaan guru. Kualitas implementasi MSDM berimplikasi pada 
motivasi kerja, kesiapan pedagogik, dan profesionalisme guru. Penelitian ini 
mengidentifikasi pola operational-driven and value-integrated HRM sebagai model 
kontekstual pengelolaan SDM di madrasah. 
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PENDAHULUAN 

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) merupakan elemen strategis dalam 

menentukan efektivitas dan keberlanjutan organisasi, termasuk lembaga Pendidikan 

(Mohiuddin et al., 2022). Dalam konteks pendidikan, kualitas sumber daya manusia 

terutama guru menjadi faktor penentu keberhasilan proses pembelajaran dan 
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pencapaian tujuan institusional (Goel et al., 2022). Berbagai kajian menegaskan bahwa 

kinerja guru tidak hanya ditentukan oleh kompetensi individual, tetapi juga sangat 

dipengaruhi oleh sistem pengelolaan sumber daya manusia yang diterapkan secara 

terencana dan berkelanjutan di tingkat organisasi (Mebratie et al., 2025; Sahrodi & 

Karim, 2025). Urgensi tersebut menjadi semakin kompleks ketika ditempatkan dalam 

konteks lembaga pendidikan keagamaan yang tidak hanya mengejar capaian akademik, 

tetapi juga misi pembentukan karakter dan nilai spiritual. 

Pada lembaga pendidikan berbasis keagamaan seperti madrasah, peran guru 

memiliki dimensi yang lebih luas dibandingkan sekolah umum. Guru tidak hanya 

bertanggung jawab terhadap pencapaian akademik peserta didik, tetapi juga berperan 

sebagai agen internalisasi nilai-nilai keislaman, pembentuk karakter, serta penjaga 

budaya religius Lembaga (Munif, 2025). Implikasi nyata dari peran tersebut antara lain 

tuntutan kompetensi keagamaan yang memadai, kemampuan menjadi teladan moral 

(uswah hasanah), serta kapasitas sebagai pembimbing spiritual bagi peserta didik dalam 

kehidupan sehari-hari (Ramedlon et al., 2023). Kompleksitas peran ini menuntut praktik 

MSDM yang tidak sekadar administratif, melainkan strategis dan kontekstual agar 

mampu mendukung penguatan profesionalisme sekaligus integritas religius guru. 

Meskipun pentingnya MSDM dalam meningkatkan kinerja guru telah banyak diakui, 

pada sebagian madrasah praktik pengelolaan sumber daya manusia masih menghadapi 

berbagai tantangan. Berdasarkan sejumlah temuan dalam kajian dan laporan lapangan, 

proses rekrutmen dan penempatan guru belum sepenuhnya berbasis analisis kebutuhan 

dan standar kompetensi yang terukur (Trujillo-Juárez et al., 2025). Program 

pengembangan profesional guru dalam beberapa kasus masih bersifat insidental dan 

berorientasi pada pemenuhan tuntutan administratif, sementara sistem penilaian kinerja 

lebih menekankan aspek formalitas dibandingkan fungsi pembinaan dan peningkatan 

mutu (G. S. S. Lin et al., 2024). Kondisi tersebut berpotensi membatasi optimalisasi 

potensi guru serta mempersempit peran strategis MSDM sebagai instrumen peningkatan 

kinerja. 

Penelitian mengenai MSDM dan kinerja guru dalam konteks pendidikan pada 

umumnya didominasi oleh pendekatan kuantitatif yang menitikberatkan pada 

pengukuran hubungan antarvariabel. Namun, masih terbatas kajian kualitatif yang 

mengeksplorasi secara mendalam praktik MSDM di madrasah dari perspektif para 

pelaku pendidikan dan dinamika kelembagaannya. Padahal, pemahaman kontekstual 

terhadap praktik MSDM sangat penting untuk menjelaskan bagaimana kebijakan 

diterjemahkan dalam realitas organisasi madrasah yang memiliki karakteristik religius, 

struktural, dan kultural yang khas. 

Selain itu, sebagian besar model MSDM dalam penelitian pendidikan diadopsi dari 

konteks sekolah umum atau organisasi non-keagamaan, sehingga belum sepenuhnya 

merepresentasikan integrasi antara fungsi manajerial dan nilai-nilai keislaman yang 

melekat pada madrasah. Kesenjangan ini menunjukkan perlunya eksplorasi empiris yang 

mampu menangkap dinamika praktik MSDM dalam konteks pendidikan Islam secara 

lebih komprehensif. 
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Berdasarkan kesenjangan tersebut, penelitian ini tidak sekadar menguji hubungan 

antara MSDM dan kinerja guru, tetapi mengidentifikasi pola implementasi MSDM yang 

berkembang secara kontekstual dalam madrasah serta merumuskan karakteristik model 

pengelolaan yang berbasis kepemimpinan religius dan kebutuhan operasional lembaga. 

Kebaruan penelitian ini terletak pada upaya memformulasikan temuan empiris menjadi 

konstruksi konseptual mengenai pola MSDM madrasah, yang memperlihatkan 

bagaimana nilai keagamaan, budaya organisasi, dan figur kepemimpinan berinteraksi 

dalam membentuk sistem pengelolaan guru. Dengan pendekatan kualitatif studi kasus, 

penelitian ini diharapkan memberikan kontribusi teoretis bagi pengembangan kajian 

MSDM dalam pendidikan Islam sekaligus kontribusi praktis bagi penguatan sistem 

pengelolaan guru di madrasah secara berkelanjutan. 

 

METODE  

Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif dengan desain studi kasus multi-

situs untuk memahami secara mendalam praktik manajemen sumber daya manusia 

(MSDM) dalam meningkatkan kinerja guru madrasah. Pendekatan ini dipilih karena 

penelitian bertujuan mengeksplorasi dinamika kebijakan dan implementasi MSDM 

berdasarkan pengalaman serta perspektif para pelaku pendidikan dalam konteks 

kelembagaan yang berbeda. 

Lokasi penelitian berada di Provinsi Jawa Timur, Indonesia, tepatnya di Kabupaten 
Jember dan Kabupaten Bondowoso. Penelitian dilakukan pada lima Madrasah Aliyah 
(MA) yang dipilih secara purposive dengan mempertimbangkan variasi status 
kelembagaan dan karakteristik budaya organisasi. Dua madrasah berstatus negeri non-
pesantren dan tiga madrasah berstatus swasta berbasis pesantren. Variasi ini 
dimaksudkan untuk memperoleh gambaran komparatif mengenai praktik MSDM dalam 
konteks madrasah dengan karakteristik struktural dan kultural yang berbeda. Untuk 
menjaga etika penelitian, nama lembaga dan informan disamarkan menggunakan kode. 
Distribusi kode madrasah dan informan penelitian disajikan pada tabel berikut. 

Tabel 1. Kode Madrasah dan Informan Penelitian 

No Kode 
Informan 

Kategori 
Informan 

Kode 
Madrasah 

Status 
Madrasah 

Basis 
Kelembagaan 

Lokasi 

1 KM-01 Kepala 
Madrasah 

MA-01 Negeri Non-
Pesantren 

Jember 

2 KM-02 Kepala 
Madrasah 

MA-02 Negeri Non-
Pesantren 

Bondowoso 

3 KM-03 Kepala 
Madrasah 

MA-03 Swasta Pesantren Jember 

4 KM-04 Kepala 
Madrasah 

MA-04 Swasta Pesantren Bondowoso 

5 KM-05 Kepala 
Madrasah 

MA-05 Swasta Pesantren Jember 

6 G-01 Guru MA-01 Negeri Non-
Pesantren 

Jember 
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7 G-02 Guru MA-02 Negeri Non-
Pesantren 

Bondowoso 

8 G-03 Guru MA-03 Swasta Pesantren Jember 
9 G-04 Guru MA-04 Swasta Pesantren Bondowoso 
10 G-05 Guru MA-05 Swasta Pesantren Jember 
11 WK-01 Wakil 

Kepala 
MA-01 Negeri Non-

Pesantren 
Jember 

12 WK-02 Wakil 
Kepala 

MA-02 Negeri Non-
Pesantren 

Bondowoso 

13 WK-03 Wakil 
Kepala 

MA-03 Swasta Pesantren Jember 

14 PG-01 Pengawas MA-04 Swasta Pesantren Bondowoso 
15 KMt-01 Komite 

Madrasah 
MA-05 Swasta Pesantren Jember 

 
Informan penelitian ditentukan menggunakan teknik purposive sampling dengan 

mempertimbangkan keterlibatan langsung dalam perumusan kebijakan dan 
implementasi MSDM. Informan terdiri atas kepala madrasah sebagai pengambil 
kebijakan, guru sebagai pelaksana kebijakan, wakil kepala madrasah sebagai koordinator 
akademik, pengawas sebagai evaluator eksternal, serta komite madrasah sebagai 
representasi pemangku kepentingan. 

Pengumpulan data dilakukan melalui wawancara mendalam, observasi partisipatif 

terbatas, dan studi dokumentasi. Wawancara difokuskan pada praktik rekrutmen, 

penempatan guru, pengembangan profesional, supervisi, dan penilaian kinerja. 

Observasi dilakukan untuk memahami implementasi kebijakan dalam aktivitas 

keseharian madrasah. Dokumentasi mencakup telaah dokumen kepegawaian, program 

pengembangan guru, serta instrumen evaluasi kinerja. 

Analisis data dilakukan secara simultan dengan proses pengumpulan data 
menggunakan teknik analisis tematik (Robert K. Yin, 2008). Data dikodekan, 
dikategorikan, dan disusun menjadi tema-tema utama yang merepresentasikan pola 
praktik MSDM serta implikasinya terhadap kinerja guru. Keabsahan data dijaga melalui 
triangulasi sumber dan metode, member checking kepada informan kunci, serta 
penyusunan jejak audit (audit trail) untuk memastikan konsistensi dan transparansi 
proses analisis. 

 

HASIL 

Praktik Manajemen Sumber Daya Manusia di Madrasah 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa praktik manajemen sumber daya manusia 

(MSDM) di lima Madrasah Aliyah yang diteliti dijalankan melalui fungsi dasar 

manajemen, yaitu rekrutmen, penempatan, pengembangan profesional, supervisi, dan 

penilaian kinerja. Namun, implementasinya belum sepenuhnya berbasis sistem strategis 

yang terstruktur. Kepala madrasah MA-01 menjelaskan bahwa proses rekrutmen sering 

kali disesuaikan dengan kebutuhan aktual lembaga dan tidak selalu melalui prosedur 

seleksi formal yang lengkap (KM-01). Pernyataan ini diperkuat oleh kepala madrasah 

MA-04 yang menegaskan bahwa pada madrasah swasta, fleksibilitas diperlukan selama 

guru memiliki kompetensi dan komitmen terhadap lembaga (KM-04). Hal ini 

menunjukkan bahwa pola rekrutmen bersifat responsif terhadap kebutuhan operasional. 
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Dalam aspek penempatan, distribusi tugas guru dilakukan berdasarkan kebutuhan 

kurikulum dan ketersediaan tenaga pendidik. G-02 menyampaikan bahwa dalam kondisi 

tertentu ia mengajar lebih dari satu bidang studi karena kekurangan guru (G-02). Hal 

serupa ditegaskan oleh G-05 yang menyatakan bahwa penugasan lintas mata pelajaran 

dianggap sebagai bentuk tanggung jawab kolektif untuk menjaga keberlangsungan 

pembelajaran (G-05). Praktik ini mencerminkan pola penyesuaian operasional dalam 

pengelolaan SDM. 

Pengembangan profesional guru sebagian besar dilakukan melalui partisipasi dalam 

program eksternal. WK-02 menjelaskan bahwa pelatihan biasanya mengikuti agenda 

MGMP atau program dari Kementerian Agama, dan belum seluruhnya dirancang dalam 

perencanaan internal tahunan (WK-02). Pada madrasah berbasis pesantren, pembinaan 

juga dilakukan melalui pengarahan rutin yang menekankan kedisiplinan dan komitmen 

religius sebagaimana dijelaskan oleh KM-03. Dengan demikian, pengembangan SDM 

memadukan pendekatan administratif dan pembinaan nilai. 

Dalam aspek supervisi dan penilaian kinerja, evaluasi dilakukan melalui observasi 

kelas dan pemeriksaan administrasi pembelajaran. Namun, PG-01 menilai bahwa 

penilaian kinerja masih lebih dominan pada aspek administratif dibandingkan 

pembinaan berbasis peningkatan kompetensi (PG-01). Komite madrasah juga 

menegaskan bahwa sistem pengelolaan guru masih sangat bergantung pada kebijakan 

kepala madrasah dan belum sepenuhnya terstandarisasi (KMt-01). Temuan ini 

menunjukkan bahwa implementasi MSDM sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan 

lembaga. Ringkasan bentuk aplikasi MSDM di lima madrasah disajikan pada tabel berikut. 

 

Tabel 2. Bentuk Aplikasi Manajemen Sumber Daya Manusia di Madrasah 

Aspek MSDM Bentuk Aplikasi di Lembaga Karakteristik 

Implementasi 

Perencanaan 

SDM 

Identifikasi kebutuhan guru 

berdasarkan kekosongan jam dan 

distribusi mata pelajaran 

Bersifat reaktif dan 

belum berbasis 

perencanaan jangka 

panjang 

Rekrutmen Guru Seleksi internal sesuai kebutuhan 

akademik; pada madrasah pesantren 

mempertimbangkan komitmen 

religius 

Fleksibel dan 

kontekstual 

Penempatan 

Guru 

Distribusi tugas berdasarkan 

kebutuhan kurikulum; penugasan 

lintas mata pelajaran jika diperlukan 

Berbasis penyesuaian 

operasional 

Pengembangan 

Profesional 

Keikutsertaan dalam MGMP, pelatihan 

Kemenag, workshop; pembinaan 

internal melalui rapat dan pengarahan 

Bergantung program 

eksternal dan inisiatif 

pimpinan 

Supervisi 

Akademik 

Observasi kelas dan evaluasi 

perangkat pembelajaran 

Dominan pada aspek 

administratif 
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Penilaian Kinerja Evaluasi tahunan menggunakan 

instrumen formal 

Belum terintegrasi dalam 

sistem manajemen 

kinerja berkelanjutan 

Sistem 

Pengelolaan 

Pengambilan keputusan terpusat pada 

kepala madrasah 

Leadership-centered 

management 

 

Berdasarkan narasi dan tabel di atas, praktik MSDM di lima madrasah menunjukkan 

pola operational-driven and leadership-centered HRM, yaitu sistem pengelolaan yang 

berorientasi pada pemenuhan kebutuhan operasional dan sangat dipengaruhi oleh 

kepemimpinan kepala madrasah. Meskipun fungsi-fungsi dasar MSDM telah dijalankan, 

integrasi dalam sistem perencanaan dan manajemen kinerja jangka panjang masih perlu 

diperkuat agar mampu mendukung peningkatan kinerja guru secara berkelanjutan. 

 

Implementasi Manajemen Sumber Daya Manusia dalam Praktik Kelembagaan 

Implementasi manajemen sumber daya manusia (MSDM) di lima Madrasah Aliyah 

menunjukkan bahwa pelaksanaan kebijakan sangat dipengaruhi oleh peran kepala 

madrasah sebagai pengambil keputusan utama. KM-02 menyampaikan bahwa 

pembagian tugas, pembinaan, dan evaluasi guru berada dalam koordinasi langsung 

pimpinan. Hal ini menunjukkan bahwa struktur implementasi kebijakan bersifat terpusat 

(centralized leadership), di mana efektivitas pelaksanaan MSDM sangat bergantung pada 

kapasitas dan komitmen kepala madrasah. 

Meskipun demikian, konsistensi implementasi belum sepenuhnya berjalan 

sistematis. KM-05 mengakui bahwa pembinaan rutin sering terkendala oleh beban 

administrasi dan agenda eksternal. Dari sisi guru, G-01 menyampaikan bahwa ketika 

pimpinan aktif melakukan supervisi, guru merasa lebih terarah dan termotivasi. 

Sebaliknya, G-04 menilai bahwa dalam beberapa kondisi kebijakan hanya bersifat 

administratif tanpa tindak lanjut pembinaan yang berkelanjutan. Variasi ini 

menunjukkan bahwa implementasi MSDM belum sepenuhnya terlembagakan sebagai 

sistem yang stabil. 

Supervisi akademik sebagai bagian dari implementasi MSDM juga belum berjalan 

dalam jadwal yang terstruktur. WK-01 menjelaskan bahwa supervisi dilakukan, namun 

belum memiliki kalender tetap yang konsisten. PG-01 menegaskan bahwa keberhasilan 

implementasi sangat bergantung pada inisiatif masing-masing pimpinan. Pada madrasah 

berbasis pesantren, implementasi juga dipengaruhi oleh budaya organisasi dan 

pembinaan berbasis nilai religius sebagaimana dijelaskan oleh KM-03, yang menekankan 

pentingnya pengarahan moral dan kedisiplinan sebagai bagian dari pembinaan guru. 

Ringkasan bentuk implementasi MSDM dalam praktik kelembagaan disajikan pada tabel 

berikut. 

 
Tabel 3. Implementasi MSDM dalam Praktik Kelembagaan 
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Aspek 
Implementasi 

Bentuk Pelaksanaan di 
Lembaga 

Karakteristik 

Pengambilan 
Keputusan SDM 

Terpusat pada kepala madrasah Centralized leadership 

Pembagian Tugas Ditentukan langsung oleh 
pimpinan sesuai kebutuhan 

Leadership-driven 
assignment 

Pembinaan Guru Dilakukan melalui rapat 
evaluasi dan pengarahan rutin 

Bergantung pada intensitas 
pimpinan 

Supervisi Akademik Observasi kelas dan evaluasi 
administrasi 

Belum terjadwal sistematis 

Evaluasi Kinerja Penilaian formal tahunan sesuai 
regulasi 

Lebih administratif 
daripada pengembangan 

Integrasi Nilai 
(Pesantren) 

Pembinaan berbasis 
kedisiplinan dan nilai religius 

Value-integrated 
management 

Standarisasi Sistem Belum terdapat SOP terpadu 
antar madrasah 

Variatif dan kontekstual 

 
Berdasarkan narasi dan tabel tersebut, implementasi MSDM di lima madrasah 

menunjukkan pola leadership-dependent implementation, di mana keberhasilan 

pelaksanaan kebijakan sangat ditentukan oleh peran kepala madrasah. Sistem belum 

sepenuhnya terinstitusionalisasi dalam bentuk standar operasional yang konsisten, 

sehingga keberlanjutan implementasi masih bergantung pada figur pimpinan dan budaya 

organisasi masing-masing lembaga. 

Implikasi MSDM terhadap Kinerja Guru Madrasah 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa praktik dan implementasi manajemen sumber 
daya manusia (MSDM) memiliki implikasi langsung terhadap kinerja guru di lima 
Madrasah Aliyah yang diteliti. Kinerja guru tidak hanya dipengaruhi oleh kompetensi 
individual, tetapi juga oleh kejelasan sistem pembinaan, supervisi, dan evaluasi yang 
diterapkan di lembaga. 

Dalam aspek motivasi kerja, guru cenderung menunjukkan komitmen yang lebih 
tinggi ketika terdapat arahan dan pembinaan yang jelas dari pimpinan. G-03 
menyampaikan bahwa adanya evaluasi dan umpan balik membuat guru lebih memahami 
aspek yang perlu diperbaiki dalam proses pembelajaran. Sebaliknya, G-05 
mengungkapkan bahwa ketika pembinaan tidak dilakukan secara konsisten, 
pengembangan diri lebih bergantung pada inisiatif pribadi. Hal ini menunjukkan bahwa 
sistem MSDM yang terstruktur berkontribusi terhadap peningkatan motivasi dan 
tanggung jawab profesional. 

Kesiapan mengajar juga dipengaruhi oleh intensitas supervisi dan pembinaan. KM-
03 menyatakan bahwa guru yang memperoleh pembinaan rutin cenderung lebih siap 
dalam menyusun perangkat pembelajaran dan melaksanakan proses belajar mengajar. 
WK-02 menambahkan bahwa kejelasan sistem evaluasi membantu guru memahami 
standar kinerja yang diharapkan lembaga. Dengan demikian, praktik MSDM yang 
sistematis berimplikasi pada peningkatan kesiapan pedagogik. 

Namun demikian, ketika penilaian kinerja lebih berorientasi administratif, 
dampaknya terhadap peningkatan kompetensi belum optimal. PG-01 menegaskan bahwa 
evaluasi yang hanya berfokus pada kelengkapan administrasi belum sepenuhnya 
mendorong pengembangan profesional guru secara substantif. Kondisi ini menunjukkan 
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bahwa efektivitas MSDM dalam meningkatkan kinerja sangat bergantung pada orientasi 
sistem manajemen kinerja yang diterapkan. Ringkasan implikasi MSDM terhadap kinerja 
guru disajikan dalam tabel berikut. 

 
Tabel 4. Implikasi Praktik MSDM terhadap Kinerja Guru Madrasah 

 
Aspek Kinerja Guru Bentuk Pengaruh 

MSDM 
Dampak terhadap Kinerja 

Motivasi Kerja Adanya pembinaan dan 
umpan balik rutin 

Meningkatkan komitmen dan 
tanggung jawab profesional 

Kesiapan Mengajar Supervisi dan evaluasi 
perangkat pembelajaran 

Meningkatkan perencanaan 
dan pelaksanaan 
pembelajaran 

Profesionalisme Kejelasan standar dan 
arahan pimpinan 

Memperkuat disiplin dan 
kepatuhan terhadap standar 
kerja 

Pengembangan 
Kompetensi 

Partisipasi dalam 
pelatihan dan pembinaan 

Meningkatkan kompetensi 
pedagogik dan administratif 

Konsistensi Kinerja Sistem evaluasi yang 
terstruktur 

Mengurangi kesenjangan 
kualitas antar guru 

Integritas dan 
Keteladanan 
(Pesantren) 

Pembinaan berbasis nilai 
religius 

Memperkuat peran moral dan 
spiritual guru 

 
Secara keseluruhan, temuan penelitian menunjukkan bahwa kualitas implementasi 

MSDM berbanding lurus dengan kualitas kinerja guru. Pola operational-driven HRM yang 
belum sepenuhnya terintegrasi dalam sistem manajemen kinerja berkelanjutan 
membatasi optimalisasi potensi guru. Sebaliknya, ketika MSDM dijalankan secara 
konsisten, terarah, dan terintegrasi dengan nilai kelembagaan, kinerja guru meningkat 
tidak hanya dalam aspek administratif, tetapi juga dalam kesiapan pedagogik dan 
profesionalisme. Dengan demikian, penguatan sistem MSDM yang lebih terstruktur, 
berorientasi pembinaan, dan berbasis nilai menjadi prasyarat penting dalam 
meningkatkan kinerja guru madrasah secara sistemik dan berkelanjutan. 

 

PEMBAHASAN 
Praktik Manajemen Sumber Daya Manusia di Madrasah 

Implementasi manajemen sumber daya manusia (MSDM) di lima Madrasah Aliyah 

menunjukkan bahwa efektivitas pelaksanaan kebijakan sangat dipengaruhi oleh peran 

kepala madrasah. Dalam perspektif teori Strategic HRM, pimpinan organisasi berfungsi 

sebagai strategic actor yang menerjemahkan kebijakan menjadi praktik kerja sehari-hari 

(Poon & Law, 2022). Temuan penelitian ini memperlihatkan bahwa pengambilan 

keputusan terkait pembagian tugas, pembinaan, dan evaluasi guru masih bersifat 

terpusat. Pola ini menunjukkan karakter leadership-centered HRM, di mana keberhasilan 

implementasi sangat bergantung pada kapasitas manajerial pimpinan (Hughes & 

Dundon, 2023). 

Ketergantungan pada figur kepala madrasah menunjukkan bahwa sistem MSDM 

belum sepenuhnya terinstitusionalisasi dalam bentuk prosedur operasional standar 
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(SOP) yang stabil. Dalam teori institusionalisasi organisasi, kebijakan dikatakan matang 

apabila mampu berjalan konsisten meskipun terjadi pergantian pimpinan (Baluch et al., 

2025). Namun, pada sebagian madrasah, implementasi pembinaan dan supervisi sangat 

bergantung pada intensitas dan komitmen kepala madrasah. Kondisi ini menunjukkan 

bahwa sistem belum sepenuhnya berbasis mekanisme struktural, melainkan masih 

berbasis figur. 

Supervisi akademik sebagai bagian dari implementasi MSDM juga menunjukkan 

karakter administratif. Dalam teori manajemen kinerja (performance management), 

supervisi seharusnya menjadi bagian dari siklus berkelanjutan yang meliputi 

perencanaan, pemantauan, evaluasi, dan tindak lanjut pengembangan (Semathong, 

2023). Namun, temuan penelitian menunjukkan bahwa supervisi lebih difokuskan pada 

kepatuhan administrasi dibandingkan pembinaan berbasis peningkatan kompetensi 

pedagogik. Hal ini memperlihatkan adanya kesenjangan antara konsep manajemen 

kinerja modern dan praktik kelembagaan yang berjalan. 

Meskipun demikian, pada madrasah berbasis pesantren ditemukan integrasi nilai 

religius dalam implementasi MSDM (Aguinis & Burgi-Tian, 2023). Pembinaan guru tidak 

hanya dilakukan melalui mekanisme formal, tetapi juga melalui pendekatan kultural dan 

moral. Dalam perspektif value-based leadership, pendekatan ini dapat memperkuat 

komitmen dan loyalitas guru karena hubungan organisasi tidak hanya bersifat struktural, 

tetapi juga ideologis dan spiritual (Budur, 2024). Integrasi nilai ini menjadi temuan 

kontekstual yang membedakan implementasi MSDM di madrasah dengan sekolah umum. 

Temuan penelitian ini menunjukkan bahwa implementasi MSDM di madrasah 

berada pada persimpangan antara pendekatan administratif dan pendekatan berbasis 

nilai. Di satu sisi, terdapat upaya menjalankan fungsi formal sesuai regulasi; di sisi lain, 

terdapat praktik pembinaan berbasis budaya organisasi. Kombinasi ini melahirkan 

model implementasi yang tidak sepenuhnya sesuai dengan model HRM korporatif, tetapi 

juga tidak sepenuhnya tradisional. Di sinilah letak kekhasan praktik kelembagaan 

madrasah. 

Dengan demikian, penelitian ini menawarkan kontribusi konseptual berupa 

identifikasi pola leadership-dependent and value-integrated HRM implementation, yaitu 

implementasi MSDM yang sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan kepala madrasah 

serta diwarnai oleh integrasi nilai religius. Model ini memperkaya literatur MSDM 

pendidikan Islam dengan menunjukkan bahwa efektivitas pengelolaan SDM di madrasah 

tidak hanya ditentukan oleh sistem formal, tetapi juga oleh dinamika kepemimpinan dan 

budaya kelembagaan. 

 Implementasi Manajemen Sumber Daya Manusia dalam Praktik Kelembagaan 

Implementasi manajemen sumber daya manusia (MSDM) di madrasah menunjukkan 

bahwa keberadaan kebijakan formal tidak selalu berbanding lurus dengan konsistensi 

pelaksanaan di tingkat praktik. Secara normatif, fungsi MSDM seperti pembagian tugas, 

supervisi, dan evaluasi telah tersedia (Amin, 2024). Namun dalam praktik kelembagaan, 

pelaksanaannya dipengaruhi oleh dinamika internal organisasi, terutama pola 

koordinasi, komunikasi, dan distribusi kewenangan (Boufounou et al., 2024). Hal ini 
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menunjukkan bahwa implementasi MSDM tidak hanya persoalan regulasi, tetapi juga 

persoalan tata kelola internal (Koeswayo et al., 2024). 

Struktur organisasi madrasah memperlihatkan bahwa koordinasi pengelolaan guru 

lebih bersifat vertikal daripada kolegial. Pembagian tugas dan pembinaan umumnya 

bergerak dari kepala madrasah kepada guru melalui mekanisme instruktif. Dalam 

perspektif teori governance organisasi pendidikan, pola ini mencerminkan model 

hierarkis yang efektif dalam menjaga kontrol, namun berpotensi membatasi partisipasi 

dan inisiatif kolektif dalam pengembangan SDM (Dong et al., 2024). 

Dalam praktik supervisi, implementasi MSDM cenderung menempatkan evaluasi 

sebagai instrumen kontrol mutu administrative (Maurer et al., 2023). Padahal dalam 

teori manajemen kinerja, supervisi seharusnya berfungsi sebagai sarana refleksi 

profesional dan peningkatan kapasitas (Li & Cheng, 2025). Kecenderungan administratif 

ini menunjukkan bahwa orientasi implementasi masih berada pada kepatuhan terhadap 

regulasi, belum sepenuhnya bergerak menuju penguatan kapasitas guru secara 

berkelanjutan. 

Menariknya, pada madrasah berbasis pesantren, implementasi MSDM tidak hanya 

berjalan melalui jalur struktural, tetapi juga melalui jalur kultural (Cheng et al., 2024). 

Interaksi informal, pengarahan berbasis nilai, serta pembinaan spiritual menjadi bagian 

dari mekanisme implementasi yang tidak tertulis (Wuersch et al., 2024). Dalam 

perspektif budaya organisasi, mekanisme ini berfungsi sebagai kontrol sosial yang 

memperkuat kepatuhan dan loyalitas tanpa harus selalu menggunakan instrumen 

formal. 

Kombinasi antara mekanisme struktural dan kultural tersebut menghasilkan model 

implementasi yang bersifat kontekstual (Roy et al., 2025). Artinya, keberhasilan 

implementasi MSDM tidak semata-mata ditentukan oleh kelengkapan dokumen 

kebijakan, tetapi oleh kemampuan lembaga menyelaraskan struktur formal dengan 

budaya internal. Di sinilah terlihat bahwa madrasah memiliki pola implementasi yang 

berbeda dibandingkan lembaga pendidikan umum yang lebih birokratis. 

Dengan demikian, implementasi MSDM di madrasah dapat dipahami sebagai proses 

yang berlangsung dalam dua dimensi sekaligus: dimensi struktural (regulasi, supervisi, 

evaluasi) dan dimensi kultural (nilai, kedisiplinan, komitmen religius). Temuan ini 

memperkaya literatur MSDM pendidikan dengan menunjukkan bahwa efektivitas 

implementasi di lembaga pendidikan Islam tidak hanya ditentukan oleh sistem formal, 

tetapi juga oleh kekuatan budaya organisasi yang menopangnya. 

Implikasi MSDM terhadap Kinerja Guru Madrasah 

Temuan penelitian menunjukkan bahwa kualitas implementasi manajemen sumber 

daya manusia (MSDM) memiliki keterkaitan langsung dengan tingkat kinerja guru 

madrasah (Afihilmi et al., 2026). Dalam perspektif teori kinerja individu, performa guru 

dipengaruhi oleh interaksi antara kompetensi, motivasi, dan dukungan organisasi 

(Sikana et al., 2025). MSDM berperan sebagai mekanisme institusional yang 

menyediakan struktur dukungan tersebut melalui rekrutmen yang tepat, pembinaan, 

supervisi, dan evaluasi (Zawawi et al., 2024). Ketika sistem pengelolaan berjalan jelas dan 
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konsisten, guru menunjukkan tingkat kesiapan dan tanggung jawab profesional yang 

lebih tinggi. 

Implikasi pertama terlihat pada aspek motivasi kerja. Praktik pembinaan dan umpan 

balik yang terarah berkontribusi terhadap meningkatnya komitmen guru terhadap tugas 

pembelajaran (Jannah et al., 2025). Dalam teori motivasi organisasi, kejelasan ekspektasi 

dan adanya pengakuan institusional memperkuat dorongan intrinsik maupun ekstrinsik 

individu (Aljumah, 2023). Sebaliknya, ketika sistem evaluasi tidak berjalan konsisten, 

pengembangan diri guru cenderung bergantung pada inisiatif personal, sehingga terjadi 

variasi kualitas kinerja antar individu (Jeong & Han, 2025). 

Implikasi kedua berkaitan dengan kesiapan pedagogik. Supervisi yang disertai 

arahan konkret berdampak pada peningkatan kualitas perencanaan pembelajaran dan 

pengelolaan kelas (Iqbal et al., 2023). Dalam kerangka manajemen kinerja modern, 

umpan balik berkelanjutan merupakan komponen penting untuk memperbaiki praktik 

professional (Smith & Wyness, 2024). Namun, ketika supervisi lebih berorientasi 

administratif, dampaknya terhadap peningkatan kompetensi substantif menjadi 

terbatas. Hal ini menunjukkan bahwa orientasi sistem MSDM sangat menentukan 

kualitas output pedagogik guru. 

Implikasi ketiga terlihat pada profesionalisme dan disiplin kerja (Zhang et al., 2024). 

Kejelasan standar, pembagian tugas yang terstruktur, serta monitoring rutin membantu 

membangun budaya kerja yang lebih sistematis. Dalam perspektif budaya organisasi, 

konsistensi sistem akan membentuk kebiasaan kolektif yang memperkuat 

profesionalisme. Pada madrasah berbasis pesantren, integrasi nilai religius dalam 

pembinaan juga memperkuat dimensi moral dan keteladanan guru, yang menjadi bagian 

dari indikator kinerja dalam konteks pendidikan Islam. 

Namun demikian, penelitian ini juga menunjukkan bahwa ketika MSDM belum 

terintegrasi dalam sistem yang berkelanjutan, dampaknya terhadap peningkatan mutu 

belum optimal. Pola pengelolaan yang masih bersifat operasional dan administratif 

berpotensi membatasi transformasi kinerja jangka panjang. Dalam perspektif Strategic 

HRM, kinerja organisasi akan meningkat secara signifikan apabila pengelolaan SDM 

diarahkan sebagai investasi strategis, bukan sekadar fungsi administrative (H. L. Lin et 

al., 2025). 

Dengan demikian, implikasi MSDM terhadap kinerja guru madrasah tidak hanya 

bersifat teknis, tetapi juga struktural dan kultural. Penguatan sistem MSDM yang 

terencana, berbasis pembinaan, dan terintegrasi dengan nilai kelembagaan menjadi 

prasyarat penting untuk mendorong peningkatan kinerja guru secara berkelanjutan. 

Temuan ini mempertegas bahwa kualitas pengelolaan SDM merupakan faktor 

determinan dalam membangun mutu pendidikan madrasah secara sistemik. 

 

KESIMPULAN  

Penelitian ini menyimpulkan bahwa praktik manajemen sumber daya manusia 

(MSDM) di Madrasah Aliyah negeri dan swasta berbasis pesantren di Kabupaten Jember 

dan Bondowoso masih berkembang dalam pola yang berorientasi pada kebutuhan 

operasional lembaga. Fungsi-fungsi dasar MSDM seperti rekrutmen, penempatan, 
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pengembangan profesional, supervisi, dan penilaian kinerja telah dijalankan, namun 

belum sepenuhnya terintegrasi dalam kerangka manajemen strategis berbasis 

perencanaan jangka panjang. Pengelolaan SDM masih bersifat responsif terhadap kondisi 

aktual lembaga dan sangat dipengaruhi oleh kepemimpinan kepala madrasah. 

Implementasi MSDM dalam praktik kelembagaan menunjukkan karakter leadership-

dependent dan kontekstual. Efektivitas pelaksanaan kebijakan sangat bergantung pada 

kapasitas dan komitmen pimpinan, serta pada dinamika budaya organisasi masing-

masing madrasah. Pada madrasah berbasis pesantren, implementasi MSDM juga 

terintegrasi dengan nilai religius dan pembinaan moral-spiritual, sehingga menghasilkan 

pola pengelolaan yang tidak hanya administratif tetapi juga kultural. 

Implikasi MSDM terhadap kinerja guru terlihat pada aspek motivasi kerja, kesiapan 

pedagogik, profesionalisme, dan komitmen institusional. Sistem pembinaan dan 

supervisi yang terstruktur berkontribusi terhadap peningkatan kualitas kinerja guru, 

sedangkan orientasi yang terlalu administratif membatasi dampak pengembangan 

kompetensi secara substantif. Dengan demikian, kualitas pengelolaan SDM menjadi 

faktor penting dalam membangun mutu pendidikan madrasah secara berkelanjutan. 

Secara konseptual, penelitian ini mengidentifikasi pola operational-driven and value-

integrated HRM, yaitu pengelolaan SDM yang berorientasi pada kebutuhan operasional 

sekaligus dipengaruhi oleh nilai dan budaya keagamaan lembaga. Temuan ini 

memberikan kontribusi terhadap pengembangan kajian MSDM dalam konteks 

pendidikan Islam, sekaligus memberikan rekomendasi praktis bagi madrasah untuk 

memperkuat sistem perencanaan, pembinaan, dan manajemen kinerja guru agar lebih 

terstruktur, berkelanjutan, dan kontekstual. 
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