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Abstrak—Di era transformasi digital yang semakin akseleratif, keberhasilan organisasi dalam mengadopsi teknologi untuk
pengelolaan sumber daya manusia (SDM) tidak hanya ditentukan oleh infrastruktur, tetapi juga oleh tata kelola teknologi informasi
(T1) yang mampu menjembatani strategi dan implementasi. Permasalahan utama penelitian ini adalah execution gap, yaitu
kesenjangan antara kebijakan strategis adopsi HRIS/MIS/ICT dengan implementasi oleh staf HR akibat rendahnya kompetensi
digital, lemahnya panduan operasional, dan minimnya tata kelola adaptif. Penelitian ini bertujuan mengidentifikasi faktor yang
memengaruhi efektivitas implementasi Tl dalam HRM, strategi pengembangan kompetensi digital SDM, serta kerangka tata kelola
TI yang mendukung transformasi digital HRM. Metode yang digunakan adalah Systematic Literature Review (SLR) dengan protokol
PRISMA 2020. Dari 865 artikel pada ScienceDirect, diperoleh 41 artikel yang memenuhi kriteria untuk dianalisis. Hasil penelitian
menunjukkan bahwa efektivitas implementasi T1 dipengaruhi oleh empat faktor utama, yaitu kepemimpinan transformasional digital,
kesiapan infrastruktur dan data governance, budaya organisasi adaptif, serta manajemen risiko teknis dan etis. Strategi kompetensi
digital yang efektif mencakup program reskilling/upskilling, pembelajaran adaptif berbasis Al, serta penguatan Al literacy dan
uniquely human skills. Selain itu, transformasi digital HRM memerlukan integrasi ambidextrous governance, ethical data
governance, dan roadmap berbasis model kematangan. Penelitian ini mengusulkan IT Governance-HRM Digital Transformation
Integration Framework (IGHDTIF) sebagai model konseptual yang mengintegrasikan ketiga dimensi tersebut secara holistik.

Kata Kunci: Tata Kelola Teknologi Informasi; Transformasi Digital; Manajemen Sumber Daya Manusia; HRIS; Kompetensi Digital

Abstract—In the era of rapidly accelerating digital transformation, organizational success in adopting technology for human resource
management (HRM) depends not only on technological infrastructure but also on effective IT governance that bridges strategy and
implementation. This study addresses the persistent execution gap between strategic HRIS/MIS/ICT adoption policies and their
implementation by HR staff, caused by limited digital competencies, weak operational guidelines, and inadequate adaptive
governance. It aims to identify factors influencing IT implementation effectiveness in HRM, digital competency development
strategies integrated with IT governance, and governance frameworks supporting digital HRM transformation. A Systematic
Literature Review (SLR) following the PRISMA 2020 protocol was conducted. From 865 articles retrieved from the ScienceDirect
database, 41 studies met the eligibility criteria and were analyzed. The findings indicate that IT implementation effectiveness is
shaped by four key factors: digital transformational leadership, infrastructure and data governance readiness, adaptive organizational
culture, and technical-ethical risk management. Effective digital competency development combines structured reskilling/upskilling
programs, Al-enabled adaptive learning, and the enhancement of Al literacy alongside uniquely human skills. Furthermore,
successful digital HRM transformation requires integrating ambidextrous governance, ethical data governance, and maturity model-
based roadmaps. This study proposes the IT Governance-HRM Digital Transformation Integration Framework (IGHDTIF) as a
holistic conceptual model integrating these dimensions and addressing a gap identified in the reviewed literature.
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1. PENDAHULUAN

Transformasi digital telah mengubah secara fundamental cara organisasi dari berbagai sektor mengelola sumber daya
manusia (SDM). Perkembangan teknologi informasi yang semakin pesat mendorong organisasi untuk tidak lagi
mengandalkan proses administrasi SDM yang bersifat manual, melainkan beralih pada sistem digital yang mampu
meningkatkan efisiensi, akurasi, dan kualitas pengambilan keputusan. Sistem berbasis kecerdasan buatan (Al), analitik
data prediktif, dan platform Human Resource Information System (HRIS) kini memungkinkan organisasi memroses
keputusan rekrutmen dalam hitungan detik, memprediksi risiko pengunduran diri karyawan, dan mempersonalisasi jalur
pengembangan Karier secara individual (Wang et al., 2025). Selain meningkatkan efisiensi operasional, penerapan
teknologi tersebut juga memungkinkan organisasi memanfaatkan data sebagai dasar penyusunan kebijakan SDM yang
lebih objektif, adaptif, dan berbasis bukti (evidence-based decision making). Namun, potensi transformatif ini hanya
dapat terealisasi apabila didukung oleh tata kelola teknologi inform asi (T1) yang efektif, adaptif, dan berorientasi pada
nilai SDM.

Tata kelola TI dalam konteks HRM mencakup kerangka kebijakan, mekanisme pengambilan keputusan, dan
struktur akuntabilitas yang mengatur penggunaan teknologi informasi dalam siklus pengelolaan SDM. Tata kelola
tersebut tidak hanya berfungsi memastikan bahwa investasi teknologi selaras dengan tujuan strategis organisasi, tetapi
juga menjamin bahwa implementasi teknologi dilakukan secara aman, transparan, dan memberikan nilai tambah bagi
seluruh pemangku kepentingan. Kerangka standar seperti COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technologies) dan ITIL (Information Technology Infrastructure Library) telah banyak diadopsi untuk menyelaraskan
aktivitas Tl dengan strategi organisasi. Kerangka tersebut menyediakan praktik terbaik dalam pengelolaan layanan TI,
pengendalian risiko, dan peningkatan kualitas proses bisnis.
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Namun, literatur menunjukkan bahwa penerapan kerangka-kerangka tersebut dalam konteks HRM masih
menghadapi tantangan signifikan, terutama dalam menjembatani gap antara level kebijakan strategis dan eksekusi
operasional di lapangan. Kondisi tersebut menunjukkan bahwa keberhasilan transformasi digital HRM tidak hanya
bergantung pada ketersediaan teknologi, tetapi juga pada kemampuan organisasi menerjemahkan prinsip tata kelola ke
dalam praktik pengelolaan SDM yang efektif.

Penelitian terdahulu mengidentifikasi empat kelompok studi yang relevan namun masing-masing memiliki
keterbatasan berbeda. Kelompok pertama berfokus pada adopsi ICT di sektor publik. Mutiarin et al. (2019) menelaah
adopsi ICT dalam HRM di era tata kelola publik, namun hanya menghasilkan pemetaan konseptual tanpa data empiris
kuantitatif dan tidak menyediakan panduan implementasi praktis bagi birokrasi. Kelompok kedua mengkaji
transformasi digital HRM secara organisasional. Fenech et al. (2019) mengidentifikasi peran HR yang bergeser di era
digital melalui wawancara lima manajer di UAE, namun hasilnya tidak dapat digeneralisasi dan tidak merinci roadmap
transformasi dari peran administratif menuju mitra strategis. Kelompok ketiga meneliti dampak COVID-19 terhadap
digitalisasi HR. Al-Alawi et al. (2023) menemukan bahwa keterampilan digital secara positif memengaruhi adopsi
transformasi digital HR di Bahrain, namun tanpa kerangka implementasi step-by-step dan mengabaikan perspektif
karyawan di tingkat bawah. Kelompok keempat mengkaji optimalisasi perencanaan SDM melalui MIS. Rusilowati et al.
(2024) memvalidasi hubungan Advanced MIS dengan perencanaan SDM menggunakan PLS-SEM, namun tidak
menyertakan nama teknologi spesifik yang digunakan maupun strategi mitigasi risiko implementasi.

Keempat kelompok penelitian tersebut menunjukkan bahwa kajian mengenai transformasi digital HRM telah
berkembang dalam berbagai arah, tetapi masing-masing masih berfokus pada aspek tertentu sehingga belum
menghasilkan pandangan yang menyeluruh mengenai implementasi tata kelola T1 dalam pengelolaan SDM.

Berdasarkan sintesis keempat kelompok studi tersebut, tiga kesenjangan penelitian (research gaps)
teridentifikasi secara konsisten. Gap pertama adalah keterbatasan metodologi dan data empiris. Mayoritas studi bersifat
deskriptif atau konseptual tanpa metrik terukur yang membuktikan efektivitas implementasi Tl dalam HRM secara
nyata. Akibatnya, organisasi masih mengalami kesulitan dalam mengevaluasi sejauh mana penerapan teknologi benar-
benar meningkatkan kinerja fungsi SDM. Gap kedua adalah ketiadaan panduan implementasi praktis. Tidak tersedia
roadmap operasional langkah demi langkah yang dapat dieksekusi oleh tim HR di lapangan, termasuk strategi
manajemen perubahan dan kurikulum pelatihan kompetensi digital. Padahal, keberhasilan transformasi digital sangat
dipengaruhi oleh kesiapan organisasi dalam mengelola perubahan, membangun budaya digital, dan meningkatkan
kemampuan SDM secara berkelanjutan.

Gap ketiga adalah pengabaian faktor perilaku dan perspektif eksternal. Dimensi kritis seperti resistensi karyawan
terhadap otomatisasi, kecemasan kehilangan pekerjaan, bias algoritma, dan isu privasi data karyawan belum mendapat
perhatian analitis yang proporsional (Bastida et al., 2025; Huang et al., 2026). Berbagai isu tersebut menunjukkan
bahwa implementasi teknologi tidak dapat dipisahkan dari aspek sosial, etika, dan perilaku manusia yang menjadi
bagian penting dalam transformasi digital HRM.

Untuk mengatasi ketiga gap tersebut secara simultan dan komprehensif, diperlukan pendekatan Systematic
Literature Review (SLR) yang mampu mensintesis bukti dari berbagai studi secara sistematis, transparan, dan dapat
direplikasi, berbeda dengan tinjauan narasi konvensional yang rentan terhadap bias seleksi dan interpretasi subjektif.
Pendekatan SLR memungkinkan peneliti mengidentifikasi pola temuan yang konsisten, membandingkan hasil
penelitian dari berbagai konteks, serta mengungkap area yang masih memerlukan pengembangan lebih lanjut. Dengan
menggunakan protokol PRISMA 2020, proses identifikasi, penyaringan, penilaian kelayakan, hingga pemilihan artikel
dilakukan secara terstruktur sehingga meningkatkan transparansi dan kredibilitas hasil sintesis. Dengan mensintesis 41
artikel empiris dan konseptual yang dipilih melalui protokol PRISMA 2020, penelitian ini berposisi sebagai sintesis
holistik pertama yang secara eksplisit menghubungkan tiga dimensi kritis secara terintegrasi, yaitu faktor penentu
implementasi Tl dalam HRM, strategi pengembangan kompetensi digital SDM, dan kerangka tata kelola T1 untuk
transisi digital yang terstruktur. Integrasi ketiga dimensi tersebut diharapkan mampu memberikan pemahaman yang
lebih komprehensif dibandingkan penelitian sebelumnya yang cenderung membahas masing-masing dimensi secara
terpisah.

Berdasarkan latar belakang tersebut, penelitian ini menjawab tiga research questions: RQ1, faktor-faktor apa
yang memengaruhi efektivitas implementasi sistem TI (HRIS/MIS/ICT) dalam pengelolaan SDM di organisasi publik
dan swasta? RQ2, bagaimana strategi pengembangan kompetensi digital SDM dapat diintegrasikan ke dalam tata kelola
TI untuk meningkatkan kinerja organisasi? RQ3, bagaimana kerangka kerja tata kelola Tl dapat mendukung proses
transisi digital HRM secara terstruktur? Ketiga pertanyaan penelitian tersebut dirancang untuk memberikan gambaran
yang komprehensif mengenai faktor penentu keberhasilan transformasi digital HRM, mulai dari aspek implementasi
teknologi, pengembangan kompetensi SDM, hingga tata kelola yang mendukung keberlanjutan transformasi. Novelty
penelitian ini terletak pada diusulkannya IGHDTIF (IT Governance-HRM Digital Transformation Integration
Framework) sebagai kontribusi konseptual baru yang belum tersedia dalam literatur yang dianalisis. Framework ini
diharapkan dapat menjadi acuan konseptual bagi peneliti maupun praktisi dalam merancang implementasi tata kelola T1
yang tidak hanya berorientasi pada aspek teknis, tetapi juga memperhatikan dimensi kepemimpinan, pengembangan
kompetensi digital, tata kelola yang etis, dan keberlanjutan transformasi digital HRM secara menyeluruh. Dengan
demikian, framework yang diusulkan diharapkan mampu menjembatani kesenjangan antara kebijakan strategis
organisasi dan implementasi operasional di tingkat SDM sehingga proses transformasi digital dapat berlangsung secara
lebih efektif, adaptif, dan berkelanjutan.
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2. METODOLOGI PENELITIAN

2.1 Desain Penelitian

Penelitian ini menggunakan pendekatan Systematic Literature Review (SLR), yaitu metodologi tinjauan literatur yang
terstandarisasi untuk mengidentifikasi, mengevaluasi, dan mensintesis bukti empiris secara sistematis dan transparan
(Page et al., 2021). Pendekatan SLR dipilih atas dasar tiga pertimbangan metodologis. Pertama, SLR mampu
menghasilkan sintesis yang dapat direplikasi dan bebas bias seleksi dibandingkan tinjauan narasi konvensional,
sehingga memastikan objektivitas analitik dalam menjawab ketiga RQ. Kedua, heterogenitas literatur tata kelola TI dan
HRM, yang mencakup studi kuantitatif, kualitatif, bibliometrik, dan konseptual dari berbagai sektor dan negara,
memerlukan pendekatan sistematik yang dapat mengelola kompleksitas tersebut secara terstruktur. Ketiga, protokol
PRISMA 2020 (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) menyediakan kerangka
pelaporan standar yang diakui secara internasional untuk memastikan transparansi dan kelengkapan dokumentasi proses
seleksi.

Tiga tahapan utama SLR dilaksanakan secara berurutan: (1) perencanaan review yang mencakup perumusan RQ
dan penetapan protokol pencarian; (2) pelaksanaan review yang mencakup pencarian, screening, eligibility, dan
ekstraksi data; serta (3) pelaporan review yang mencakup sintesis tematik dan pengembangan kontribusi konseptual.
Seluruh proses didokumentasikan secara komprehensif untuk memungkinkan replikasi oleh peneliti berikutnya.

2.2 Strategi Pencarian Literatur

Pencarian literatur dilakukan secara eksklusif pada database ScienceDirect, yang dipilih karena cakupannya yang luas
terhadap jurnal internasional peer-reviewed di bidang sistem informasi, manajemen SDM, dan teknologi digital.
Rentang tahun pencarian dibatasi 2019-2026 untuk memastikan relevansi dengan kondisi lanskap digital kontemporer
pascapandemi. Structured query dikembangkan menggunakan kombinasi operator Boolean OR (memperluas sinonim
terminologi) dan AND (memastikan hasil pencarian pada irisan topik yang relevan): ("IT governance” OR "information
technology governance™) AND ("human resource management” OR HRM OR "human capital management") AND
("digital transformation" OR HRIS OR "human resource information system")

Pencarian menghasilkan 865 artikel awal yang seluruhnya diproses melalui tahapan PRISMA secara bertahap
sesuai prosedur yang telah ditetapkan sebelum proses seleksi dimulai.

2.3 Kriteria Inklusi dan Eksklusi

Artikel diinklusi apabila memenuhi seluruh syarat berikut: (1) secara eksplisit membahas tata kelola T1 atau adopsi
sistem informasi dalam konteks HRM; (2) menyajikan bukti empiris atau kerangka konseptual yang relevan untuk
menjawab setidaknya satu RQ; (3) diterbitkan di jurnal peer-reviewed yang terindeks ScienceDirect; dan (4) tersedia
dalam bahasa Inggris dengan teks penuh Open Access. Artikel dieksklusi apabila: (1) tidak menunjukkan keterkaitan
langsung antara tata kelola TI dan HRM; (2) bersifat editorial, komentar, atau opini tanpa substansi analitis; (3)
merupakan duplikat; atau (4) teks penuh tidak dapat diakses secara gratis.

2.4 Proses Seleksi PRISMA

[ Identification of studies via catabases and registers

Records igentified from
SclenceDirect gatabase using the
search query- Records excluded (n = 769)
(T governance® OR “information
technology governance”) AND
("human resource management”
OR HRM OR "human capital
management”) AND (“digital
transformation” OR HRIS OR
“NUMan resource information
system®), limited 1o publications
from 2022 1o 2026
(n = 865)

1

Records after removing imelevant | — Records Excluded (n = 1)
studies and studies that did not
address a least one Research Records excluded due to not meeling Open

Question Access criteria

- Mot sufficiently relevant based on
ttle. absiract, Keyword, and relevance
screening

(n =928)

Full-text papers assessed for  —| Full-text articles excluded (n = §4)

eligibility
- Mot relevant to all of the Research
(n =95) Questions

- No direct link between IT govenance
and Human Resource Management

- DI Not gISCUss HRIS, MIS, ICT, or
digital transformation in HRM context

- Oniy focused on general digial
transformation without HRM relevance

Papers included afler final screening

(n=a1)

Gambar 1. PRISMA 2020 flow diagram dari proses seleksi artikel
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Proses seleksi mengikuti empat tahap PRISMA 2020, yaitu identifikasi, screening, eligibility, dan included. Dari
865 artikel hasil pencarian awal, seleksi berdasarkan judul, abstrak, dan kata kunci menghasilkan 96 artikel. Satu artikel
dieksklusi karena tidak tersedia secara Open Access, sehingga menyisakan 95 artikel untuk tahap eligibility. Penilaian
full-text terhadap 95 artikel berdasarkan relevansinya dengan ketiga RQ mengeksklusi 54 artikel yang tidak membahas
HRM secara langsung atau hanya membahas transformasi digital secara umum tanpa konteks tata kelola TI. Proses ini
menghasilkan 41 artikel final. Gambar 1 merangkum setiap tahapan beserta keterangan eksklusi.

2.5 Penilaian Kualitas (Quality Assessment)

Setiap artikel yang lolos tahap eligibility dievaluasi menggunakan kerangka quality assessment berbasis empat kriteria:
(1) kejelasan tujuan penelitian dan relevansinya dengan RQ; (2) kesesuaian metode dengan pertanyaan yang dijawab;
(3) kejelasan dan validitas temuan; serta (4) kontribusi terhadap pengembangan pengetahuan tata kelola Tl dan HRM.
Skala penilaian tiga tingkat digunakan, yaitu Sangat Baik (>4 kriteria terpenuhi), Baik (3 kriteria), dan Cukup (2
kriteria). Artikel berkategori Cukup dieksklusi pada tahap final quality control. Hasilnya, tidak ada artikel dalam korpus
final yang termasuk kategori Cukup, yang mengonfirmasi kualitas tinggi seluruh 41 artikel. Tabel 1 menyajikan
distribusi hasil quality assessment.

Tabel 1. Kategori Quality Assessment Artikel yang Diinklusi

Kategori

0A Kriteria 1 Kriteria 2 Kriteria 3 Kriteria 4 Artikel
p;rnugﬁ;r;n pgeetlci)g:n Temuar_1/_hasi| Kontribusi terhadap L’Jbeda—@arcia et al. (2025),
Sangat jelas dan sesuai .penel_lthn pengembangan Ammirato et al. (2023),
Baik (4/4) relevan dengan dldesk_r|p5|kan pengetahuan IT Chowdhury et al. (20_23), Bansal
dengan pertanyaan secara jelas dan Gove_rnapg:e/HRM et al. (2023), Bastida et al.
RO penelitian terstruktur signifikan (2025), Huang et al. (2026)
Tujuan Temuan o Liang et al. (2026), Shah &
Baik (3/4) penelitian Metode _ disampaikan Kontribusi rr_loderat Mola (2026), Dabic¢ et a_ll. _(2023),
dinyatakan cukup sesuai cukup jelas terhadap bidang Verma et al. (2023), Cipriano &
Za (2025), dan artikel lainnya
Cukup IS:;?S mel\r/lnfatr?gian Temuan Kontribusi Tidak ada artikel yang termasuk
(=2/4) . e sebagian jelas incremental kategori ini dalam korpus final
eksplisit klarifikasi

2.6 Ekstraksi dan Sintesis Data

Ekstraksi data dilakukan menggunakan formulir terstandarisasi yang mencatat: identitas artikel (judul, penulis, tahun,
jurnal), karakteristik metodologi (pendekatan penelitian, konteks industri/negara), temuan utama, dan relevansi terhadap
masing-masing RQ. Sintesis dilakukan secara naratif-tematik menggunakan pendekatan thematic synthesis yang
mengelompokkan temuan berdasarkan kategori yang muncul secara berulang (recurring themes) di seluruh artikel.
Pendekatan ini memungkinkan identifikasi pola yang konsisten, persamaan, perbedaan, dan kontradiksi lintas studi,
sekaligus mengakui variasi kontekstual yang relevan. Dari sintesis ini, dirumuskan kontribusi konseptual baru berupa
IGHDTIF yang merepresentasikan integrasi holistik dari seluruh temuan.

3. HASIL DAN PEMBAHASAN
3.1 Profil Deskriptif dan Distribusi Artikel

Berdasarkan proses seleksi PRISMA 2020, sebanyak 41 artikel diinklusi dalam sintesis literatur ini. Artikel diterbitkan
dalam rentang tahun 2019 hingga 2026, dengan konsentrasi tertinggi pada periode 2023-2026 yang mencerminkan
akselerasi minat penelitian seiring perkembangan teknologi Al generatif dan Industry 5.0. Dari segi metode penelitian,
artikel yang dianalisis mencakup pendekatan beragam: Systematic Literature Review sebanyak 12 artikel (29,3%), studi
kuantitatif dengan pemodelan struktural PLS-SEM atau regresi panel sebanyak 13 artikel (31,7%), studi kualitatif dan
studi kasus sebanyak 7 artikel (17,1%), analisis bibliometrik sebanyak 5 artikel (12,2%), dan pendekatan
konseptual/pengembangan framework sebanyak 4 artikel (9,8%). Konteks industri yang tercakup meliputi manufaktur
(Industri 4.0 dan 5.0), perhotelan dan pariwisata, kesehatan, pendidikan tinggi, sektor publik, perdagangan elektronik,
dan perusahaan teknologi. Tabel 2 menyajikan profil lengkap 41 artikel yang diinklusi.

Tabel 2. Distribusi 41 Artikel Berdasarkan Metode Penelitian

Metode Penelitian J“”?'ah Propo Contoh Studi Representatif Kekuatan Metode Keterbatasan
Acrtikel rsi Metode
Kuantitatif (PLS- 13 31,70  Ullah et al., (2025); Ghonim Validasi hubungan Tidak
SEM, Regresi % et al., (2025); Para-Gonzalez kausal, menangkap
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Metode Penelitian J“”?'ah Propo Contoh Studi Representatif Kekuatan Metode Keterbatasan
Acrtikel rsi Metode
Panel, SEM) et al., (2025) generalisabilitas konteks
tinggi kualitatif
Systematic N .. Bergantung pada
Literature Review 12 29,30 Dhingra & Jaiswal, (2025) SlnteS|s_komprehen5|f kualitas studi
% literatur .
(SLR) primer
Kualitatif . 17,10 Sathasivam et al., (2026)_; Konteks mendalam;  Generalisabilitas
(wawancara, studi 7 % Buonocore et al., (2024); NUANSa Oraanisasi terbatas
kasus) Michou & Richet, (2025) g
. Tidak
Bibliometrik (CNA, 5 12,20 ;{(e;lm ?Ze(t);l')’_(é%ﬁ)d’rihgs; Pemetaan tren menganalisis
SNA, hybrid) % . ' N penelitian global konten
(2025)
mendalam
Konseptual/Frame 9,80 Huang et al., (2026); Nozari Kontribusi teoritis Belum divalidasi
work Development % & Yordanova, (2026) tinggi empiris
TOTAL 41 100% — — —

Konteks industri yang tercakup meliputi manufaktur (Industri 4.0 dan 5.0), perhotelan dan pariwisata, kesehatan,
pendidikan tinggi, sektor publik, perdagangan elektronik lintas batas, dan perusahaan teknologi di negara maju (Hong
Kong, Eropa) maupun berkembang (Afrika Sub-Sahara, Indonesia, Brasil, Mesir). Keberagaman ini memperkaya nilai

komparatif temuan. Profil lengkap seluruh artikel yang diinklusi disajikan dalam Tabel 3 berikut.

Tabel 3. Profil 41 Artikel yang Diinklusi Beserta Relevansi terhadap Research Questions

Penulis &

Judul Artikel Metode Temuan Utama RQ
0 Tahun
Al memerlukan HRM
Al knowledge and HRM: theoretical ~ Ubeda-Garcia SLR hu_manlstlk untu_k_ . 1,2,
1 - . menyeimbangkan efisiensi
tensions et al. (2025) Tematik . I 3
algoritma dan nilai
kemanusiaan
Navigating human resource Peraeseran dari kontrol
management in the gig economy: A Liangetal.  Bibliometri g - 1,2,
2 o : . A tradisional ke fleksibilitas
bibliometric and interpretive literature (2026) k - - 3
. berbasis platform digital
review
Transformasi digital
3 Digital transformation and sustainable ~ Shah & Mola SLR meningkatkan adaptabilitas 1,2,
employability (2026) tenaga kerja bila didukung 3
manajemen pengetahuan
validasi Al meningkatkan seleksi
4 Applications of Al in enterprise HRM Wang et al. Framework . talen_tg; tantangan 1.2
(2025) interpretabilitas dan keamanan 3
Al-HR
data
. Digitalisasi HRM memerlukan
5 HRM in Fourth Industrial Revolution Ammirato et SLR (.LI.DA keseimbangan data-driven dan 12
al. (2023) text-mining) X - 3
kesejahteraan manusia
Chowdhur SLR & Kapabilitas Al memerlukan 12
6 Al capability framework for HRM Y Framework budaya inovasi dan kolaborasi -
etal. (2023) - 3
Dev. manusia-Al
Na et al Narrative HRM harus berevolusi strategis 12
7 Megatrends affecting HRM g ' - mengelola Al dan ekspektasi .
(2025) Review ; 3
tenaga kerja
8 Digital transformation in cross-border Engidaw et  Kualitatif & Ada?r:?(slhg#d;ﬁ:han illr;(r)vaa 1,2,
e-commerce al. (2026) SLR I adaiah p 3
transformasi digital lintas batas
Successful strategies for digital 5 o Kepemimpinan, kompetensi
9 transformation in the Institutes of F;?S;:)r(for%;) &Dlgzl;réﬁ:g staf, dan infrastruktur 1’32’
Legal Medicine and Forensic Sciences ' P terintegrasi kunci keberhasilan
R — SLR & Budaya organisasi, tata kelola, 12
10  Key drivers of digital transformation 9 g Frekuensi dan modal manusia adalah -
n et al. (2024) o 3
Analisis pendorong utama
11 Hospitality curricula for digital Busulwa et Analisis Terdapat kesenjangan integrasi 1,2,
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N Judul Artikel Penulis & Metode Temuan Utama RQ
0 Tahun
transformation al. (2024) Konten kapabilitas digital di kurikulum 3
pendidikan tinggi
. . Game Integrasi HRM dan ANN
12 Game theory mogiel for tourism supply  Torkabadi et Theory & meningkatkan efisiensi 1,2,
chain HRM al. (2025) : . 3
ANN operasional rantai pasok
Eksplorasi pengetahuan dan
13 Knowledge management and SMEs Hafeez et al. SLR ekosistem kolaboratif 1,2,
digital transformation (2025) penggerak transformasi digital 3
UKM
. . HRM harus berpusat pada
14 Future of Hﬁl;/lnfltz;!&c:?stry 5.0smart da S(lzl(\)/gse,;t al. SRce?ﬁg;g manusia dan tangguh melalui 1,32,
g co-intelligence
Kepemimpinan digital dan
15 Digital transformational leadership in Odai et al. Kuantitatif berbagi pengetahuan 1,2,
Sub-Saharan Africa (2025) PLS-SEM meningkatkan kapabilitas 3
inovasi
Dhinara & Dukungan top management,
16 Determinants of digital transformation Jais%val SLR dengan kesiapan teknologi, dan budaya 1,2,
(TCCM) TCCM inovasi adalah determinan 3
(2025)
utama
Rethinking corporate social . .
responsibility and human capital Pa,ra- Kuantitatif Modal manusia berkorelasi 1,2,
17 . . . . Gonzélez et kuat dengan CSR dan
integrating digital transformation and PLS-SEM S 3
al. (2025) transformasi digital
Industry 4.0
. L . Studi Kasus ~ Kompleksitas jaringan memicu
18 Digital transformation in supply Mlchou & Longitudina ketidakselarasan strategis 12,
networks Richet (2025) S 3
I dalam transformasi digital
Smart systems and future tech in HRM  Ghosh et al. Bibliometri Riset HR masa Q(_apan berfokus 1,2,
19 pada Al, analitik data, dan
systems (2024) k - 3
keberlanjutan
Tiniauan Digitalisasi memerlukan
20 Future of digital work: sustainable Dabi¢ et al. Lit ératur pengembangan kapabilitas 1,2,
HRM challenges (2023) . pekerja untuk meminimalkan 3
Kritis -
dampak negatif
Survei Kepemimpinan digital
Digital transformational leadership in Ullah et al. - meningkatkan ketahanan 1,2,
21 o Kuantitatif Lo .
hospitality (2025) organisasi melalui budaya 3
PLS-SEM digital
Who is in the driving seat? Assessing Kesenjangan inovasi
29 innovation performance feedback and Li, D., etal. Kuantitatif mendorong transformasi; 1,2,
digital transformation of (2025) Panel Data diperkuat CEO berliterasi 3
manufacturing enterprises digital
Grounded in Proficiency: A Crosswalk Pemimpin perawat harus
Between Nurse Leader Digital . Crosswalk pinp S 1,2,
23 . o Morin (n.d.) membangun kompetensi digital
Transformation Guidelines and Core Konseptual ) : 3
. dan mendorong inovasi
Competencies
Artificial intelligence applications and Liu et al. Kuantlta_tlf Al b_erd_ampak positif ESG; 1,2,
24 cornorate ESG performance (2025) Regresi dimediasi sistem pengendalian 3
P P Panel internal
o5 Organizational energy and HR Ghonimetal.  Kuantitatif Etrr]:rqglloorrrgzgilsdaiﬂigle' r}?}g:g;;g 1,2,
flexibility in healthcare (2025) SEM o grtar, 3
organisasi melemahkannya
. . - Bibliometri Perusahaan perlu mendesain
26 Organlzatlotr: Zlnglfgngtg;e for digital Vegnoazgg al. k CNA & ulang arsitektur internal secara 152’
SNA holistik
. . . Transformasi digital adalah
97 Digital transforma_tl_on and supply Mittal et al. SLR & faktor paling relevan dalam 1,2,
chain resilience (2025) AHP . 3
ketahanan rantai pasok
28 Digital transformation and social Buonocoreet  Kualitatif Pembelajaran berkelanjutan, 1,2,
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An

N Judul Artikel Penulis & Metode Temuan Utama RQ
0 Tahun
change: Leadership strategies for al. (2024) In-depth model agile, dan keterlibatan 3
responsible innovation Interview stakeholder kunci kesuksesan
Visiting an.d exploring dlglt_al Choudrie et Bibliometri Kurangnya studi kgnseptual DT 12,
29 transformation management: A al. (2025) K Hvbrid management; usulan 3
bibliometric analysis and review study ' y framework berbasis tiga pilar
Smart citv diaital transformation Ajoudanian Design SC-DT-CMM efektif memandu 12
30 ca ab%llit gmaturit model & Aboutalebi Science penilaian kesiapan dan 3 ’
P y y (2025) Research kemajuan transformasi digital
. . " Framework strategis:
31 -I;ﬁ(e;hv\:ier:/dc;hé)t]:%? l:tnalle ?rsa:es?‘bme\agi%flizg Sumbal et al. Kualitatif technopreneurship dan 1,2,
g (2024) Komparatif peningkatan praktik SDM 3
the fast lane o
digital
. . Quasi- HRDT adalah konstruk
32 Human re(sﬁgrlg?r;j :cgr};tﬁ]le:,rva:)rlslformatlon Ba?zsglzg'; al. Grounded multidimensi; infrastruktur + 1’32’
Theory kapabilitas individu + inovasi
Exploring the d_|scc_)urse on dl_gltal Cipriano & Bibliometri Faktor people-centered kunci; 12,
33 transformation in nonprofit . perlu model konseptual khusus
I Za (2025) k Tematik 3
organizations NPO
Transformasi digital
. Zhang et al. Kuantitatif menurunkan CSR 1,2,
34 Corporate DT and CSR incongruence (2025) Panel Data  inconsistency melalui perhatian 3
stakeholder
Al impact on employee performance: Gupta et al SLR Tema utama: DT dalam HRM, 1,2
35 P ng P ' (2024) ' Bibliometri deep learning, inovasi, dan 3 ’
k investasi SDM
Multi-path adjustment in digital . Kuantitatif o mpinasi talent development
) Li, H., etal. & Agent- . . . : 1.2,
36 transformation and enhancement of (2025) Based + capital-driven paling efektif 3
enterprise competitiveness . . tingkatkan daya saing
Simulation
37 From automation to augmentation: Bastida et al. Studi nge;n?;?ogggtitgg]gagﬁglt; 1,2,
HRM journey with Al (2025) Konseptual untuk transformasi HRM 3
Tiniauan Humanistic HRM
Humanistic HRM for digital Huang et al. ) memprioritaskan martabat 1,2,
38 . . Literatur . . .
transformation with Al (2026) Konsentual manusia, otonomi, keadilan, 3
P dan keberlanjutan
39 Lean management and digital Gianni et al. Kuantitatif eil;(rji?%/:;r??gkrzgmn?Irr?élfjas?r 1,2,
transformation culture (2025) pLs-SEM P 0 g y 3
Un_velh_ng human resource’s l_<e_y role Sathasivam et Kualitatif HR krusial sebagai agen 12,
40 in driving organizational digital perubahan dalam mengelola
2 oo I al. (2026) Wawancara . . 3
transformation: A qualitative inquiry kapabilitas digital karyawan
Nozari & Simulasi Digital twin meningkatkan
Digital twin for human capital Optimasi kualitas keputusan 1,2,
41 . Yordanova ) . .
management under uncertainty (2026) Multi- produktivitas, retensi, dan 3
Objektif efisiensi
3.2 Sintesis Tematik: Pola, Persamaan, Perbedaan, dan Kontradiksi Antar Studi

alisis tematik terhadap 41 artikel mengungkapkan tiga kluster tema utama yang secara konsisten menjawab Kketiga

RQ. Yang lebih penting dari sekadar merangkum tiap studi, sintesis ini mengidentifikasi pola lintas studi, persamaan
temuan yang saling memperkuat, perbedaan pendekatan yang mencerminkan konteks berbeda, dan kontradiksi yang

me
arti

ngindikasikan area ketidakpastian empiris. Tabel 4 menyajikan matriks sintesis tematik komprehensif dari seluruh 41
kel.

Tabel 4. Matriks Sintesis Tematik: Pola, Persamaan, Perbedaan, dan Kontradiksi Antar Studi

Studi
Kluster Sub-Tema Representati ~ Sektor Konteks Metgde Persamaan & Perbedaan Antar Studi
Tema Utama p Dominan
Faktor Kepemimpinan  Ullah et al. Perhotelan, PLS- PERSAMAAN: Semua studi sepakat
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Kluster Sub-Tema Studi . Metode .
Representati ~ Sektor Konteks - Persamaan & Perbedaan Antar Studi
Tema Utama f Dominan
Implement transformasion  (2025); manufaktur, SEM, kepemimpinan digital adalah prediktor
asi Tl- al digital Dhingra & Sub-Sahara Panel terkuat. PERBEDAAN: Ullah et al.
HRM sebagai Jaiswal Afrika Data, SLR menekankan budaya digital sebagai
(RQ1) determinan (2025); Li, mediator; Li et al. menekankan
utama D., et al karakteristik CEO; Odai et al.
(2025); Odai menekankan knowledge-sharing.
et al. (2025)
Wang et al. Framewor PERSAMAAN: Infrastruktur data kuat
Faktor Kesiapan (2025); K adalah keharusan. KONTRADIKSI:
Implement infrastruktur & Bansal et al. Perusahaan validation Bansal et al. menemukan kapabilitas
asi Tl- keamanan data (2023); umum, Grounded’ individu sama pentingnya dengan
HRM sebagai Nozari & multinasional Theor infrastruktur; Nozari & Yordanova
(RQ1) prasyarat teknis  Yordanova SimuIlei lebih menekankan kualitas data real-
(2026) time.
g'(‘;"gg)' et al. PERSAMAAN: Budaya adaptif adalah
Faktor Budaya Sathasi,vam Manufaktur, PLS- enabler kritis. PERBEDAAN: Gianni
Implement  organisasi et al. (2026); Yunani; HR SEM, et al. fokus lean-digital; Sathasivam et
asi Tl- adaptif & ' " multi-industri;  Kualitatif, al. menekankan peran HR sebagai
; Verma et al. o . .

HRM manajemen (2023); Healthcare, Bibliomet change agent; Ghonim et al
(RQ1) perubahan Ghonir'n ot Mesir rik, SEM  menemukan inersia sebagai moderator
al. (2025) negatif.

Ubeda- PERSAMAAN: Risiko etis Al adalah
Faktor Manaiemen Garcia et al. SLR tantangan kritis yang berkembang.
Implement .- . . (2025); Umum . KONTRADIKSI: Bastida et al.
. risiko teknis & ; - tematik, .
asi Tl- . ; Bastida etal. (teoritis/konsep mengusulkan  model  dua-tingkat
etis (bias Al, . Konseptu ) o
HRM rivasi data) (2025); tual) al prosedural; Huang et al. memilih
(RQ1) P Huang et al. pendekatan humanistik nilai-sentris
(2026) yang lebih fundamental.
f/lh;g & PERSAMAAN: Reskilling
Strateqi Program (2026); SLR, berkelanjutan ~ adalah  kebutuhan
g reskilling/upski 2 Lintas sektor LDA text- universal. PERBEDAAN: Ammirato
Kompeten . Ammirato et . L . i
S lling terstruktur . (literatur mining, et al. menekankan profil Operator 4.0;
si Digital al.  (2023); L .
& ., global) Tinjauan ~ Shah & Mola. lebih fokus pada
(RQ2) . Dabi¢ et al. iy . L .,
berkelanjutan (2023); Ng kritis sustainable employability; Dabi¢ et al.
et al. (2025) menyoroti risiko polarisasi kerja.
Wang et al PERSAMAAN: Al sebagai mitra
Strateai Platform (2023)_ ' Framewor pembelajaran SDM. PERBEDAAN:
g . ; Enterprise HR, k AI-HR, Chowdhury et al. menekankan Al
Kompeten pembelajaran Chowdhury . - )
S . . . teknologi HR SLR, capability framework; Ghosh et al.
si Digital  adaptif berbasis et al. (2023); o :
global Bibliomet menggunakan UTAUT  sebagai
(RQ2) Al & UTAUT  Ghosh et al. ; y .
rik kerangka adopsi; Wang et al. lebih
(2024) . s
] fokus pada personalized training.
Ubeda- PERSAMAAN: Al literacy dan
Al literacy & Garcia et al. kompetensi  etis makin  krusial.
Strategi  uniquely (2025); SLR, PERBEDAAN: Ubeda-Garcia et al.,
Kompeten human  skills Huang et al. Umum, Industri Konseptu  menekankan budaya etika digital
si Digital ~ (empati, (2026); 4.0 al, PLS- organisasi; Huang et al. fokus pada
(RQ2) kreativitas, Para- SEM uniquely human skills; Para-Gonzélez
etika) Gonzélez et et al. menghubungkan modal manusia
al. (2025) dengan CSR.
Ambidextrous Bansal et al. Grounded PERSAMAAN: Keseimbangan
Kerangka overnance: (2023); Multinasional, Theor stabilitas dan inovasi adalah kunci.
Tata ~ Jovernance: Buonocore  Start-up ltalia, Y. KONTRADIKSI: Michou & Richet
eksploitasi & ] L Kualitatif, .
Kelola Tl eksplorasi et al. (2024); Pariwisata Lonaitudi justru menemukan bahwa
(RQ3) <SP Michou & global g ketidakselarasan (misalignment) sering
simultan - nal - . K
Richet terjadi karena kompleksitas jaringan
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="
Kluster Sub-Tema Studi . Metode .
Tema Utama Representati ~ Sektor Konteks Dominan Persamaan & Perbedaan Antar Studi
f
(2025) pasokan.
. Liu et al . PERSAMAAN: Data governance etis
Ethical data ; Regresi - e
. (2025); Odai mendukung Kinerja organisasi.
Kerangka governance- et al. (2025); Perusahaan A- panel, PERBEDAAN: Liu et al. fokus pada
Tata transparansi, Huang et al. share  China PLS- ESG; Odai et al. pada knowledge
Kelola Tl ESG, ) ’ . ' SEM, D :
. (2026); Afrika sharing; Zhang et al. pada CSR
(RQ3) perlindungan h I Konseptu - i |
rivasi Zhang et al. al consistency; I—_|uang et al. pada
P (2025) martabat manusia.
Ajoudanian .
& g(ise'gge PERSAMAAN: Model kematangan
Maturity model Aboutalebi Research memberikan panduan bertahap yang
Kerangka y (2025); . 2o ' terukur. PERBEDAAN: Ajoudanian
& roadmap . Smart City, Bibliomet o
Tata - Choudrie et . . menekankan CMM untuk smart city;
transformasi . Lintas sektor, rik, AHP, . . .
Kelola Tl al.  (2025); . Choudrie mengusulkan tiga pilar
bertahap : Supply chain Agent- O
(RQ3) (CMM, AHP) Li, H., et al. Based konseptual; Li et al. menemukan
’ (2025); Simulatio kombinasi talent + capital sebagai
Mittal et al. n jalur paling efektif.
(2025)

3.3 Temuan RQ1: Faktor Multidimensi Efektivitas Implementasi Tl dalam HRM

Kluster pertama: kepemimpinan dan dukungan manajemen puncak. Pola yang paling konsisten dalam seluruh 41 artikel
adalah posisi kepemimpinan transformasional digital sebagai determinan terkuat efektivitas implementasi (Dhingra &
Jaiswal, 2025; Tangwaragorn et al., 2024; Ullah et al., 2025). Ullah et al. (2025) membuktikan melalui survei PLS-SEM
terhadap 380 karyawan industri perhotelan di Beijing bahwa kepemimpinan transformasional digital secara langsung
meningkatkan ketahanan organisasi, yang dimediasi oleh budaya digital dan perilaku proaktif karyawan. Li, D., et al.
(2025) menambahkan bahwa kesenjangan ekspektasi inovasi mendorong transformasi digital dengan efek yang semakin
kuat ketika CEO memiliki keberagaman fungsional dan literasi digital tinggi. Odai et al. (2025) melalui PLS-SEM di
Ghana dan Nigeria mengonfirmasi bahwa kepemimpinan transformasional digital berinteraksi dengan knowledge
sharing untuk meningkatkan kapabilitas inovasi. Meskipun ketiganya sepakat pada pentingnya kepemimpinan, terdapat
perbedaan dalam mekanisme mediasi yang diusulkan. Ullah et al. menekankan budaya digital, Li et al. menekankan
karakteristik CEO, sedangkan Odai et al. menekankan knowledge sharing. Perbedaan tersebut mencerminkan
keragaman konteks sektoral dan geografis yang perlu dipertimbangkan dalam desain program kepemimpinan digital.

Kluster kedua: kesiapan infrastruktur dan keamanan data. Wang et al. (2025) mengidentifikasi bahwa
implementasi Al dalam HRM sangat dipengaruhi oleh kesiapan organisasi, ketersediaan infrastruktur data yang kuat,
dan kemampuan mengelola keamanan serta privasi data karyawan. Bansal et al. (2023) menemukan bahwa HRDT
merupakan konstruk multidimensi yang memerlukan sinergi antara infrastruktur digital, arsitektur digital, dan
kapabilitas individu. Nozari & Yordanova (2026) membuktikan bahwa digital twin meningkatkan kualitas keputusan
HRM secara signifikan, namun efektivitasnya bergantung pada kualitas data karyawan real-time. Kontradiksi
ditemukan antara Bansal et al. yang memberikan bobot setara pada kapabilitas individu dan infrastruktur, dengan
Nozari & Yordanova yang lebih menekankan kualitas data sebagai prasyarat utama. Hal ini mengindikasikan bahwa
hierarki prasyarat implementasi mungkin berbeda berdasarkan tingkat kematangan digital organisasi.

Kluster ketiga: budaya organisasi dan manajemen perubahan. Gianni et al. (2025) melalui PLS-SEM di Yunani
membuktikan bahwa budaya lean-digital yang mempromosikan komunikasi terbuka dan pemberdayaan karyawan
secara signifikan meningkatkan penerimaan dan penggunaan teknologi Industry 4.0. Sathasivam et al. (2026)
mengidentifikasi peran HR sebagai change agent dalam membentuk budaya adaptif. Verma et al. (2023) menemukan
bahwa redesain arsitektur internal secara holistik, yang mencakup nilai, norma, dan struktur, diperlukan untuk adaptasi
digital. Ghonim et al. (2025) secara unik menambahkan bahwa inersia organisasi bertindak sebagai moderator negatif
yang dapat menihilkan dampak positif energi organisasi terhadap transformasi digital. Pola konsisten ini menegaskan
bahwa dimensi budaya bukan sekadar enabler, melainkan prasyarat struktural keberhasilan transformasi digital HRM.

Kluster keempat: manajemen risiko teknis dan etis. Ubeda-Garcia et al. (2025) mengidentifikasi bahwa
keberhasilan integrasi Al dalam HRM bergantung pada transparansi algoritma, keadilan, dan mitigasi technostress.
Bastida et al. (2025) mengusulkan model dua tingkat yang memisahkan hard level berbasis Al dari soft level berbasis
employee engagement. Huang et al. (2026) memilih pendekatan yang lebih fundamental melalui Humanistic HRM, yang
memprioritaskan martabat manusia, otonomi, dan keadilan sebagai fondasi tata kelola Al. Kontradiksi muncul antara
pendekatan Bastida et al. yang bersifat prosedural-teknis dengan pendekatan Huang et al. yang bersifat nilai-sentris
humanistik. Perbedaan ini mencerminkan dua aliran pemikiran dalam merespons tantangan etis Al, yaitu apakah solusi
utama terletak pada mekanisme teknis atau pada transformasi nilai organisasi.
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3.4 Temuan RQ2: Strategi Pengembangan Kompetensi Digital SDM

Pendekatan pertama: reskilling dan upskilling terstruktur. Shah & Mola (2026) melalui SLR menemukan bahwa
transformasi digital yang didukung manajemen pengetahuan yang kuat meningkatkan adaptabilitas dan keberlanjutan
daya saing tenaga kerja. Ammirato et al. (2023) melalui SLR text-mining LDA terhadap 566 makalah akademik
menemukan bahwa profil Operator 4.0 memerlukan kompetensi hibrida yang menyeimbangkan penguasaan teknologi
dengan kolaborasi manusia. Dabi¢ et al. (2023) menambahkan dimensi kritis dengan menemukan bahwa digitalisasi
memunculkan pandangan utopis dan distopis terkait polarisasi kerja, sehingga upskilling harus disertai perlindungan
terhadap kelompok rentan. Ng et al. (2025) menekankan strategi reskilling, retooling, dan pengembangan kompetensi
manajer dalam empat fase terintegrasi. Persamaan keempat studi adalah bahwa reskilling berkelanjutan merupakan
kebutuhan universal. Perbedaannya, Ammirato et al. lebih spesifik pada profil Operator 4.0, Dabi¢ et al. menekankan
risiko polarisasi, sedangkan Ng et al. memberikan roadmap fase-fase yang lebih operasional.

Pendekatan kedua: platform pembelajaran adaptif berbasis Al. Wang et al. (2025) membuktikan bahwa
personalized training berbasis analitik prediktif Al lebih efektif dibandingkan pelatihan seragam tradisional.
Chowdhury et al. (2023) mengembangkan Al capability framework yang mengintegrasikan keterampilan manusia
dengan kolaborasi Al-karyawan, menunjukkan bahwa nilai tertinggi dicapai ketika Al dipandang sebagai mitra
pengembangan. Ghosh et al. (2024) memetakan roadmap teknologi berbasis UTAUT yang mengidentifikasi ekspektasi
kinerja, ekspektasi usaha, pengaruh sosial, dan kondisi fasilitasi sebagai determinan adopsi platform digital HR.
Persamaan ketiga studi adalah Al berperan sebagai enabler pembelajaran SDM. Perbedaannya, Wang et al.
menekankan personalisasi, Chowdhury et al. menekankan framework kapabilitas, sedangkan Ghosh et al. menekankan
kondisi adopsi teknologi.

Pendekatan ketiga: Al literacy dan uniquely human skills. Ubeda-Garcia et al. (2025) mengidentifikasi bahwa
integrasi Al literacy dengan reskilling dalam ekosistem budaya etika digital kolaboratif menghasilkan organisasi yang
lebih resilient terhadap disrupsi Al. Huang et al. (2026) menekankan pengembangan uniquely human skills, yaitu
empati, kreativitas, dan penilaian etis, sebagai kompetensi yang tidak dapat digantikan Al. Para-Gonzalez et al. (2025)
melalui PLS-SEM terhadap 133 pemimpin menemukan bahwa modal manusia yang mengintegrasikan pelatihan,
kepemimpinan, dan kecakapan digital secara sinergis meningkatkan kinerja operasional melalui CSR. Persamaannya
adalah bahwa Al literacy semakin krusial. Perbedaannya, Ubeda-Garcia et al., berfokus pada budaya etika kolaboratif,
Huang et al. berfokus pada nilai humanistik individual, sedangkan Para-Gonzalez et al. menghubungkan modal manusia
dengan outcome organisasi.

3.5 Temuan RQ3: Kerangka Tata Kelola T1 untuk Transisi Digital HRM

Komponen pertama: ambidextrous governance. Bansal et al. (2023) menemukan bahwa arsitektur digital yang efektif
menyeimbangkan infrastruktur stabil (eksploitasi) dengan kapabilitas inovasi baru (eksplorasi) secara simultan.
Buonocore et al. (2024) mengidentifikasi pembelajaran berkelanjutan, model bisnis agile, dan keterlibatan aktif
pemangku kepentingan sebagai strategi implementasi responsible innovation. Michou & Richet (2025) justru
menemukan kontradiksi penting bahwa kompleksitas jaringan pasokan sering kali memicu ketidakselarasan
(misalignment) strategis yang menghambat transformasi. Temuan tersebut mengindikasikan bahwa ambidextrous
governance lebih mudah diterapkan dalam organisasi tunggal dibandingkan jaringan multiaktor.

Komponen kedua: data governance yang etis dan transparan. Liu et al. (2025) membuktikan melalui regresi
panel terhadap perusahaan A-share China bahwa Al dengan sistem pengendalian internal yang kuat meningkatkan
kinerja ESG. Zhang et al. (2025) menemukan bahwa transformasi digital menurunkan CSR inconsistency melalui
peningkatan perhatian pada stakeholder internal. Odai et al. (2025) menunjukkan bahwa knowledge sharing yang
didukung tata kelola data yang baik meningkatkan kapabilitas inovasi. Huang et al. (2026) menekankan bahwa
Humanistic HRM harus menjadi fondasi etis data governance. Pola yang muncul menunjukkan bahwa data governance
yang etis memberikan manfaat berlapis, mulai dari peningkatan ESG dan CSR hingga inovasi serta kepercayaan
karyawan.

Komponen ketiga: roadmap berbasis model kematangan. Ajoudanian & Aboutalebi (2025) mengembangkan SC-
DT-CMM melalui Design Science Research yang terbukti efektif memandu penilaian kesiapan dan kemajuan
transformasi digital secara bertahap. Choudrie et al. (2025) mengusulkan framework tiga pilar berbasis bibliometrik
hybrid. Li, H., et al. (2025) melalui Agent-Based Simulation menemukan bahwa kombinasi talent development dan
capital-driven pathway merupakan strategi yang paling efektif dibandingkan jalur tunggal. Persamaannya adalah bahwa
model kematangan memberikan panduan yang terukur. Perbedaannya, Ajoudanian & Aboutalebi berfokus pada smart
city, sedangkan Li et al. berfokus pada daya saing perusahaan. Hal ini menunjukkan bahwa komponen roadmap perlu
disesuaikan dengan konteks sektoral.

3.6 Kontribusi Baru: IGHDTIF — IT Governance-HRM Digital Transformation Integration Framework

Berdasarkan sintesis terhadap 41 artikel, penelitian ini mengusulkan kontribusi konseptual baru berupa IT Governance—
HRM Digital Transformation Integration Framework (IGHDTIF). Framework ini merupakan model empat lapisan
yang secara holistik mengintegrasikan temuan dari ketiga RQ dan mengisi gap penelitian yang tidak tersedia dalam
literatur yang dianalisis. Tabel 5 menyajikan struktur IGHDTIF secara komprehensif.
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Tabel 5. IGHDTIF: IT Governance—-HRM Digital Transformation Integration Framework
IGHDTIF: IT Governance-HRM Digital Transformation Integration Framework
Dimensi Faktor Kunci Mekanisme Tata Kelola Output yang Diharapkan
Kepemimpinan digital; Organizational Readiness Oroanisasi sia bertransformasi-
LAPISAN 1:  Kesiapan infrastruktur; Assessment; Change Kegemim inan di [i)tal terbentuk: Buda a,1
Konteks Budaya organisasi Management Program; inoF\)/asi tsrban ung (Dhingra &’ Jaiswgl
Organisasi adaptif; Sektor Leadership Digital . g g '
. 2025; Ullah et al., 2025)
(publik/swasta) Development
LAPISAN 2: Esa:ﬁ{ggldsz:gl Kaeda?rﬁ):r?;r; COBIT/ITIL  alignment; Sistem TI terimplementasi efektif, Data
Implementas.i & privasi: ,Manajemen Ethical Al Protocol; Data SDM terintegrasi; Transparansi algoritma
Sistem Tl resistensi: ,Miti asi bias Governance Policy; terjamin (Wang et al., 2025; Bansal et al.,
N g Security Framework 2023; Bastida et al., 2025)
algoritma
Continuous Learning Lo N
LAPISAN 3:  Reskilling/upskilling; Al Program; Al-enabled ﬁg:\gc berkoTeezfnnsLn.dlgltal Kgge%g;n ':‘r:
Pengembanga literacy; Uniquely Personalized Training; kom e{ensi berkurgn ' (Shah & JMgIa
n Kompetensi  human skills; Platform Digital Literacy p 9 . . '
L ; . - . . 2026; Huang et al., 2026; Ammirato et al.,
Digital pembelajaran adaptif Curriculum;  Ethical Al 2023)
Training
Ambidextrous . L
LAPISAN 4:  governance; Ethical data IT fsovernance Policy; SCT TranS|s.| digital HRM te_rstruktL_Jr &
’ - DT-CMM assessment; terukur; Tata kelola etis terjamin;
Kerangka Tata  governance; Maturity PRISMA-based Roadmap implementasi tersedia
Kelola & model; Roadmap ; . . .
Transisi bertahé\ i ESG evaluation;  Stakeholder (Ajoudanian & Aboutalebi, 2025; Bansal
compliap)ﬁce Engagement Protocol et al., 2023; Choudrie et al., 2025)

OUTCOME: Organisasi dengan tata kelola TI-HRM yang adaptif, beretika, dan berkelanjutan serta mampu
menghadapi disrupsi digital dengan SDM yang kompeten dan sistem yang tangguh

IGHDTIF terdiri atas empat lapisan yang saling bergantung: (1) Lapisan Konteks Organisasi, yang mencakup
kepemimpinan digital, kesiapan infrastruktur, dan budaya adaptif sebagai fondasi; (2) Lapisan Implementasi Sistem TI,
yang mencakup adopsi HRIS/MIS/Al dengan mekanisme COBIT/ITIL serta ethical Al protocol; (3) Lapisan
Pengembangan Kompetensi Digital, yang mencakup program reskilling/upskilling, platform pembelajaran adaptif
berbasis Al, dan Al literacy; serta (4) Lapisan Kerangka Tata Kelola dan Transisi, yang mencakup ambidextrous
governance, ethical data governance, dan maturity model-based roadmap. Outcome dari framework ini adalah
organisasi dengan tata kelola TI-HRM yang adaptif, beretika, dan berkelanjutan. IGHDTIF berbeda dari framework
sebelumnya, seperti COBIT dan ITIL, karena secara eksplisit mengintegrasikan dimensi pengembangan kompetensi
digital SDM serta etika humanistik sebagai lapisan yang setara dengan dimensi teknis, bukan sekadar catatan tambahan.

3.7 Pembahasan: Perbandingan dengan Penelitian Sejenis

Perbandingan IGHDTIF dengan penelitian sejenis mengungkapkan beberapa keistimewaan. Bila dibandingkan dengan
Bansal et al. (2023) yang mengusulkan HRDT framework berbasis tiga faktor (infrastruktur, arsitektur digital, dan
kapabilitas individu), IGHDTIF lebih komprehensif karena menambahkan lapisan konteks kepemimpinan dan tata
kelola etis yang tidak tersedia dalam HRDT. Dibandingkan dengan SC-DT-CMM oleh Ajoudanian & Aboutalebi
(2025) yang bersifat sektoral (smart city), IGHDTIF bersifat lintas sektoral dan dapat diadaptasi untuk berbagai konteks
organisasi. Dibandingkan dengan model dua tingkat Bastida et al. (2025) yang memisahkan hard level dan soft level Al,
IGHDTIF mengintegrasikan keduanya dalam satu framework empat lapisan yang memberikan panduan holistik dari
konteks hingga tata kelola.

Pola dominan yang muncul dari sintesis lintas studi adalah pergeseran paradigma dari tata kelola TI kontrol-
sentris, yang berbasis pada kepatuhan dan standarisasi, menuju tata kelola nilai-sentris yang menempatkan
pengembangan kapabilitas manusia sebagai tujuan utama teknologi. Pergeseran ini konsisten dengan evolusi dari
Industry 4.0 menuju Industry 5.0 yang menekankan kolaborasi manusia-mesin dan keberlanjutan sosial (da Silva et al.,
2026). Implikasinya, kerangka COBIT dan ITIL yang ada perlu diperluas dengan dimensi humanistik yang eksplisit.

Keterbatasan penelitian ini perlu diakui secara transparan. Pertama, pencarian dibatasi pada satu database
(ScienceDirect), sehingga artikel yang terindeks eksklusif di Scopus, Web of Science, atau IEEE Xplore mungkin tidak
tercakup. Kedua, heterogenitas metode dan konteks studi membatasi kemampuan untuk menarik kesimpulan kausal
yang definitif. Pola yang diidentifikasi bersifat asosiatif dan teoritis. Ketiga, IGHDTIF sebagai framework baru belum
divalidasi secara empiris, sehingga penelitian selanjutnya perlu mengembangkan instrumen pengukuran dan
mengujinya pada konteks organisasi nyata.
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4. KESIMPULAN

Penelitian ini telah mensintesis 41 artikel ilmiah melalui protokol PRISMA 2020 untuk menjawab tiga pertanyaan
penelitian tentang implementasi tata kelola Tl dalam transformasi digital HRM. Sintesis mengungkapkan bahwa
efektivitas implementasi sistem T1 dalam HRM (RQ1) secara konsisten ditentukan oleh empat Kluster faktor yang saling
berinteraksi, yaitu kepemimpinan transformasional digital, kesiapan infrastruktur dan data governance, budaya
organisasi adaptif, serta manajemen risiko teknis dan etis. Kepemimpinan digital muncul sebagai prediktor terkuat yang
mengonfirmasi bahwa transformasi digital HRM pada dasarnya merupakan perjalanan kepemimpinan yang difasilitasi
oleh teknologi, bukan sebaliknya. Strategi pengembangan kompetensi digital SDM (RQ2) yang paling efektif
mengadopsi ekosistem pembelajaran yang mengintegrasikan tiga elemen komplementer secara simultan, yaitu program
reskilling/upskilling terstruktur berbasis kebutuhan industri, platform pembelajaran adaptif berbasis Al yang
mempersonalisasi jalur pengembangan, serta pengembangan Al literacy dan uniquely human skills sebagai fondasi
literasi digital tingkat tinggi. Kerangka tata kelola T1 untuk transisi digital HRM (RQ3) memerlukan tiga komponen
yang terintegrasi, yaitu mekanisme ambidextrous governance yang menyeimbangkan eksploitasi dan eksplorasi, ethical
data governance yang membangun kepercayaan ekosistem digital, serta roadmap transformasi berbasis model
kematangan yang menyediakan panduan operasional bertahap. Sebagai kontribusi ilmiah yang membedakan penelitian
ini dari studi terdahulu, diusulkan IGHDTIF (IT Governance—-HRM Digital Transformation Integration Framework),
sebuah model konseptual empat lapisan yang untuk pertama kalinya mengintegrasikan ketiga dimensi tersebut secara
holistik dalam satu kerangka yang dapat diadaptasi lintas sektor. Keterbatasan penelitian mencakup cakupan tunggal
database ScienceDirect dan belum adanya validasi empiris IGHDTIF. Oleh karena itu, penelitian selanjutnya disarankan
mengembangkan instrumen pengukuran IGHDTIF dan mengujinya secara longitudinal, khususnya dalam konteks
sektor publik Indonesia yang menghadapi tantangan unik terkait keterbatasan infrastruktur digital dan kompleksitas
birokrasi.
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