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Prakata

Puji syukur kami panjatkan ke hadirat Tuhan Yang Maha Esa atas terse-
lesaikannya buku yang berjudul Quiet Behavior Lintas Generasi: Analisis, 
Dampak, dan Strategi Organisasi. Buku ini disusun sebagai respons atas 
dinamika perilaku kerja kontemporer yang semakin kompleks, khususnya 
fenomena quiet behavior—mulai dari quiet quitting, quiet firing, hingga 
bentuk-bentuk disengagement terselubung lainnya—yang muncul dalam 
interaksi lintas generasi di lingkungan organisasi.

Perubahan lanskap kerja yang dipengaruhi oleh transformasi digital, 
pergeseran nilai kerja, serta perbedaan karakteristik generasi—dari generasi 
Baby Boomers, Generasi X, Milenial, hingga Generasi Z—telah membentuk 
pola komunikasi, loyalitas, motivasi, dan ekspektasi yang beragam. Dalam 
konteks ini, quiet behavior tidak dapat dipahami secara sederhana sebagai 
sikap apatis atau kurangnya komitmen, melainkan sebagai gejala multi-
dimensional yang dipengaruhi oleh faktor psikologis, struktural, budaya 
organisasi, serta kepemimpinan.

Buku ini menghadirkan analisis konseptual dan empiris mengenai akar 
penyebab quiet behavior, dampaknya terhadap produktivitas, kinerja tim, 
serta keberlanjutan organisasi, sekaligus menawarkan strategi adaptif yang 
dapat diterapkan oleh pemimpin, praktisi SDM, akademisi, dan pengambil 
kebijakan. Pendekatan yang digunakan bersifat interdisipliner, memadukan 
perspektif manajemen, psikologi organisasi, komunikasi, dan studi generasi, 
sehingga diharapkan mampu memberikan gambaran yang komprehensif 
dan aplikatif.
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Kami menyadari bahwa pembahasan dalam buku ini masih memiliki 
keterbatasan. Oleh karena itu, kritik dan saran konstruktif sangat kami 
harapkan demi penyempurnaan karya ini di masa mendatang. Semoga buku 
ini dapat menjadi referensi yang bermanfaat dalam memahami dinamika 
perilaku kerja lintas generasi serta membantu organisasi membangun 
budaya kerja yang inklusif, adaptif, dan berkelanjutan.

Akhir kata, semoga buku ini memberikan kontribusi nyata bagi 
pengembangan ilmu pengetahuan dan praktik manajemen organisasi di 
era perubahan yang cepat.

Penulis
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BAB 1
PENDAHULUAN

A	 Perubahan Dunia Kerja Setelah Pandemi.
Sebelum pandemi, budaya kerja tradisional di banyak organisasi masih 
didominasi oleh konsep kehadiran fisik di kantor, jam kerja tetap, dan 
pengawasan langsung oleh atasan. Namun, pandemi memaksa perubahan 
mendasar terhadap cara pandang tersebut. Kebijakan pembatasan sosial 
(social distancing), karantina wilayah, dan penutupan tempat kerja menye-
babkan organisasi harus mencari alternatif agar produktivitas tetap terjaga 
(Saurage- Altenloh, Tate, Lartey, & Randall, 2023). Munculnya sistem work 
from home (WFH) atau kerja jarak jauh menjadi solusi utama selama masa 
pandemi. Sistem ini mendorong pemanfaatan teknologi digital secara masif, 
mulai dari platform komunikasi daring seperti Zoom, Google Meet, dan 
Microsoft Teams, hingga penggunaan sistem manajemen proyek berbasis 
cloud. Adaptasi tersebut menciptakan kebiasaan baru yang hingga kini 
masih bertahan, bahkan setelah pandemi mereda (Emil Kristanti, 2022).

Perubahan budaya kerja pasca-pandemi tidak hanya menyentuh aspek 
teknis, tetapi juga mengubah nilai-nilai dasar dalam organisasi. Nilai-nilai 
seperti fleksibilitas, kepercayaan, kolaborasi virtual, kesejahteraan karyawan, 
serta pentingnya kesehatan mental mulai mendapat perhatian lebih besar 
(Sukmana & Komalawati, 2023). Banyak perusahaan mulai menyadari 
bahwa produktivitas tidak semata ditentukan oleh kehadiran fisik di kantor, 
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melainkan oleh tingkat motivasi, kepuasan, dan keseimbangan hidup 
karyawan. Pandemi juga menumbuhkan kesadaran baru tentang penting-
nya empati dan komunikasi dalam kepemimpinan. Pemimpin dituntut 
tidak hanya menjadi pengarah kerja, tetapi juga menjadi pendamping dan 
pemberi dukungan psikologis bagi timnya dalam menghadapi ketidakpas-
tian (Wignjosasono, 2022).

Pandemi COVID-19 telah membawa perubahan signifikan dalam cara 
kita bekerja dan mengharuskan adanya desain ulang pekerjaan di banyak 
industri. Desain ulang pekerjaan mengacu pada proses memodifikasi peran, 
tugas, dan tanggung jawab pekerjaan untuk beradaptasi dengan keadaan 
dan tantangan baru. Salah satu faktor kunci yang mendorong desain ulang 
pekerjaan selama pandemi adalah transisi ke pekerjaan jarak jauh. Dengan 
penerapan langkah-langkah pembatasan sosial dan karantina wilayah, 
banyak organisasi harus segera beralih ke pengaturan kerja jarak jauh. Hal 
ini membutuhkan evaluasi ulang peran dan tanggung jawab pekerjaan 
untuk memastikan bahwa tugas-tugas dapat dilakukan secara efektif dari 
rumah atau lokasi terpencil lainnya. Desain ulang pekerjaan dalam konteks 
ini sering kali melibatkan adopsi alat dan teknologi digital untuk memfasi-
litasi komunikasi, kolaborasi, dan manajemen tugas (Meddy Nurpratama 
& Agus Yudianto, 2021)

Pandemi juga mempercepat adopsi otomatisasi dan digitalisasi di 
berbagai industri. Ketika organisasi berusaha meminimalkan kontak fisik 
dan mengurangi ketergantungan pada proses manual, peran pekerjaan dide-
sain ulang untuk menggabungkan teknologi otomatisasi. Hal ini melibatkan 
identifikasi tugas-tugas yang dapat diotomatisasi dan mendefinisikan ulang 
tanggung jawab pekerjaan untuk fokus pada aktivitas bernilai lebih tinggi 
yang membutuhkan keterampilan dan penilaian manusia.

Transformasi digital menjadi salah satu warisan paling signifikan dari 
pandemi COVID- 19 terhadap dunia kerja. Organisasi yang sebelum-
nya lambat beradaptasi dengan teknologi kini dipaksa untuk melakukan 
percepatan digitalisasi agar dapat bertahan. Otomatisasi, penggunaan 
artificial intelligence (AI), sistem remote collaboration, serta penerapan 
cloud computing menjadi bagian dari strategi utama dalam membangun 
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BAB 2
QUIET QUITTING

A	 Pengertian Quiet Quitting
Mengutip Harvard Business Review, quiet quitting merupakan sebuah 
sikap dari para pekerja yang tidak bersedia untuk bekerja lebih dari apa 
yang sudah ditetapkan sebelumnya pada deskripsi tugasnya. Quiet quitting 
hadir sebagai respons dari fenomena the great resignation yang dilakukan 
oleh para pekerja pada awal pandemi silam (Zenger & Folkman, 2022). 
Konsep quiet quitting menjelaskan bahwa quiet quitting merupakan prak-
tik bekerja secukupnya tanpa membiarkannya mengambil alih hidup para 
pekerja (Allen, 2021). Konsep quiet quitting ini hadir sebagai antitesis dari 
gagasan hustle culture beberapa waktu silam yang berkembang luas setelah 
fenomena the great resignation terjadi saat pandemi.

Quiet quitting merupakan topik yang sangat hangat dibicarakan dalam 
dunia bisnis saat ini. Studi Formica dan Sfodera (2022) menjelaskan quiet 
quitting sebagai komitmen karyawan yang terbatas hanya pada melaksa-
nakan tugas yang diberikan dan menghindari tugas lainnya yang tidak 
termasuk ke dalam deskripsi pekerjaan. Studi Aydın dan Azizoglu (2022) 
mendefinisikan quiet quitting sebagai pelaksanaan kerja pada tingkat 
minimum, tanpa usaha dan kontribusi yang lebih. Sementara itu sejalan 
dengan Formica dan Sfodera (2022) dan Aydın and Azizoglu (2022), studi 
Yikilmaz (2022) menjelaskan quiet quitting sebagai masalah yang terjadi 
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pada karyawan generasi baru dengan menunjukkan keterlibatan kerja 
yang rendah dan juga ketidakpuasan terhadap masalah di tempat kerja 
seperti stres, kecemasan, kurangnya dukungan dan lain sebagainya, yang 
nantinya akan mengurangi kesejahteraan, menyebabkan konflik antara 
pekerjaan-keluarga, kelelahan kerja dan masalah sosial dan ekonomi hingga 
psikologis sebagai dampak dari pengangguran.

Pandangan lain seperti Serenko (2023) juga menjelaskan bahwa karya-
wan yang melakukan upaya minimum yang diperlukan dalam pekerjaan 
karena kurangnya dukungan organisasi, masalah upah, ketidakstabilan 
pekerjaan, dan/atau prioritas lainnya disebut sebagai quiet quitters. Selain 
itu Harter (2022) menjelaskan hal yang tidak jauh berbeda dimana quiet 
quitting didefinisikan sebagai kurang terlibatnya karyawan di tempat kerja 
— karyawan melakukan pekerjaan yang minimum dan secara psikologis 
karyawan ini terlepas dari beban pekerjaan mereka. Terakhir studi Scheyett 
(2022) menjelaskan bahwa quiet quitting menggambarkan fenomena yang 
berhubungan dengan pekerjaan di mana seseorang tidak benar-benar 
berhenti dari pekerjaannya, melainkan hanya melakukan pekerjaan yang 
diharapkan dari posisi tersebut, tanpa melampaui apa yang diharapkan.

Fenomena quiet quitting dimayoritasi oleh pekerja muda, yakni dari 
generasi Y dan Z. Hal tersebut berkaitan dengan masing-masing karakter-
istik dari tiap generasi yang mengutamakan work-life balance. Berdasarkan 
riset yang dilakukan oleh Deloitte (2022), para pekerja dari generasi Y dan 
Z melakukan quiet quitting mengharapkan keseimbangan dan kepuasan 
dalam hidup mereka yang dikenal sebagai work-life balance.

Dikutip dari The Guardian bersama wawancaranya dengan Maria 
Kordowicz, professor perilaku organisasi di University of Nottingham 
menilai, peningkatan pekerja yang melakukan quiet quitting berkaitan erat 
dengan penurunan dalam kepuasan kerja. Kordowicz dalam Tapper (2022) 
melihat hubungan orang dengan pekerjaan berubah semenjak pandemi. 
Kordowicz dalam Tapper (2022) menilai kriteria pekerja yang melakukan 
quiet quitting meliputi:
1.	 Tidak merasa puas dengan pekerjaannya

2.	 Kurang memiliki antusiasme dalam bekerja
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BAB 3
QUIET COVERING

A	 Pengertian Quiet Covering
Quiet covering adalah istilah untuk menyebut kebiasaan karyawan menyem-
bunyikan sisi pribadi mereka di lingkungan kerja. Hal ini dilakukan untuk 
menghindari penilaian negatif, diskriminasi, atau agar terlihat lebih profe-
sional dan berpeluang dipromosikan.

Konsep ini pertama kali diperkenalkan oleh profesor Kenji Yoshino, 
yang menggambarkan “covering” sebagai upaya seseorang menutupi atribut 
personal seperti usia, latar belakang etnis, orientasi seksual, hingga kondisi 
kesehatan agar lebih mudah diterima.

Sekilas, covering mungkin terlihat wajar karena menunjukkan kemam-
puan beradaptasi. Namun, bila dilakukan secara berlebihan, hal ini bisa 
berakibat buruk bagi kesehatan mental maupun kinerja.

Quiet covering adalah ketika seseorang “menyembunyikan” bagian dari 
identitasnya di tempat kerja agar bisa diterima. Misalnya, ada karyawan yang 
enggan membahas latar belakang mereka, atau pekerja perempuan yang 
menutupi tantangan menjadi ibu agar tak dianggap “kurang profesional”. 
Fenomena ini tidak hanya dialami kelompok minoritas, siapa pun bisa jadi 
terjebak ketika tekanan sosial di tempat kerja tinggi.

Quiet covering sulit dideteksi karena sifatnya yang sunyi dan diam-
diam. Tidak ada aturan tertulis yang memaksa seseorang melakukannya, 
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tapi atmosfer budaya kerja sering mendorong agar “menyesuaikan diri” 
dibanding tampil otentik. Lama-kelamaan, hal ini bisa menimbulkan kele-
lahan emosional, rasa tidak puas terhadap diri sendiri, bahkan menurunnya 
produktivitas.

Contohnya: generasi muda (Gen Z) disebut-sebut turut merasakan 
tekanan ini, mereka sering memilih diam tentang hal-hal pribadi yang 
dianggap “berisiko” di lingkungan kerja. Menurut artikel Forbes, ‘Quiet 
Covering’: New Studies Show What Else The Gen Z Stare Conceals, feno-
mena Gen Z Quiet Covering makin banyak dibicarakan sebagai realitas 
baru dunia kerja, di mana para pekerja menyembunyikan identitas agar 
aman dari bias atau stigma.

Berikut beberapa pengertian Quiet Covering menurut pendapat para 
Ahli, adalah:

1.	 Kenji Yoshino (2006)
Kenji Yoshino, seorang profesor hukum dari Yale University, pertama 
kali memperkenalkan konsep covering dalam bukunya Covering: The 
Hidden Assault on Our Civil Rights (2006).

Menurut Yoshino, quiet covering adalah bentuk penyesuaian diri 
secara diam–diam yang dilakukan individu untuk menyembunyikan 
bagian dari identitas atau karakteristik personalnya agar diterima di 
lingkungan kerja atau sosial.

Yoshino menyatakan bahwa covering bukan sekadar menyem-
bunyikan identitas sepenuhnya, tetapi lebih pada meredupkan atau 
mengurangi ekspresi asli diri agar tidak dianggap berbeda atau meng-
ganggu norma kelompok.

“Quiet covering occurs when individuals downplay aspects of their 
authentic identity to avoid negative judgments in professional or 
social contexts”.

2.	 Deloitte University Research (2013) — Uncovering Talent Report
Dalam penelitian terkenal yang dilakukan oleh Deloitte University, 
quiet covering dijelaskan sebagai: strategi adaptasi pasif di mana 
karyawan secara tidak sadar menahan ekspresi diri mereka (budaya, 
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BAB 5
KEPEMIMPINAN PASIF

A	 Pengertian Kepemimpinan Pasif
Seorang pemimpin adalah sosok yang darinya karyawan mengharapkan 
sikap dan keahlian tertentu. Di satu sisi, mereka menginginkan kebebasan 
bertindak dan mengambil keputusan yang cukup, tetapi ketika dibutuhkan, 
mereka ingin merasa diperhatikan dan yakin bahwa mereka memiliki sese-
orang yang dapat memberikan nasihat atau bimbingan dalam memecahkan 
masalah atau membuat keputusan tertentu. Sosok berwibawa seperti itu, 
meskipun tidak dibutuhkan untuk tugas tertentu, akan selalu ada dan siaga.

Oleh karena itu, peran seorang pemimpin tidaklah mudah dan membu-
tuhkan banyak fleksibilitas serta kemampuan beradaptasi dengan situasi 
tertentu, tetapi juga kepekaan dan keterampilan interpersonal yang sangat 
baik. Mempengaruhi tindakan tim secara terlalu keras dan terlalu banyak 
menarik diri bukanlah solusi yang baik dalam situasi ini.

Kepemimpinan merupakan elemen fundamental dalam keberhasilan 
organisasi. Banyak penelitian menunjukkan bahwa efektivitas pemimpin 
menentukan arah, motivasi, dan kinerja tim. Namun, tidak semua pemim-
pin menunjukkan gaya kepemimpinan yang aktif, responsif, dan proaktif. 
Salah satu gaya yang sering diabaikan tetapi memiliki dampak merusak 
terhadap dinamika tim adalah kepemimpinan pasif (passive leadership).



ANALISIS, DAMPAK, DAN STRATEGI ORGANISASI
QUIET BEHAVIOR LINTAS GENERASI:

118

Kepemimpinan pasif adalah gaya kepemimpinan yang ditandai dengan 
minimnya keterlibatan pemimpin dalam proses pengambilan keputusan, 
manajemen tim, dan penyelesaian konflik. Pemimpin pasif umumnya 
tidak mengambil inisiatif, menghindari konfrontasi, dan membiarkan 
masalah berkembang hingga mencapai titik kritis. Dalam konteks dunia 
kerja modern yang penuh dinamika, ketidakmampuan pemimpin untuk 
bertindak cepat dan jelas dapat mengganggu stabilitas organisasi.

Gaya kepemimpinan pasif berkaitan dengan situasi ketika seorang 
pemimpin tidak mengambil tugas yang bertanggung jawab, tidak ingin 
terlibat dalam masalah, dan tidak berusaha menyelesaikannya. Seorang 
pemimpin pasif seringkali tidak tahu bagaimana harus bertindak atau 
percaya bahwa lebih baik menunggu badai berlalu hingga masalah mereda. 
Perilaku pemimpin seperti itu seringkali disebabkan oleh kurangnya kete-
rampilan yang tepat untuk mengelola tim, tetapi terkadang juga dapat 
disebabkan oleh kendala yang datang dari atasan dan keengganan karyawan 
untuk melaksanakan tugas mereka.

Salah satu ciri pemimpin pasif adalah kurangnya penghargaan atau 
hukuman bagi karyawan, sehingga mereka tidak mendapatkan umpan 
balik atas pekerjaan yang telah mereka lakukan. Akibatnya, karyawan tidak 
tahu arah yang harus ditempuh dan apakah arah yang mereka pilih sudah 
benar. Kurangnya hukuman justru keliru karena membuat karyawan tidak 
mampu mengatasi kesulitan yang muncul karena mereka tidak menyadari 
kesalahan mereka. Hal ini pada gilirannya menghilangkan kesempatan bagi 
mereka untuk memperbaiki diri dan mengubah tindakan mereka. Bukan 
hanya karyawan yang dirugikan oleh kepemimpinan seperti itu, tetapi juga 
seluruh tim dan organisasi.

Mereka yang masih mempunyai motivasi untuk bertindak akan 
mencoba untuk menebus kekurangan rekan kerja mereka, yang pada 
akhirnya akan berujung pada pembagian tanggung jawab yang tidak merata, 
beban kerja yang berlebihan, dan tekanan mental yang berlebihan.

Secara individual, gaya kepemimpinan pasif dapat menyebabkan 
beban kerja berlebih, kelelahan mental, dan akibatnya, apatis, kelelahan, 
dan hilangnya semangat kerja. Kesejahteraan karyawan di tempat kerja 
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BAB 6
HUBUNGAN ANTAR FENOMENA 

“SUNYI”

A	 Quiet quitting sering muncul akibat 
Kepemimpinan Pasif

Fenomena quiet quitting semakin sering muncul dalam dinamika kerja 
modern. Istilah ini merujuk pada kondisi ketika karyawan tetap bekerja, 
tetapi hanya menjalankan tugas minimum sesuai kewajiban tanpa membe-
rikan usaha ekstra. Salah satu pemicu utamanya adalah gaya kepemimpinan 
pasif yang berdampak langsung pada motivasi, kejelasan peran, dan kese-
jahteraan karyawan.

Quiet quitting bukan berarti berhenti bekerja, tetapi berhenti untuk 
“lebih”. Karyawan yang mengalami kondisi ini akan mengurangi keter-
libatan, inovasi, dan kontribusi ekstra. Mereka hadir secara fisik, tetapi 
terputus secara emosional dan psikologis dari organisasi.

Kepemimpinan pasif adalah gaya memimpin yang dicirikan oleh 
kurangnya keterlibatan, pengawasan, dan arahan. Pemimpin pasif cende-
rung menunda keputusan, tidak memberikan kejelasan, dan tidak peka 
terhadap kebutuhan karyawan. Gaya kepemimpinan ini kerap menjadi 
sumber ketidakpastian, stres, dan penurunan motivasi kerja.

Faktor Penyebab Quiet Quitting akibat Kepemimpinan Pasif adalah 
sebagai berikut:
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1.	 Kurangnya Bimbingan dan Arahan
Pemimpin yang pasif sering kali tidak terlibat dalam pekerjaan bawah-
annya. Karyawan tidak mendapatkan kejelasan tujuan, standar, atau 
metrik kinerja yang harus dicapai. Akibatnya, mereka merasa bingung 
dan akhirnya memilih bekerja pada batas minimum demi mengurangi 
risiko kesalahan.

2.	 Kegagalan Memberikan Umpan Balik dan Pengakuan
Karyawan membutuhkan pengakuan sebagai bentuk apresiasi atas 
kerja keras mereka. Saat pemimpin tidak memberikan umpan balik, 
baik positif maupun konstruktif, karyawan merasa usaha mereka 
tidak terlihat. Kondisi ini menurunkan motivasi dan membuat mereka 
enggan melakukan hal lebih.

3.	 Ketidakjelasan Peran dan Konflik
Kepemimpinan pasif sering kali gagal menetapkan ekspektasi yang 
jelas. Hal ini memicu konflik antar karyawan, tumpang tindih tugas, 
dan kebingungan peran. Situasi tersebut menyebabkan stres dan kele-
lahan mental sehingga mendorong karyawan menarik diri dari keter-
libatan aktif.

4.	 Perasaan Tidak Adil
Karyawan memiliki kecenderungan alami untuk membandingkan 
kontribusi dengan penghargaan yang diterima. Ketika pemimpin pasif 
tidak memperhatikan kerja keras karyawan, mereka merasa diperlaku-
kan tidak adil. Untuk menghindari perasaan dimanfaatkan, karyawan 
sering menurunkan tingkat kontribusi mereka.

5.	 Kelelahan (Burnout)
Pemimpin pasif sering mengabaikan masalah hingga terlambat. 
Kurangnya dukungan, tingginya tekanan, dan tidak adanya penyele-
saian masalah menciptakan ruang kerja yang penuh stres. Kondisi ini 
memicu burnout dan membuat karyawan kehilangan energi untuk 
berkontribusi lebih.
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BAB 7
MODEL KONSEPTUAL: “QUIET 

WORK BEHAVIOR CYCLE”

A	 Konsep Quiet Work Behavior Cycle
Quiet Work Behavior Cycle (QWBC), sebuah siklus tertutup yang meng-
gambarkan bagaimana tekanan budaya kerja, psychological safety, dina-
mika kepemimpinan, serta respons karyawan saling memengaruhi hingga 
menciptakan pola perilaku diam-diam yang sulit dihentikan tanpa inter-
vensi struktural.

Quiet Work Behavior Cycle (WBC) adalah model konseptual yang 
menjelaskan bagaimana seorang karyawan secara perlahan memasuki 
kondisi withdrawal psikologis dan emosional yang kemudian memuncak 
pada perilaku quiet quitting. Siklus ini bukan sekadar perilaku “malas 
bekerja”, tetapi merupakan reaksi adaptif (adaptive response) terhadap 
tekanan lingkungan kerja, ketidakadilan organisasi, burnout, dan rendahnya 
psychological safety.

Fenomena quiet quitting merupakan bentuk protes diam-diam yang 
muncul ketika karyawan merasa tidak lagi terhubung secara emosional 
dengan organisasi, namun tetap tinggal karena kebutuhan finansial, keti-
dakpastian ekonomi, atau tidak adanya alternatif pekerjaan lain. Dengan 
demikian, WBC menjelaskan quiet quitting sebagai siklus perilaku, bukan 
kejadian tunggal.
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1.	 Fase Kekecewaan Awal (Initial Dissatisfaction / Early 
Disengagement)

Fase pertama ini merupakan titik awal terjadinya quiet quitting. Pada 
tahap ini, karyawan mulai merasakan ketidaksesuaian antara ekspektasi 
dan realitas pekerjaan. Menurut teori Job Demands–Resources (Bakker & 
Demerouti, 2007), quiet quitting umumnya muncul ketika tuntutan kerja 
(job demands) jauh lebih tinggi daripada sumber daya kerja (job resources).
Pemicu Utama Fase Ini adalah
a.	 Kurangnya apresiasi dan pengakuan

Karyawan yang merasa kontribusinya tidak diakui mulai mengalami 
emotional depletion. Studi Gallup (2022) menunjukkan bahwa 61% 
karyawan yang merasa tidak dihargai lebih berisiko melakukan quiet 
quitting.

b.	 Beban kerja berlebih (overload)
Organisasi yang mendorong budaya kerja “selalu aktif ”, “siap 24 jam”, 
atau hustle culture menciptakan kelelahan kronis. Ketika kerja ekstra 
dianggap wajar tanpa kompensasi, karyawan memasuki fase pasrah.

c.	 Keseimbangan hidup–kerja yang buruk
Dalam lingkungan pasca-pandemi dan WFH, batas antara pekerjaan 
dan kehidupan pribadi menjadi kabur. Studi American Psychological 
Association (2021) menunjukkan bahwa kurangnya work-life balance 
termasuk pemicu utama disengagement.

d.	 Ketidakjelasan peran (role ambiguity)
Ketika karyawan tidak diberi arahan atau tujuan yang jelas, mereka 
kehilangan rasa kontrol terhadap pekerjaan (theory of learned helples-
sness, Seligman, 1975).

e.	 Ketidakadilan organisasi (organizational injustice)
Menurut teori Greenberg (1990), ketidakadilan distributif, prosedural, 
atau interaksional dapat memicu penarikan diri.

Inti fase ini adalah Karyawan mulai kehilangan makna dan merasa 
bahwa kontribusinya tidak sebanding dengan perlakuan atau imbalan 
yang diterima.
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BAB 8
STRATEGI ORGANISASI UNTUK 
MENGHENTIKAN FENOMENA 

SUNYI

A	 Pendekatan Struktural
Fenomena sunyi, yang mencakup quiet quitting, quiet covering, quiet 
disengagement, hingga quiet burnout—tidak dapat dihentikan hanya mela-
lui perubahan perilaku individu. Fenomena ini bersifat sistemik, berakar 
pada desain organisasi, struktur kekuasaan, sistem kerja, serta dinamika 
budaya yang berkembang sepanjang waktu. Karena itu, solusinya tidak 
bisa mengandalkan motivasi sesaat, pelatihan singkat, atau imbauan moral 
kepada karyawan. Yang dibutuhkan adalah pendekatan struktural, yaitu 
intervensi menyeluruh terhadap kebijakan, prosedur, alur kerja, dan meka-
nisme manajerial sehingga organisasi berubah dari fondasinya.

Pendekatan struktural menempatkan organisasi sebagai aktor utama 
transformasi, bukan karyawan. Dalam perspektif ini, organisasi tidak lagi 
melihat fenomena sunyi sebagai ketidakloyalan pegawai, melainkan sebagai 
indikator bahwa struktur sistem kerja telah gagal memenuhi kebutuhan 
psikologis, profesional, dan sosial pekerjanya. Maka tugas organisasi adalah 
merombak sistem tersebut agar kembali menciptakan lingkungan yang 
sehat, adil, dan kondusif bagi kinerja jangka panjang.
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1.	 Rekonstruksi Sistem Kerja dan Alur Operasional
Fenomena sunyi biasanya muncul ketika struktur kerja tidak lagi mampu 
mendukung keseimbangan antara tuntutan dan kapasitas. Banyak organisasi 
terjebak dalam rhythm kerja yang cepat, target yang berlapis, serta intensitas 
komunikasi yang berlebihan (email, chat, meeting). Tekanan ini mencip-
takan “keletihan struktural”, sebuah kondisi ketika karyawan bukan hanya 
lelah secara fisik, tetapi juga kehilangan kendali atas ritme kerja mereka.

Pendekatan struktural menuntut organisasi untuk:
a.	 Melakukan audit beban kerja (workload audit)

Audit ini menilai apakah beban kerja proporsional dengan jumlah 
tenaga dan kompetensi yang tersedia. Banyak perusahaan menetapkan 
target yang dibangun atas asumsi ideal, bukan kenyataan lapangan.

Contoh masalah yang sering ditemukan:
	› satu orang memegang peran dua atau tiga fungsi,
	› jam kerja efektif melebihi standar,
	› terlalu banyak rapat tanpa hasil konkret,
	› target naik tanpa sumber daya yang memadai.

b.	 Mendesain ulang alur kerja (workflow redesign)
Organisasi modern sering mengalami task creep, yaitu penambahan 
tugas kecil yang menumpuk dan tidak pernah dievaluasi.

Pendekatan struktural mengharuskan:
	› pemetaan ulang tugas inti vs tugas tambahan,
	› eliminasi pekerjaan repetitif (menggunakan otomatisasi),
	› standarisasi proses untuk menghindari duplikasi,
	› penghapusan bottleneck yang menghambat alur komunikasi.

c.	 Menyelaraskan target dengan kapasitas tim
Target harus realistic, fair, and negotiated.
Banyak fenomena “sunyi” muncul ketika target disusun sepihak oleh 
manajemen tanpa mempertimbangkan kondisi mental dan operasional 
karyawan.
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BAB 9
STUDI KASUS

A	 Contoh Perusahaan Yang Sukses 
Mengurangi Quiet Quitting

1.	 Microsoft: Transformasi Budaya Melalui Empati & Data Analytics
a.	 Latar Belakang Masalah

Microsoft memasuki era kepemimpinan baru pada 2014 di bawah Satya 
Nadella. Sebelum transformasi ini, Microsoft menghadapi:
	› budaya kompetisi internal yang sangat tinggi,
	› komunikasi hirarkis yang kaku,
	› tekanan inovasi yang intens,
	› meningkatnya burnout pada divisi engineering,
	› dan menurunnya engagement pada karyawan generasi milenial.

Hasil survei internal (2016) menunjukkan bahwa:
	› 36% karyawan merasa suara mereka tidak didengar,
	› 28% mengaku melakukan disengagement diam-diam,
	› dan quiet quitting meningkat pada proyek dengan beban kerja 

berat.
Ini merupakan ciri kuat fase disengagement dan withdrawal dalam 

QWBC.
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b.	 Intervensi Strategis
1)	 Membangun Empathy-Based Leadership

Satya Nadella memperkenalkan budaya kepemimpinan baru: “We 
shift from know-it-all to learn-it-all.”
Pemimpin diwajibkan:
-	 mendengarkan ide sebelum memberi solusi,
-	 menerima kritik tanpa defensif,
-	 menunjukkan vulnerability sebagai bentuk kekuatan.
Ini meningkatkan psychological safety secara signifikan.

2)	 Program Daily Emotional Check-In
Karyawan mencatat kondisi emosional harian:
-	 Bahagia
-	 Lelah
-	 Overwhelmed
-	 butuh bantuan
Manajer memantau pola emosional tim untuk mencegah burnout 
sebelum terjadi.

3)	 Fleksibilitas Kerja Global
Microsoft menerapkan:
-	 hybrid work,
-	 pengurangan rapat,
-	 kebijakan email “no reply after 6 PM”.
Ini mengurangi stres kronis dan membuat karyawan merasa dihar-
gai sebagai manusia.

4)	 Microsoft Viva Insights
Platform internal yang menganalisis:
-	 beban kerja digital,
-	 frekuensi rapat berlebih,
-	 jam kerja di luar jam resmi,
-	 potensi burnout,
-	 interaksi sosial tim.
Data dipakai untuk mengoptimalkan ritme kerja, bukan meng-
hukum.
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BAB 10
PENUTUP

A	 Ringkasan fenomena kerja sunyi
Fenomena kerja sunyi (quiet work behaviors), yang meliputi quiet quitting, 
quiet firing, quiet covering, dan quiet avoiding—telah menjadi salah satu isu 
perilaku organisasi paling menonjol dalam dekade terakhir. Fenomena ini 
tidak muncul dalam ruang hampa, tetapi merupakan respons psikologis dan 
sosial terhadap tekanan lingkungan kerja modern yang semakin kompleks, 
kompetitif, dan sering kali tidak manusiawi.

Selama puluhan tahun, organisasi memusatkan perhatian pada produk-
tivitas, efisiensi, dan target. Namun, bersamaan dengan itu, hubungan sosial 
di tempat kerja mengalami degradasi. Tekanan untuk selalu tampil kuat, 
selalu siap bekerja, dan selalu patuh pada sistem yang hirarkis membuat 
banyak karyawan merasa suaranya tidak didengar. Mereka menekan kele-
lahan, menyembunyikan identitas, mengabaikan batasan psikologis, bahkan 
mematikan aspirasi kariernya sendiri demi bertahan.

Fenomena kerja sunyi menjadi tanda bahwa banyak organisasi tampak-
nya hanya bergerak di permukaan: struktur disusun, sistem dibangun, tetapi 
kehidupan emosional dan psikologis para pekerjanya diabaikan.
1.	 Quiet quitting muncul karena kelelahan emosional.

2.	 Quiet firing muncul karena pemimpin tidak mampu atau enggan 
mengambil keputusan.
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3.	 Quiet covering muncul karena budaya kerja tidak memberi ruang bagi 
keunikan individu.

4.	 Quiet avoiding muncul karena komunikasi yang tidak sehat dan kepe-
mimpinan yang pasif.

Keempatnya membentuk sebuah siklus yang saling memperkuat—dan 
pada titik tertentu menjadi ancaman besar bagi keberlanjutan organi-
sasi. Organisasi tidak runtuh secara tiba-tiba; ia runtuh satu orang dalam 
satu waktu, melalui kelelahan mental, hilangnya motivasi, dan hilangnya 
harapan.

Fenomena kerja sunyi ini bukan hanya persoalan karyawan. Ia meru-
pakan cermin: cermin bagi pemimpin yang tidak hadir, struktur yang tidak 
responsif, budaya yang eksklusif, dan komunikasi yang tidak sehat.

Fenomena ini membuktikan bahwa kesehatan organisasi tidak hanya 
diukur melalui laba, laporan kinerja, dan pencapaian target—melainkan 
melalui sejauh mana organisasi mampu menjaga kesejahteraan psikologis 
orang-orang di dalamnya.

Banyak organisasi menghadapi burnout, kelelahan mental, dan ketidak-
puasan yang kemudian menurunkan semangat kerja. Istilah quiet behaviors 
diperkenalkan sebagai payung konsep yang meliputi quiet quitting, quiet 
covering, dan quiet firing. Pemahaman istilah ini penting untuk mencegah 
kesalahpahaman antara karyawan dan manajemen, serta membangun 
budaya kerja yang lebih sehat, inklusif, dan berkelanjutan.

Quiet quitting adalah kondisi ketika karyawan bekerja sesuai batas 
minimum deskripsi kerja tanpa inisiatif tambahan. Penyebabnya antara 
lain kurang penghargaan, beban kerja berlebihan, kehilangan motivasi, 
dan kelelahan emosional. Dampaknya meliputi turunnya produktivitas, 
kurangnya inovasi, dan melemahnya kolaborasi tim. Untuk mengatasi 
fenomena ini, organisasi perlu memperbaiki beban kerja, memperjelas 
ekspektasi, meningkatkan apresiasi, membangun psychological safety, serta 
menghadirkan kepemimpinan yang lebih peduli dan aktif.

Quiet covering adalah perilaku ketika karyawan menyembunyikan 
bagian dari identitas, pendapat, atau kebutuhan mereka karena merasa tidak 
aman secara psikologis. Penyebabnya antara lain budaya kerja yang tidak 
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