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BAB II 

TINJAUAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN HIPOTESIS 

2.1 Tinjauan Pustaka 

2.1.1 Karakteristik Pekerjaan 

Karakteristik pekerjaan merujuk pada elemen-elemen struktural dan 

psikologis yang ada dalam pekerjaan yang memengaruhi motivasi, kepuasan, dan 

kinerja karyawan. Menurut Hackman dan Oldham (1976), karakteristik pekerjaan 

terdiri dari lima dimensi inti yang saling berinteraksi untuk membentuk pengalaman 

kerja karyawan. Model ini dikenal dengan nama Job Characteristics Model (JCM), 

yang berfungsi sebagai dasar teoretis untuk merancang pekerjaan yang dapat 

meningkatkan kualitas hidup kerja serta hasil kinerja organisasi. 

Model JCM menekankan bahwa pekerjaan yang dirancang dengan baik 

dapat meningkatkan tiga kondisi psikologis kritis: experienced meaningfulness, 

experienced responsibility, dan knowledge of results. Ketiga kondisi psikologis ini 

pada gilirannya memengaruhi motivasi intrinsik, yang berkontribusi pada 

peningkatan kepuasan kerja dan kinerja. Dengan demikian, karakteristik pekerjaan 

tidak hanya mencakup faktor-faktor teknis yang bersifat operasional, tetapi juga 

aspek-aspek yang lebih bersifat psikologis dan sosial, yang mendalam. 

Seiring perkembangan zaman, definisi ini semakin berkembang. Morgeson 

dan Humphrey (2006) menambahkan elemen-elemen baru yang lebih relevan 

dengan dunia kerja modern, seperti keterlibatan dalam pengambilan keputusan, 

peluang untuk berkolaborasi, serta interaksi sosial dalam pekerjaan. Elemen-
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elemen ini menjadi semakin penting dalam era globalisasi dan teknologi, di mana 

fleksibilitas dan otonomi kerja semakin dibutuhkan. 

Robbins dan Judge (2017) juga menekankan bahwa karakteristik pekerjaan 

tidak hanya berkaitan dengan desain tugas, tetapi juga dengan lingkungan sosial 

kerja, termasuk hubungan interpersonal dan peluang pengembangan karier. 

Sementara itu, Parker et al. (2001) menyoroti peran faktor motivasional dan sosial 

dalam karakteristik pekerjaan, yang dapat meningkatkan kepuasan kerja dan 

produktivitas karyawan. 

Selain itu, Garg dan Rastogi (2006) menyatakan bahwa karakteristik 

pekerjaan yang baik dapat mendorong kreativitas dan inovasi dengan memberikan 

tantangan serta kesempatan bagi karyawan untuk mengembangkan keterampilan 

baru. Dengan demikian, pemahaman tentang karakteristik pekerjaan terus 

berkembang, menyesuaikan dengan perubahan dinamika organisasi dan tuntutan 

pasar tenaga kerja. 

2.1.1.1 Dimensi-Dimensi Utama karakteristik pekerjaan 

Berdasarkan teori Hackman dan Oldham (1976), karakteristik pekerjaan 

terdiri dari lima dimensi utama yang merupakan inti dalam merancang pekerjaan 

yang memotivasi, yakni: 

a. Otonomi (Autonomy) 

Otonomi mengacu pada sejauh mana pekerjaan memberikan kebebasan dan 

kontrol kepada karyawan dalam memutuskan cara untuk menyelesaikan tugas 

mereka. Hackman dan Oldham (1976) menyatakan bahwa semakin besar otonomi 

yang dimiliki karyawan, semakin besar pula rasa tanggung jawab mereka terhadap 
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hasil kerja. Hal ini menciptakan rasa kepemilikan terhadap pekerjaan dan 

meningkatkan motivasi intrinsik. 

Penerapan otonomi dalam dunia kerja modern dapat dilihat dalam kebijakan 

kerja fleksibel, seperti remote working dan flexible working hours. Dalam 

penelitian oleh Oldham dan Fried (2016), ditemukan bahwa karyawan yang 

diberikan otonomi tinggi dalam pekerjaannya lebih mampu berinovasi dan 

menunjukkan kinerja yang lebih tinggi, karena mereka merasa memiliki kontrol 

atas pekerjaan yang mereka lakukan. 

b. Umpan Balik (Feedback) 

Umpan balik adalah informasi yang diberikan kepada karyawan mengenai 

efektivitas kinerja mereka dalam menjalankan tugas. Menurut Kluger dan DeNisi 

(1996), umpan balik yang diberikan secara spesifik, konstruktif, dan tepat waktu 

dapat meningkatkan pemahaman karyawan tentang kekuatan dan kelemahan 

mereka dalam pekerjaan, yang akhirnya mendorong perbaikan dan peningkatan 

kualitas kerja. Umpan balik tidak hanya penting bagi perbaikan kinerja individu, 

tetapi juga untuk menciptakan iklim organisasi yang lebih terbuka dan kolaboratif. 

Dalam implementasinya, umpan balik dapat diberikan melalui berbagai 

bentuk, seperti real-time feedback systems yang memanfaatkan teknologi digital. 

Sistem umpan balik semacam ini memungkinkan karyawan menerima informasi 

langsung tentang kinerja mereka, meningkatkan efisiensi dan efektivitas dalam 

pekerjaan. Hackman dan Oldham (1976) juga menyarankan bahwa pekerjaan yang 

memiliki tingkat umpan balik yang tinggi cenderung menghasilkan kinerja yang 
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lebih baik karena karyawan dapat mengetahui hasil dari usaha mereka secara 

langsung. 

c. Variasi Keterampilan (Skill Variety) 

Variasi keterampilan mengacu pada sejauh mana pekerjaan mengharuskan 

karyawan untuk menggunakan berbagai keterampilan dan kemampuan dalam 

menyelesaikan tugas. Hackman dan Oldham (1976) menjelaskan bahwa semakin 

tinggi variasi keterampilan dalam suatu pekerjaan, semakin tinggi rasa tantangan 

yang dirasakan oleh karyawan. Hal ini berkontribusi pada pengurangan kebosanan 

dan meningkatkan kepuasan kerja. Variasi keterampilan juga berperan dalam 

meningkatkan kualitas hasil kerja karena karyawan dipaksa untuk terus-menerus 

mengembangkan kemampuan mereka. 

Di era industri 4.0, pekerjaan dengan variasi keterampilan tinggi menjadi 

lebih umum. Misalnya, dalam dunia teknologi, seorang pengembang perangkat 

lunak tidak hanya dituntut untuk menguasai satu keterampilan teknis, tetapi juga 

kemampuan untuk berkolaborasi, berkomunikasi, dan berpikir kreatif dalam 

menyelesaikan masalah kompleks. Dalam konteks ini, variasi keterampilan 

mendukung inovasi dan adaptasi terhadap perubahan lingkungan kerja. 

d. Identitas Tugas (Task Identity) 

Identitas tugas mencerminkan sejauh mana suatu pekerjaan dapat dipandang 

sebagai keseluruhan yang bermakna dan utuh. Pekerjaan dengan identitas tugas 

yang tinggi memungkinkan karyawan untuk melihat hasil konkret dari upaya 

mereka, yang meningkatkan rasa pencapaian dan kepuasan kerja. Hackman dan 

Oldham (1976) berpendapat bahwa identitas tugas dapat memperkuat rasa 
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keterlibatan karyawan terhadap pekerjaan mereka, yang akhirnya meningkatkan 

komitmen dan kinerja mereka. 

Dalam praktik organisasi, identitas tugas dapat dibangun melalui pekerjaan 

yang memerlukan penyelesaian penuh dari suatu produk atau proyek. Misalnya, 

dalam pekerjaan kreatif seperti desain produk, karyawan dapat merasa lebih 

terhubung dengan hasil kerja mereka karena mereka terlibat langsung dari awal 

hingga akhir proses penciptaan produk tersebut. 

e. Signifikansi Tugas (Task Significance) 

Signifikansi tugas adalah sejauh mana pekerjaan dianggap penting oleh 

individu dan organisasi, serta dampaknya terhadap orang lain atau masyarakat. 

Hackman dan Oldham (1976) menyatakan bahwa pekerjaan yang dianggap 

memiliki dampak sosial yang besar akan meningkatkan rasa bermakna terhadap 

pekerjaan tersebut. Karyawan yang merasa bahwa pekerjaan mereka memberikan 

kontribusi positif terhadap organisasi atau masyarakat akan merasa lebih 

termotivasi dan berkomitmen untuk memberikan yang terbaik. 

Penerapan signifikansi tugas dapat dilihat dalam sektor-sektor seperti 

kesehatan, pendidikan, dan lembaga sosial, di mana karyawan merasa pekerjaan 

mereka memberi dampak langsung pada kesejahteraan orang lain. Penelitian oleh 

Parker et al. (2001) menunjukkan bahwa pekerjaan dengan tingkat signifikansi 

tinggi dapat meningkatkan keterlibatan karyawan dan mengurangi tingkat 

kelelahan kerja. 
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2.1.1.2 Pengaruh Karakteristik Pekerjaan terhadap Kondisi Psikologis dan 

Kinerja Karyawan 

Dimensi-dimensi karakteristik pekerjaan berkontribusi langsung pada tiga 

kondisi psikologis yang memengaruhi motivasi karyawan: 

1. Rasa Bermakna terhadap Pekerjaan (Experienced Meaningfulness), yang 

dibentuk oleh variasi keterampilan, identitas tugas, dan signifikansi tugas. 

2. Rasa Tanggung Jawab terhadap Hasil Kerja (Experienced Responsibility), 

yang dipengaruhi oleh otonomi. 

3. Pengetahuan atas Hasil Kerja (Knowledge of Results), yang dipengaruhi 

oleh umpan balik. 

Kondisi psikologis yang tercipta dari dimensi-dimensi ini mendorong 

karyawan untuk bekerja dengan lebih termotivasi dan menunjukkan kinerja yang 

lebih baik dalam pekerjaan mereka. Dalam penelitian oleh Morgeson dan 

Humphrey (2006), ditemukan bahwa pengaruh dimensi-dimensi ini dapat diukur 

dengan melihat tingkat keterlibatan karyawan dalam pekerjaan mereka serta 

kualitas hasil kerja yang dicapai. 

2.1.1.3 Implikasi Karakteristik Pekerjaan dalam Praktik Organisasi 

Dalam organisasi modern, penerapan karakteristik pekerjaan yang 

efektif dapat mempengaruhi hasil yang signifikan dalam kinerja karyawan 

dan kepuasan kerja. Beberapa implikasi praktis dari karakteristik pekerjaan 

adalah: 
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• Desain Pekerjaan yang Memotivasi: Organisasi dapat merancang 

pekerjaan dengan meningkatkan otonomi, memberikan variasi 

keterampilan, dan menciptakan identitas tugas yang jelas. Sebagai 

contoh, dalam industri teknologi, pekerja kreatif sering kali 

diberikan kebebasan penuh untuk mengembangkan produk dari 

awal hingga akhir. 

• Penerapan Umpan Balik yang Efektif: Organisasi yang 

menerapkan umpan balik secara sistematis dan terbuka cenderung 

melihat peningkatan kualitas kinerja. Penggunaan perangkat lunak 

manajemen kinerja berbasis teknologi dapat memberikan umpan 

balik secara real-time, meningkatkan akurasi dan ketepatan 

evaluasi. 

• Peningkatan Keterlibatan dan Kepuasan Kerja: Karakteristik 

pekerjaan yang baik dapat meningkatkan keterlibatan karyawan, 

yang pada gilirannya mengarah pada peningkatan kinerja dan 

loyalitas terhadap organisasi. 

Karakteristik pekerjaan merupakan variabel kunci yang memengaruhi 

kualitas pengalaman kerja dan kinerja karyawan. Dengan memahami dimensi-

dimensi karakteristik pekerjaan, seperti otonomi, umpan balik, variasi 

keterampilan, identitas tugas, dan signifikansi tugas, organisasi dapat merancang 

pekerjaan yang lebih memotivasi, meningkatkan kepuasan 

2.1.2 Definisi Komitmen Karyawan 

Komitmen karyawan adalah suatu bentuk keterikatan emosional, sosial, dan 

rasional yang dimiliki oleh individu terhadap organisasi tempat mereka bekerja. 
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Meyer dan Allen (1991) mengembangkan model komitmen karyawan yang 

membagi komitmen menjadi tiga dimensi utama: komitmen afektif, komitmen 

berkelanjutan, dan komitmen normatif. Ketiga dimensi ini mempengaruhi perilaku 

karyawan dalam organisasi, termasuk tingkat keterlibatan mereka dalam pekerjaan, 

kepuasan kerja, dan akhirnya kinerja mereka.  

Seiring perkembangan teori ini, Meyer dan Herscovitch (2001) menekankan 

bahwa komitmen karyawan tidak hanya terbatas pada keterikatan terhadap 

organisasi, tetapi juga terhadap tugas yang diberikan, tim kerja, dan kebijakan 

perusahaan. Mereka menambahkan bahwa komitmen yang kuat dapat 

meningkatkan motivasi kerja dan partisipasi karyawan dalam aktivitas organisasi. 

Mathieu dan Zajac (1990) menemukan bahwa komitmen karyawan 

memiliki hubungan positif dengan kepuasan kerja, kinerja individu, dan keinginan 

untuk tetap bekerja dalam organisasi. Studi ini menunjukkan bahwa organisasi yang 

mampu meningkatkan komitmen karyawan cenderung memiliki tingkat turnover 

yang lebih rendah dan produktivitas yang lebih tinggi. 

Selain itu, Allen dan Meyer (1996) menggarisbawahi bahwa budaya 

organisasi, gaya kepemimpinan, serta peluang pengembangan karier berperan besar 

dalam membentuk tingkat komitmen karyawan. Lingkungan kerja yang positif 

dapat meningkatkan komitmen afektif, sementara kondisi kerja yang kurang 

mendukung dapat menyebabkan peningkatan komitmen berkelanjutan atau bahkan 

keinginan untuk keluar dari organisasi Suliman & Iles (2000). 

Komitmen karyawan sering dianggap sebagai variabel yang sangat penting 

dalam menciptakan hubungan yang produktif antara individu dan organisasi. 



30 
 

Karyawan yang memiliki komitmen tinggi cenderung lebih setia dan lebih 

produktif, serta berkontribusi pada peningkatan budaya organisasi yang positif. 

Komitmen karyawan juga berperan penting dalam mengurangi tingkat turnover dan 

absensi, yang dapat merugikan organisasi dalam jangka panjang. 

2.1.2.1 Dimensi-Dimensi Komitmen Karyawan 

Model tiga dimensi Meyer dan Allen (1991) menawarkan pemahaman yang 

lebih mendalam tentang berbagai jenis komitmen yang dimiliki oleh karyawan. 

Ketiga dimensi tersebut adalah: 

a. Komitmen Afektif (Affective Commitment) 

Komitmen afektif adalah jenis keterikatan emosional karyawan terhadap 

organisasi, yang muncul dari rasa cinta atau kepuasan terhadap pekerjaan dan nilai-

nilai organisasi. Karyawan yang memiliki komitmen afektif yang tinggi cenderung 

merasa bagian dari organisasi dan memiliki keinginan kuat untuk tetap bekerja di 

dalamnya karena mereka merasa organisasi tersebut memenuhi kebutuhan 

emosional dan profesional mereka. Meyer dan Allen (1991) menjelaskan bahwa 

komitmen afektif sangat berpengaruh terhadap kinerja karyawan, karena karyawan 

yang terikat secara emosional lebih termotivasi dan cenderung bekerja lebih keras 

untuk mencapai tujuan organisasi. 

Komitmen afektif juga berhubungan dengan kepuasan kerja. Karyawan yang 

merasa dihargai dan diperlakukan dengan baik oleh organisasi lebih cenderung 

untuk memiliki komitmen afektif yang tinggi, yang pada akhirnya meningkatkan 

produktivitas dan kualitas kerja mereka. 

b. Komitmen Berkelanjutan (Continuance Commitment) 
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Komitmen berkelanjutan muncul ketika karyawan tetap bertahan dalam 

organisasi karena mereka merasa bahwa mereka telah berinvestasi banyak dalam 

organisasi tersebut, baik dalam bentuk waktu, energi, maupun sumber daya lainnya. 

Karyawan dengan komitmen berkelanjutan yang tinggi biasanya merasa bahwa 

mereka akan kehilangan banyak jika meninggalkan pekerjaan tersebut, misalnya 

karena biaya penggantian atau kehilangan kesempatan. Meyer dan Allen (1991) 

menunjukkan bahwa meskipun komitmen berkelanjutan dapat mengurangi tingkat 

turnover, komitmen jenis ini cenderung memiliki dampak yang lebih kecil terhadap 

kinerja karyawan dibandingkan dengan komitmen afektif. 

Komitmen berkelanjutan lebih berkaitan dengan faktor-faktor rasional dan 

utilitarian, seperti stabilitas finansial, keuntungan jangka panjang, atau 

ketergantungan pada pekerjaan saat ini. Oleh karena itu, meskipun karyawan 

mungkin tetap bekerja di organisasi, mereka mungkin tidak sepenuhnya terlibat 

dalam pekerjaan mereka atau berkontribusi secara maksimal. 

c. Komitmen Normatif (Normative Commitment) 

Komitmen normatif adalah rasa kewajiban moral yang dirasakan karyawan 

untuk tetap berada dalam organisasi karena mereka merasa bahwa mereka memiliki 

kewajiban atau tanggung jawab untuk tetap bekerja di sana. Meyer dan Allen (1991) 

menyatakan bahwa komitmen normatif timbul dari pengaruh budaya organisasi, 

norma sosial, dan hubungan interpersonal di tempat kerja. Karyawan dengan 

komitmen normatif yang tinggi mungkin merasa bahwa mereka harus tetap berada 

di organisasi karena perasaan tanggung jawab moral atau norma yang berlaku di 

lingkungan kerja mereka. 



32 
 

Komitmen normatif sering kali berkembang ketika organisasi memberikan 

dukungan yang besar kepada karyawan, seperti pelatihan dan pengembangan karier 

yang memperkuat rasa kewajiban untuk membalas budi kepada organisasi. 

Komitmen jenis ini juga dapat dipengaruhi oleh nilai-nilai pribadi yang 

menganggap loyalitas kepada organisasi sebagai hal yang penting. 

2.1.2.2 Pengaruh Komitmen Karyawan terhadap Kinerja 

Komitmen karyawan memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja 

individu dan organisasi. Berdasarkan teori Meyer dan Allen (1991), terdapat 

hubungan yang kuat antara komitmen afektif dan kinerja, karena karyawan yang 

terikat secara emosional terhadap organisasi cenderung lebih termotivasi dan 

berperan aktif dalam mencapai tujuan organisasi. 

Karyawan dengan komitmen afektif yang tinggi akan memiliki lebih banyak 

inisiatif, beradaptasi lebih baik dengan perubahan, dan bekerja lebih keras untuk 

menyelesaikan tugas yang diberikan. Sebaliknya, karyawan yang hanya memiliki 

komitmen berkelanjutan mungkin bekerja dengan kurang antusias dan tidak 

berfokus pada tujuan jangka panjang organisasi. Hal ini berisiko menurunkan 

kinerja karyawan dalam jangka panjang. 

Penelitian oleh Allen dan Meyer (1996) menunjukkan bahwa komitmen 

afektif secara langsung berkaitan dengan kinerja tugas dan inisiatif, sedangkan 

komitmen berkelanjutan lebih terkait dengan alasan rasional untuk tetap tinggal 

dalam organisasi, yang tidak selalu berhubungan dengan peningkatan kinerja. 
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2.1.2.3 Implikasi Komitmen Karyawan dalam Praktik Organisasi 

Mengelola komitmen karyawan memiliki implikasi yang besar terhadap 

keberhasilan organisasi. Beberapa strategi yang dapat digunakan oleh organisasi 

untuk meningkatkan komitmen karyawan antara lain: 

• Meningkatkan Kepuasan Kerja: Organisasi yang dapat memberikan 

pekerjaan yang memadai, pengakuan atas prestasi, dan keseimbangan kerja-

hidup yang baik, dapat meningkatkan komitmen afektif karyawan. 

• Pelatihan dan Pengembangan: Investasi dalam pelatihan dan pengembangan 

karier karyawan dapat memperkuat komitmen normatif, karena karyawan 

merasa bahwa mereka telah diberikan kesempatan untuk berkembang dan 

mereka merasa berkewajiban untuk membalas dukungan organisasi. 

• Kebijakan Retensi: Untuk karyawan dengan komitmen berkelanjutan, 

organisasi dapat meningkatkan insentif dan manfaat kerja yang dapat 

mengurangi perasaan keterbatasan atau keengganan untuk berpindah 

pekerjaan. 

Mengelola komitmen yang beragam di antara karyawan merupakan tantangan 

bagi manajer. Oleh karena itu, pendekatan yang tepat dalam merancang kebijakan 

dan lingkungan kerja yang mendukung komitmen karyawan akan membawa 

dampak positif terhadap kinerja jangka panjang. 

Komitmen karyawan adalah salah satu faktor utama yang memengaruhi 

kinerja individu dan organisasi. Dimensi komitmen afektif, berkelanjutan, dan 

normatif memberikan wawasan yang lebih dalam mengenai alasan dan motivasi 

karyawan untuk tetap bertahan di organisasi dan berkontribusi dalam mencapai 

tujuan organisasi. Mengelola dan meningkatkan komitmen karyawan melalui 
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kebijakan yang mendukung kesejahteraan dan pengembangan individu akan 

menciptakan iklim kerja yang produktif dan meningkatkan kinerja organisasi secara 

keseluruhan. 

2.1.3 Definisi Budaya Organisasi 

Budaya organisasi tidak hanya mencakup nilai-nilai yang diterima oleh 

anggota organisasi, tetapi juga simbol-simbol, ritual, dan praktik yang menjadi cara 

untuk mengekspresikan nilai-nilai tersebut. Sebagai contoh, budaya organisasi di 

perusahaan teknologi seperti Google mungkin mencakup nilai-nilai inovasi, 

keterbukaan, dan kreativitas, yang mempengaruhi bagaimana keputusan diambil 

dan bagaimana karyawan berinteraksi satu sama lain.  

Seiring berkembangnya konsep budaya organisasi, beberapa ahli telah 

memberikan definisi yang lebih luas. Schein (1985) mendefinisikan budaya 

organisasi sebagai pola asumsi dasar yang dikembangkan oleh suatu kelompok saat 

beradaptasi dengan lingkungannya dan mengatasi masalah internal. Pola ini 

kemudian diajarkan kepada anggota baru sebagai cara yang benar untuk 

memahami, berpikir, dan bertindak dalam organisasi. 

Menurut Robbins dan Judge (2017), budaya organisasi adalah sistem nilai 

bersama yang dianut oleh anggota organisasi yang membedakan satu organisasi 

dengan organisasi lainnya. Budaya ini membentuk bagaimana karyawan 

berperilaku dan membuat keputusan dalam organisasi. 

Denison (1990) menekankan bahwa budaya organisasi bukan hanya 

sekumpulan nilai yang tertulis, tetapi sesuatu yang secara nyata memengaruhi cara 

kerja organisasi dan interaksi antar individu di dalamnya. Budaya yang kuat dapat 
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menciptakan rasa memiliki dan keterlibatan yang lebih tinggi di antara karyawan, 

yang pada akhirnya berkontribusi terhadap efektivitas organisasi. 

Selain itu, Kotter dan Heskett (1992) menyatakan bahwa budaya organisasi 

yang kuat dapat meningkatkan kinerja bisnis dengan menciptakan stabilitas dan 

arah yang jelas bagi organisasi. Namun, mereka juga menekankan bahwa budaya 

yang terlalu kaku bisa menjadi hambatan bagi inovasi dan adaptasi terhadap 

perubahan lingkungan bisnis. 

Budaya ini juga berkembang seiring waktu dan memengaruhi tidak hanya 

perilaku individu dalam organisasi, tetapi juga cara organisasi merespons tantangan 

dan perubahan yang terjadi di luar. Budaya organisasi memiliki dampak langsung 

terhadap kinerja organisasi, kepuasan kerja karyawan, dan tingkat retensi 

karyawan. 

2.1.3.1 Dimensi-Dimensi Budaya Organisasi 

1. Teori Kuantitas 

Dalam memahami budaya organisasi, beberapa dimensi penting perlu 

diperhatikan. Cameron dan Quinn (2006) dalam Competing Values Framework 

(CVF) mengidentifikasi empat tipe budaya organisasi berdasarkan dua dimensi 

utama: fokus eksternal vs internal dan stabilitas vs fleksibilitas. Berikut adalah 

empat jenis budaya yang dapat ditemukan dalam suatu organisasi: 

a. Budaya Clan (Clan Culture) 

Budaya clan berfokus pada hubungan kekeluargaan dan kerja sama. Dalam 

budaya ini, organisasi berfokus pada membangun tim yang solid, di mana anggota 

merasa seperti bagian dari keluarga besar. Cameron dan Quinn (2006) menyebutkan 

bahwa budaya ini mendukung komunikasi terbuka, kepercayaan, dan rasa 
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kebersamaan di antara anggota organisasi. Perusahaan seperti Zappos seringkali 

dijadikan contoh perusahaan dengan budaya clan yang kuat, di mana keberhasilan 

organisasi diukur tidak hanya dari segi finansial, tetapi juga kesejahteraan dan 

kebahagiaan karyawan. 

b. Budaya Adhokrasi (Adhocracy Culture) 

Budaya adhokrasi berfokus pada inovasi, kreativitas, dan fleksibilitas. 

Organisasi dengan budaya adhokrasi memberikan ruang bagi karyawan untuk 

bereksperimen dan berinovasi tanpa terikat oleh prosedur atau aturan yang ketat. 

Cameron dan Quinn (2006) menjelaskan bahwa budaya ini mendukung riset dan 

pengembangan, serta mendorong individu untuk berpikir di luar kebiasaan. Banyak 

perusahaan teknologi seperti Apple dan Tesla mempraktikkan budaya adhokrasi, 

dengan menekankan pentingnya kreativitas dan inovasi dalam setiap aspek 

pekerjaan. 

c. Budaya Pasar (Market Culture) 

Budaya pasar berfokus pada hasil dan pencapaian tujuan jangka pendek. 

Organisasi dengan budaya ini menilai keberhasilan berdasarkan pencapaian 

finansial dan daya saing pasar. Cameron dan Quinn (2006) mengindikasikan bahwa 

organisasi dengan budaya pasar sangat kompetitif, di mana individu berfokus pada 

hasil dan kinerja. Bank, perusahaan asuransi, dan beberapa perusahaan 

multinasional lainnya seringkali memiliki budaya pasar yang kuat, di mana setiap 

karyawan dituntut untuk mencapai target individu dan organisasi. 

d. Budaya Hierarki (Hierarchy Culture) 

Budaya hierarki berfokus pada stabilitas, aturan, dan kontrol. Dalam 

organisasi dengan budaya hierarki, struktur dan prosedur yang jelas sangat dihargai. 
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Keberhasilan diukur berdasarkan efisiensi operasional dan kepatuhan terhadap 

prosedur yang ada. Cameron dan Quinn (2006) menunjukkan bahwa organisasi 

dengan budaya hierarki cenderung memiliki pengawasan yang ketat dan hirarki 

yang jelas, seperti yang ditemukan pada perusahaan manufaktur besar dan lembaga 

pemerintahan 

2.1.3.2 Pengaruh Budaya Organisasi terhadap Kinerja Karyawan 

Budaya organisasi sangat berpengaruh terhadap bagaimana karyawan 

menjalankan pekerjaan mereka, berinteraksi dengan rekan kerja, dan beradaptasi 

dengan perubahan. Penelitian yang dilakukan oleh Denison (1990) menunjukkan 

bahwa budaya organisasi yang mendukung keterbukaan, kolaborasi, dan nilai-nilai 

bersama akan mendorong kinerja yang lebih baik. Hal ini karena budaya yang 

mendukung kolaborasi akan meningkatkan interaksi sosial yang positif, 

mempercepat pengambilan keputusan, dan meningkatkan rasa tanggung jawab 

terhadap hasil pekerjaan. 

Sebaliknya, budaya yang terlalu fokus pada stabilitas dan kontrol, seperti 

budaya hierarki, dapat menghambat inovasi dan fleksibilitas dalam menghadapi 

perubahan. Kotter dan Heskett (1992) juga menemukan bahwa organisasi yang 

memiliki budaya yang kuat dan fleksibel cenderung lebih mampu bertahan dan 

berkembang dalam lingkungan yang berubah cepat, karena mereka dapat 

menyesuaikan diri dengan perubahan eksternal tanpa kehilangan inti nilai-nilai 

mereka. 
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2.1.3.3 Implikasi Budaya Organisasi dalam Praktik Organisasi 

Membangun budaya organisasi yang sesuai dengan tujuan dan nilai-nilai 

organisasi sangat penting untuk mencapai kinerja yang optimal. Beberapa implikasi 

penting dalam praktik organisasi adalah: 

• Penguatan Nilai Organisasi: Organisasi perlu menanamkan dan memelihara 

nilai-nilai inti yang mendasari budaya mereka untuk memastikan keselarasan antara 

tujuan organisasi dan perilaku karyawan. 

• Penciptaan Lingkungan yang Mendukung Inovasi: Perusahaan seperti 

Google dan 3M menerapkan budaya adhokrasi yang memungkinkan karyawan 

untuk mengembangkan ide-ide baru dengan lebih bebas. Ini berperan dalam 

meningkatkan kreativitas dan inovasi di tempat kerja. 

• Pendekatan terhadap Konflik: Organisasi yang memiliki budaya terbuka 

dan inklusif lebih cenderung memiliki karyawan yang lebih mampu menyelesaikan 

konflik dengan cara yang lebih konstruktif, yang mendukung peningkatan 

kolaborasi dan kinerja tim. 

Budaya organisasi memainkan peran penting dalam menentukan bagaimana 

individu berinteraksi dan berkolaborasi dalam lingkungan kerja. Dengan 

memahami dimensi-dimensi budaya yang ada dan dampaknya terhadap kinerja 

karyawan, organisasi dapat merancang lingkungan yang mendukung produktivitas, 

kreativitas, dan kesejahteraan karyawan. Dalam konteks penelitian ini, budaya 

organisasi juga berfungsi sebagai faktor yang memengaruhi gaya manajemen 

konflik yang diterapkan dalam organisasi dan pada akhirnya berpengaruh terhadap 

kinerja karyawan. 
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2.1.4 Definisi Gaya Manajemen Konflik 

Gaya manajemen konflik merujuk pada cara-cara atau strategi yang 

digunakan oleh individu atau kelompok untuk mengatasi perbedaan, ketegangan, 

atau konflik yang muncul dalam interaksi mereka. Rahim (2011) mendefinisikan 

gaya manajemen konflik sebagai pendekatan atau metode yang digunakan dalam 

menyelesaikan konflik antara pihak-pihak yang terlibat, baik dalam organisasi, 

kelompok, maupun individu. Gaya manajemen konflik memiliki dampak langsung 

pada hubungan interpersonal, efektivitas tim, dan pada kinerja keseluruhan 

organisasi.  

Seiring berkembangnya konsep ini, beberapa ahli memberikan perspektif 

tambahan mengenai gaya manajemen konflik. Pruitt dan Carnevale (1993) 

menekankan bahwa strategi penyelesaian konflik tidak hanya bergantung pada 

preferensi individu, tetapi juga dipengaruhi oleh faktor situasional, seperti budaya 

organisasi, hubungan antarindividu, dan tujuan jangka panjang organisasi. 

Menurut Tjosvold (2008), gaya manajemen konflik yang efektif dapat 

meningkatkan kerja sama tim, inovasi, dan komunikasi, sementara strategi yang 

kurang tepat dapat menciptakan ketegangan yang merugikan kinerja organisasi. 

Selain itu, De Dreu dan Gelfand (2008) menyoroti bahwa organisasi yang 

menerapkan strategi penyelesaian konflik berbasis komunikasi terbuka cenderung 

memiliki lingkungan kerja yang lebih harmonis dan produktif. 

Menurut Thomas dan Kilmann (1974), terdapat lima gaya manajemen konflik 

utama yang digunakan untuk menyelesaikan konflik, yaitu: 

1. Menghindari (Avoiding) 

2. Mengakomodasi (Accommodating) 
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3. Bersaing (Competing) 

4. Berkompromi (Compromising) 

5. Mengintegrasi (Collaborating) 

Setiap gaya memiliki keuntungan dan kelemahan tergantung pada situasi dan 

konteks di mana konflik terjadi. Pemilihan gaya yang tepat akan memengaruhi hasil 

dari konflik itu sendiri, apakah mengarah pada resolusi yang konstruktif atau malah 

memperburuk situasi. 

2.1.4.1 Dimensi-Dimensi Gaya Manajemen Konflik 

a. Gaya Menghindari (Avoiding) 

Gaya menghindari adalah ketika individu atau kelompok memilih 

untuk menghindari atau tidak terlibat dalam konflik. Individu yang 

menggunakan gaya ini cenderung tidak memedulikan kebutuhan atau 

keinginan mereka sendiri maupun pihak lain. Rahim (2011) menyatakan 

bahwa gaya menghindari sering digunakan ketika konflik dianggap tidak 

penting atau terlalu sulit untuk diselesaikan, atau ketika pihak yang terlibat 

merasa bahwa berinteraksi lebih lanjut akan memperburuk situasi. 

Meskipun gaya ini mengurangi ketegangan dalam jangka pendek, 

penggunaan yang berlebihan dapat menyebabkan masalah yang tidak 

terselesaikan, meningkatkan frustrasi, dan mengarah pada penurunan moral 

di dalam tim atau organisasi. 

b. Gaya Mengakomodasi (Accommodating) 

Gaya mengakomodasi adalah ketika seseorang lebih memilih untuk 

mengorbankan kebutuhan atau keinginan mereka demi menjaga hubungan 

baik dengan pihak lain. Orang yang menggunakan gaya ini sering kali lebih 
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mengutamakan harmoni atau hubungan interpersonal yang baik daripada 

menang dalam konflik. Thomas dan Kilmann (1974) mengidentifikasi 

bahwa gaya ini sering digunakan ketika konflik tersebut tidak terlalu 

penting bagi individu, namun penting bagi pihak lain, atau ketika menjaga 

hubungan jangka panjang lebih diprioritaskan. 

Meskipun gaya ini dapat mengurangi ketegangan antara pihak yang 

terlibat, jika diterapkan secara terus-menerus, bisa mengarah pada 

ketidakpuasan, karena individu yang mengakomodasi sering kali merasa 

terabaikan atau tidak dihargai. 

c. Gaya Bersaing (Competing) 

Gaya bersaing adalah ketika individu atau kelompok berusaha untuk 

menang dalam konflik dengan mengabaikan kebutuhan pihak lain. Thomas 

dan Kilmann (1974) menyatakan bahwa gaya ini sering digunakan dalam 

situasi di mana pihak yang terlibat memiliki tujuan yang sangat berbeda atau 

ketika keputusan yang diambil memerlukan hasil yang cepat dan tegas. 

Gaya ini sangat berfokus pada pencapaian kemenangan dan dapat 

menyebabkan stres, ketegangan, dan merusak hubungan antar individu. 

Gaya bersaing efektif dalam situasi yang membutuhkan keputusan 

cepat atau ketika keadilan atau hak individu sangat penting, tetapi dapat 

merusak kerjasama jangka panjang jika digunakan terlalu sering. 

d. Gaya Berkompromi (Compromising) 

Gaya berkompromi adalah ketika individu atau kelompok mencari 

solusi yang dapat diterima oleh kedua belah pihak, meskipun tidak 

sepenuhnya memuaskan semua pihak. Rahim (2011) menjelaskan bahwa 
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gaya ini melibatkan kesediaan untuk memberi dan menerima dalam konflik, 

dengan tujuan mencapai hasil yang cepat dan dapat diterima oleh kedua 

belah pihak. Meskipun gaya ini dapat menyelesaikan konflik secara cepat, 

terkadang solusi yang ditemukan hanya solusi sementara dan tidak 

sepenuhnya memuaskan. 

Gaya berkompromi sering digunakan ketika ada waktu terbatas untuk 

menyelesaikan konflik atau ketika kedua belah pihak memiliki tuntutan 

yang tidak bisa sepenuhnya dipenuhi. 

e. Gaya Mengintegrasi (Collaborating) 

Gaya mengintegrasi atau kolaborasi adalah ketika individu atau 

kelompok berusaha untuk menemukan solusi win-win yang menguntungkan 

kedua belah pihak dengan cara menggabungkan kebutuhan dan keinginan 

kedua belah pihak secara kreatif. Thomas dan Kilmann (1974) menyatakan 

bahwa gaya ini membutuhkan komunikasi yang terbuka, kerjasama, dan 

pemahaman yang dalam terhadap tujuan bersama. 

Gaya ini paling efektif dalam mengatasi konflik yang rumit dan memiliki 

potensi untuk meningkatkan hubungan jangka panjang, karena menciptakan solusi 

yang lebih holistik dan memuaskan kedua belah pihak. Namun, gaya ini juga 

memerlukan waktu dan usaha yang lebih banyak untuk mencapai solusi yang 

efektif. 

2.1.4.2 Pengaruh Gaya Manajemen Konflik terhadap Kinerja Karyawan 

 Pemilihan gaya manajemen konflik yang tepat dapat mempengaruhi kinerja 

individu dan tim dalam organisasi. Rahim (2011) menunjukkan bahwa gaya 

mengintegrasi memiliki pengaruh positif terhadap kinerja karena mendorong 
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kerjasama dan solusi yang saling menguntungkan, sementara gaya menghindari dan 

bersaing dapat berdampak negatif karena menyebabkan ketegangan atau 

ketidakpuasan. 

Penelitian oleh De Dreu dan Gelfand (2008) menunjukkan bahwa gaya 

manajemen konflik yang lebih kolaboratif atau integratif berhubungan dengan 

kinerja yang lebih baik dalam jangka panjang karena menciptakan lingkungan kerja 

yang lebih terbuka dan produktif. Sebaliknya, gaya yang lebih kompetitif atau 

menghindari dapat merusak hubungan interpersonal dan menghambat 

perkembangan tim. 

2.1.4.3 Gaya Manajemen Konflik sebagai Variabel Mediasi 

Dalam penelitian ini, gaya manajemen konflik berfungsi sebagai variabel 

mediasi antara karakteristik pekerjaan, komitmen karyawan, budaya organisasi, dan 

kinerja karyawan. Misalnya, karakteristik pekerjaan seperti otonomi dan variasi 

keterampilan dapat memengaruhi cara individu mengelola konflik—karyawan 

dengan otonomi tinggi mungkin lebih cenderung mengadopsi gaya mengintegrasi 

yang kolaboratif. Demikian juga, budaya organisasi yang mendukung keterbukaan 

dan inovasi cenderung menghasilkan gaya manajemen konflik yang lebih 

kooperatif. 

Selain itu, komitmen karyawan juga dapat memengaruhi gaya manajemen 

konflik yang diterapkan. Karyawan yang terikat secara afektif dengan organisasi 

cenderung lebih memilih gaya yang mengarah pada penyelesaian yang lebih 

konstruktif dan berkelanjutan. Hal ini berkontribusi pada peningkatan kinerja 

karena mengurangi ketegangan dan meningkatkan komunikasi yang lebih efektif di 

dalam tim. 
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2.1.4.4 Implikasi Gaya Manajemen Konflik dalam Praktik Organisasi 

Penerapan gaya manajemen konflik yang tepat di tempat kerja dapat 

membawa sejumlah manfaat, antara lain: 

• Peningkatan Kerjasama Tim: Gaya mengintegrasi yang mendorong 

kolaborasi dapat meningkatkan hubungan antar anggota tim dan menyelesaikan 

masalah dengan lebih efisien. 

• Resolusi Konflik yang Lebih Baik: Organisasi yang mengadopsi 

pendekatan gaya mengintegrasi atau kompromi dapat meningkatkan komunikasi 

dan menciptakan solusi yang memuaskan semua pihak. 

• Pengelolaan Ketegangan: Penggunaan gaya menghindari yang tepat dalam 

situasi tertentu dapat mencegah eskalasi konflik yang tidak perlu, menjaga 

ketenangan dalam tim. 

Gaya manajemen konflik memainkan peran penting dalam mengelola 

hubungan interpersonal di tempat kerja, yang pada akhirnya berdampak pada 

kinerja organisasi. Gaya yang dipilih harus disesuaikan dengan situasi, dengan 

mempertimbangkan faktor-faktor seperti tujuan organisasi, budaya, dan 

karakteristik individu. Dalam penelitian ini, gaya manajemen konflik berfungsi 

sebagai variabel mediasi yang menghubungkan karakteristik pekerjaan, komitmen 

karyawan, budaya organisasi, dan kinerja karyawan. 

2.1.5 Definisi Kinerja Karyawan 

Kinerja karyawan adalah sejauh mana seorang individu atau kelompok dapat 

menyelesaikan tugas dan tanggung jawab yang diharapkan sesuai dengan standar 

yang telah ditetapkan dalam organisasi. Campbell (1990) mendefinisikan kinerja 

karyawan sebagai sejauh mana seorang individu berhasil dalam menjalankan tugas-
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tugas yang berhubungan dengan pekerjaan mereka, yang diukur melalui berbagai 

indikator, baik itu kualitas, kuantitas, atau dampak pekerjaan terhadap tujuan 

organisasi. 

Kinerja karyawan juga mencakup kemampuan untuk beradaptasi dengan 

perubahan dalam pekerjaan dan organisasi, serta berinovasi untuk kepentingan 

organisasi. Borman dan Motowidlo (1993) mengembangkan konsep kinerja yang 

mencakup dimensi kontekstual, adaptif, dan inovatif, yang menunjukkan bahwa 

kinerja tidak hanya terkait dengan pencapaian tugas rutin tetapi juga dengan 

kontribusi terhadap pengembangan organisasi dan kemampuan beradaptasi dalam 

lingkungan yang dinamis. 

Menurut Pulakos et al. (2000), kinerja karyawan dapat dipandang dari 

berbagai aspek, yang mencakup pencapaian tugas-tugas pekerjaan (kinerja tugas), 

kemampuan untuk berkolaborasi dalam lingkungan kerja (kinerja kontekstual), 

serta kemampuan untuk beradaptasi dengan perubahan yang terjadi dalam 

organisasi (kinerja adaptif).  

Seiring berkembangnya konsep ini, beberapa penelitian lebih lanjut telah 

mengidentifikasi faktor lain yang mempengaruhi kinerja karyawan. Sonnentag dan 

Frese (2002) menekankan bahwa kinerja karyawan sangat dipengaruhi oleh 

motivasi, kepuasan kerja, dan dukungan organisasi. Karyawan yang memiliki 

tingkat motivasi tinggi dan merasa dihargai oleh organisasi cenderung 

menunjukkan kinerja yang lebih baik. 

Selain itu, Robbins dan Judge (2017) menggarisbawahi bahwa kinerja 

karyawan tidak hanya bergantung pada faktor individu, tetapi juga pada lingkungan 

kerja, kepemimpinan, dan budaya organisasi. Organisasi yang menciptakan 
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lingkungan kerja yang mendukung akan lebih mampu mempertahankan karyawan 

dengan kinerja tinggi dan meningkatkan produktivitas secara keseluruhan 

2.1.5.2 Dimensi-Dimensi Kinerja Karyawan 

a. Kinerja Tugas (Task Performance) 

Kinerja tugas adalah sejauh mana individu dapat menyelesaikan tugas-tugas 

yang menjadi tanggung jawabnya sesuai dengan standar yang diharapkan oleh 

organisasi. Campbell (1990) mengemukakan bahwa kinerja tugas adalah elemen 

utama yang harus dicapai dalam setiap peran pekerjaan. Tugas ini mencakup semua 

aktivitas yang langsung berkontribusi pada tujuan organisasi, seperti penyelesaian 

proyek, pencapaian target, dan pemecahan masalah terkait pekerjaan sehari-hari. 

Penilaian terhadap kinerja tugas sering kali dilakukan dengan 

membandingkan output yang dihasilkan dengan tujuan yang telah ditetapkan. Hal 

ini sering diukur melalui kriteria kuantitatif (misalnya jumlah produk yang 

dihasilkan) atau kriteria kualitatif (misalnya tingkat akurasi atau ketepatan dalam 

menjalankan tugas). 

b. Kinerja Kontekstual (Contextual Performance) 

Kinerja kontekstual mencakup perilaku yang tidak langsung berkaitan dengan 

tugas yang diharapkan, tetapi mendukung terciptanya lingkungan kerja yang sehat, 

seperti kerjasama tim, komunikasi efektif, dan inisiatif dalam memecahkan 

masalah. Borman dan Motowidlo (1993) menekankan pentingnya kinerja 

kontekstual dalam mendukung pencapaian tujuan organisasi secara keseluruhan. 

Perilaku ini termasuk membantu rekan kerja, memfasilitasi kolaborasi, dan 

menyelesaikan konflik dalam tim. 
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Karyawan dengan kinerja kontekstual yang baik sering kali menjadi aset 

berharga bagi organisasi karena mereka membantu menciptakan budaya kerja yang 

positif, memfasilitasi komunikasi, dan mendorong inisiatif dalam meningkatkan 

efisiensi kerja. 

c. Kinerja Adaptif (Adaptive Performance) 

Kinerja adaptif merujuk pada kemampuan karyawan untuk menyesuaikan diri 

dengan perubahan yang terjadi dalam pekerjaan dan organisasi. Pulakos et al. 

(2000) menjelaskan bahwa karyawan yang memiliki kinerja adaptif yang tinggi 

mampu beradaptasi dengan perubahan teknologi, metode kerja, atau struktur 

organisasi yang baru. Hal ini menjadi sangat penting dalam lingkungan kerja yang 

terus berubah, seperti yang kita hadapi saat ini dalam era digital dan globalisasi. 

Kemampuan beradaptasi ini juga mencakup keterampilan dalam 

memecahkan masalah baru yang muncul, serta kemampuan untuk belajar dan 

berkembang di luar rutinitas pekerjaan biasa. Karyawan dengan kinerja adaptif 

tinggi akan lebih sukses dalam menghadapi tantangan yang tidak terduga dan 

menemukan cara-cara baru untuk meningkatkan efisiensi dan efektivitas pekerjaan. 

d. Kinerja Inovatif (Innovative Performance) 

Kinerja inovatif adalah kemampuan untuk menghasilkan ide-ide baru, solusi 

kreatif, dan pemikiran inovatif dalam pekerjaan. West dan Farr (1990) 

menggambarkan kinerja inovatif sebagai kemampuan karyawan untuk berpikir di 

luar kebiasaan dan menciptakan solusi baru yang tidak hanya meningkatkan kinerja 

individu, tetapi juga memberikan kontribusi terhadap pengembangan organisasi. 

Karyawan yang inovatif mampu melihat peluang di tempat yang lain tidak terlihat 

dan dapat membawa ide-ide baru yang dapat mengubah cara kerja organisasi. 
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Kinerja inovatif sering kali menjadi pendorong utama bagi pertumbuhan dan 

perkembangan organisasi, terutama dalam industri yang sangat bergantung pada 

inovasi seperti teknologi dan produk konsumen. 

2.1.5.4 Implikasi Kinerja Karyawan dalam Praktik Organisasi 

Kinerja karyawan dapat ditingkatkan melalui beberapa pendekatan praktis, 

antara lain: 

• Desain Pekerjaan yang Menarik dan Menantang: Menyediakan pekerjaan 

yang memberi ruang bagi karyawan untuk menggunakan keterampilan 

mereka, sekaligus menantang mereka dengan tugas yang bermakna. 

• Pemberian Umpan Balik yang Teratur dan Konstruktif: Memberikan 

umpan balik yang membantu karyawan memahami area yang perlu 

ditingkatkan serta mengakui pencapaian mereka. 

• Pengembangan Kompetensi dan Pelatihan: Menyediakan peluang 

pengembangan berkelanjutan untuk meningkatkan keterampilan teknis 

dan non-teknis karyawan, serta membantu mereka beradaptasi dengan 

perubahan yang terjadi dalam organisasi. 

• Membangun Komitmen yang Kuat: Menciptakan budaya organisasi yang 

mendukung nilai-nilai positif yang mendorong komitmen afektif, yang 

pada gilirannya meningkatkan kinerja individu. 

Kinerja karyawan merupakan hasil langsung dari berbagai faktor, termasuk 

karakteristik pekerjaan yang diberikan kepada mereka, tingkat komitmen mereka 

terhadap organisasi, serta kemampuan mereka untuk beradaptasi dan berinovasi. 

Oleh karena itu, organisasi perlu merancang pekerjaan yang menantang dan 

memberikan umpan balik yang konstruktif untuk meningkatkan kinerja karyawan. 
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Dalam konteks penelitian ini, kinerja karyawan merupakan variabel yang 

dipengaruhi oleh berbagai faktor, termasuk gaya manajemen konflik dan budaya 

organisasi, yang saling berinteraksi untuk mencapai hasil yang optimal. 

2.1.6 Penelitian Terdahulu 

Penelitian terdahulu merupakan hasil dari penelitian-penelitian yang telah 

dilakukan sebelumnya yang berhubungan dengan permasalahan penelitian yang 

akan dilakukan penulis mengenai Peran Gaya Manajemen Konflik sebagai Variabel 

Mediasi dalam Hubungan antara Karakteristik Pekerjaan, Komitmen Karyawan, 

Budaya Organisasi, dan Kinerja Karyawan: Studi Kasus di PT Pegadaian Area 

Tasikmalaya. Penelitian terdahulu yang menjadi acuan dalam penelitian ini adalah 

sebagai berikut: 

Tabel 2.11Penelitian Terdahulu 

1 2 3 4 5 6 

No 

Nama Peneliti, 

Tahun, Judul 

Penelitian 

Persamaan Perbedaan Hasil Sumber 

1 Ismatud Diyanah 

A, Suharto A And 

M, Taufiq Noor 

Rokhman 2024 " 

The Influence Of 

Leadership Style 

And 

Organizational 

Culture On 

Employee 

Performance 

Mediated By 

Work 

Motivation In The 

Multinational 
Company Pt. 

German Eta In 

Indonesia" 

Kinerja 
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2.2 Kerangka Pemikiran 

Karakteristik pekerjaan memengaruhi kepuasan dan kinerja 

karyawan. Pekerjaan dengan otonomi, variasi keterampilan, dan umpan 

balik yang jelas meningkatkan motivasi serta efektivitas kerja (Locke & 

Latham, 2002). Ketika tugas memiliki makna dan tantangan yang sesuai, 

karyawan lebih produktif dan berkomitmen (Robbins & Judge, 2013). 

Hubungan ini dipengaruhi oleh gaya manajemen konflik. Lingkungan 

kerja yang mendukung penyelesaian konflik secara konstruktif memperkuat 

dampak positif karakteristik pekerjaan terhadap produktivitas (Campbell et 

al., 1993). Sebaliknya, konflik yang tidak terkelola dengan baik dapat 

menghambat efek positif tersebut. Organisasi perlu merancang pekerjaan 

yang memotivasi karyawan serta menerapkan strategi manajemen konflik 

yang efektif guna menjaga produktivitas. 
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Komitmen karyawan berperan dalam menentukan loyalitas dan 

kinerja individu dalam organisasi. Meyer dan Allen (1991) mengidentifikasi 

tiga jenis komitmen: afektif, berkelanjutan, dan normatif. Komitmen afektif 

yang tinggi dikaitkan dengan motivasi dan produktivitas yang lebih baik, 

sementara komitmen berkelanjutan cenderung bersifat pragmatis tanpa 

meningkatkan kinerja secara signifikan. 

Komitmen yang kuat membantu karyawan beradaptasi dengan 

tantangan pekerjaan, mengurangi turnover, dan meningkatkan efektivitas 

kerja (Mathieu & Zajac, 1990). Organisasi yang mendorong keterlibatan 

karyawan melalui lingkungan kerja yang suportif dapat memperkuat 

komitmen dan kinerja mereka (Meyer & Herscovitch, 2001). Penting bagi 

organisasi untuk membangun sistem kerja yang mendukung keterlibatan 

karyawan guna meningkatkan produktivitas dan mempertahankan tenaga 

kerja yang kompeten. 

Organisasi yang menerapkan desain pekerjaan yang baik cenderung 

memiliki tenaga kerja lebih produktif dan loyal. Pemberian umpan balik 

yang konstruktif membantu karyawan memahami kontribusi mereka serta 

meningkatkan motivasi kerja. Selain itu, fleksibilitas dalam pekerjaan 

memungkinkan keseimbangan antara kehidupan kerja dan pribadi, yang 

dapat mengurangi turnover dan meningkatkan kinerja. 

Penelitian menunjukkan bahwa karakteristik pekerjaan yang baik 

berkorelasi positif dengan kepuasan dan motivasi karyawan (Hackman & 

Oldham, 1976; Meyer & Allen, 1991). Umpan balik yang jelas 

meningkatkan produktivitas (Parker et al., 2001), sedangkan tantangan kerja 
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yang sesuai dapat mengurangi turnover (Garg & Rastogi, 2006). Struktur 

kerja yang baik meningkatkan efektivitas (Morgeson & Humphrey, 2006), 

sementara kurangnya variasi tugas dapat menurunkan keterlibatan 

(Humphrey et al., 2007). Fleksibilitas dalam pekerjaan juga membantu 

mengurangi stres (Tims et al., 2013). Organisasi perlu merancang pekerjaan 

yang strategis untuk menciptakan lingkungan kerja yang produktif dan 

minim konflik serta meningkatkan loyalitas karyawan. 

Komitmen karyawan berperan dalam menentukan loyalitas dan 

kinerja individu dalam organisasi. Meyer dan Allen (1991) mengidentifikasi 

tiga jenis komitmen: afektif, berkelanjutan, dan normatif. Komitmen afektif 

yang tinggi dikaitkan dengan motivasi dan produktivitas yang lebih baik, 

sementara komitmen berkelanjutan cenderung bersifat pragmatis tanpa 

meningkatkan kinerja secara signifikan. 

Komitmen yang kuat membantu karyawan beradaptasi dengan 

tantangan pekerjaan, mengurangi turnover, dan meningkatkan efektivitas 

kerja (Mathieu & Zajac, 1990). Organisasi yang mendorong keterlibatan 

karyawan melalui lingkungan kerja yang suportif dapat memperkuat 

komitmen dan kinerja mereka. 

Budaya organisasi menentukan pola pikir, nilai, dan perilaku 

karyawan dalam menjalankan tugasnya. Budaya yang kuat menciptakan 

keselarasan antara individu dan tujuan perusahaan, sehingga meningkatkan 

kinerja dan loyalitas karyawan (Denison, 1990). Cameron dan Quinn (1999) 

mengklasifikasikan budaya organisasi menjadi empat tipe: klan, adhokrasi, 
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hierarki, dan pasar, masing-masing dengan pengaruh yang berbeda terhadap 

efektivitas kerja. 

Budaya yang mendukung inovasi dan kolaborasi dapat meningkatkan 

keterlibatan karyawan dan produktivitas, sementara budaya yang terlalu 

birokratis atau kompetitif dapat menurunkan motivasi dan memperbesar 

potensi konflik (Kotter & Heskett, 1992). Oleh karena itu, organisasi perlu 

menyesuaikan budaya kerja dengan strategi bisnis dan kebutuhan karyawan 

guna menciptakan lingkungan yang produktif. 

Gaya manajemen konflik memiliki peran penting dalam 

menghubungkan karakteristik pekerjaan, komitmen karyawan, dan budaya 

organisasi terhadap kinerja karyawan. Thomas (1976) mengidentifikasi 

lima gaya utama dalam menangani konflik: menghindar, mengakomodasi, 

berkompromi, bersaing, dan berkolaborasi. Gaya yang diterapkan dapat 

menentukan apakah konflik akan berdampak positif atau negatif terhadap 

lingkungan kerja. 

Gaya manajemen konflik yang tepat dapat memperkuat hubungan 

positif antara karakteristik pekerjaan dan kinerja karyawan dengan 

menciptakan komunikasi yang lebih terbuka dan penyelesaian masalah yang 

konstruktif (Rahim, 1983). Selain itu, gaya kolaboratif dapat memperkuat 

pengaruh budaya organisasi dalam menciptakan lingkungan kerja yang 

harmonis, sementara gaya bersaing yang berlebihan dapat meningkatkan 

ketegangan dan menghambat produktivitas (Tjosvold, 1998). 
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Sebagai variabel mediasi, gaya manajemen konflik berperan dalam 

menentukan apakah hubungan antara faktor-faktor organisasi dan kinerja 

karyawan akan menjadi lebih kuat atau justru melemah. Oleh karena itu, 

penting bagi organisasi untuk menerapkan strategi penyelesaian konflik 

yang sesuai guna mendukung efektivitas kerja dan kolaborasi tim. 

 

 

Gambar 2.11Kerangka Pemikiran 

2.3 Hipotesis  

 Hipotesis ini dirancang untuk menguji keterkaitan antara variabel-variabel 

utama yang telah dibahas sebelumnya, maka hipotesis dalam penelitian ini adalah: 

1. Karakteristik pekerjaan, komitmen karyawan, dan budaya organisasi 

berpengaruh positif terhadap gaya manajemen konflik di PT Pegadaian Area 

Tasikmalaya. 

2. Karakteristik pekerjaan, komitmen karyawan, dan budaya organisasi 

berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan di PT Pegadaian Area 

Tasikmalaya. 
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3. Gaya manajemen konflik berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan di PT 

Pegadaian Area Tasikmalaya. 

4. Gaya manajemen konflik memediasi hubungan antara karakteristik pekerjaan, 

komitmen karyawan, budaya organisasi, dan kinerja karyawan di PT Pegadaian 

Area Tasikmalaya. 


