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Abstract: This study aims to analyze the effect of conflict management on organizational
commitment of employees categorized as Generation Z through the mediating role of work
motivation and job satisfaction. The study was conducted based on the results of a survey in
December 2024 which was distributed online in Indonesia, especially in the Greater Jakarta
Area, with a total of 136 respondents who were Generation Z and had the status of workers,
or were working in an institution, organization, or company. The results of the study using
PLS-SEM method showed that conflict management had a positive and significant effect on
work motivation and job satisfaction but had a positive but insignificant effect on
organizational commitment. Then, work motivation and job satisfaction were stated to have a
positive and significant effect on organizational commitment. However, work motivation and
job satisfaction did not seem to have a mediating effect on the relationship between conflict
management variables and organizational commitment in the research subjects, namely
Generation Z employees. This study provides important insights for company management
regarding the role and strategies for handling conflict in an effort to increase employee
organizational commitment.

Keywords: Conflict Management, Organizational Commitment, Work Motivation, Job

Satisfaction

Abstrak: Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh manajemen konflik terhadap
komitmen organisasi para karyawan yang terkategori sebagai Generasi Z melalui peranan
mediasi motivasi kerja dan kepuasan kerja. Penelitian dilakukan berdasarkan hasil survei pada
Desember 2024 yang disebarluaskan secara online di Indonesia, terutama daerah Jabodetabek,
dengan jumlah 136 responden yang merupakan Generasi Z dan berstatus sebagai pekerja, atau
sedang bekerja pada suatu institusi, organisasi, atau perusahaan. Hasil penelitian dengan
menggunakan metode PLS-SEM menunjukkan bahwa manajemen konflik berpengaruh positif
dan signifikan terhadap motivasi kerja dan kepuasan kerja namun berpengaruh positif tetapi
tidak signifikan terhadap komitmen organisasi. Kemudian, motivasi kerja dan kepuasan kerja
dinyatakan berpengaruh positif dan signifikan terhadap komitmen organisasi. Namun, motivasi
kerja dan kepuasan kerja tampaknya tidak memiliki efek mediasi dalam hubungan antara
variabel manajemen konflik dan komitmen organisasi pada subjek penelitian yaitu karyawan
Generasi Z. Penelitian ini memberikan wawasan penting bagi manajemen perusahaan terkait
peran dan strategi penanganan konflik dalam upaya meningkatkan komitmen organisasi
karyawan.

Kata Kunci: Manajemen Konflik, Komitmen Organisasi, Motivasi Kerja, Kepuasan Kerja.
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PENDAHULUAN
Latar Belakang

Komitmen organisasi merupakan landasan untuk tempat atau lingkungan kerja yang
berkembang dan bertindak sebagai perekat psikologis yang mengikat karyawan pada misi,
nilai, dan tujuan jangka panjang organisasi mereka. Ketika karyawan merasa benar-benar
terlibat di tempat kerja, mereka cenderung menunjukkan loyalitas, upaya sukarela, dan
ketahanan selama menghadapi tantangan. Menurut Das dan Samad (2024), pada penelitian
yang mereka lakukan menganggap bahwa komitmen organisasi sebagai faktor penting dalam
mengurangi pergantian karyawan, ketidakhadiran, dan perilaku negatif di tempat kerja
sekaligus mendorong inovasi. Dengan adanya fenoma atau inti permasalahan dari penelitian
ini yaitu komitmen organisasi Generasi Z yang dinilai kurang, berdasarkan hasil survei yang
dilakukan oleh EY (Emst & Young) Work Reimagined Survey 2024, survei yang
mengumpulkan data dari sekitar 17.000 karyawan dan 1.500 pemberi pekerjaan yang berada
pada 27 industri dan 23 negara di sekitar dunia, mengungkapkan bahwa 38-40% dari total
responden Generasi Z mengatakan bahwa mereka ingin keluar dari pekerjaannya dalam waktu
1 tahun pertama.

Adanya beberapa research gap yang mempengaruhi penelitian ini, seperti contohnya
gaya manajemen konflik dan gaya kepemimpinan. Imtiaz, Rizvi, dan Hassan (2022)
memperlihatkan bahwa hubungan langsung antara varibel gaya manajemen konflik memaksa
atau pemaksaan berpengaruh tidak signifikan terhadap motivasi kerja karyawan. Ronquillo et
al. (2023) juga menunjukkan bahwa kepemimpinan transaksional mungkin akan mencapai
kepatuhan jangka pendek namun gagal untuk membangun komitmen afektif, maka dapat
dikatakan bahwa tidak terdapat pengaruh signifikan dalam hubungan ini. Hussein dkk. (2017)
menemukan bahwa gaya manajemen konflik yang memaksa (menegaskan otoritas tanpa
kolaborasi) tidak memiliki hubungan positif yang signifikan dengan komitmen organisasi pada
tingkat individu, kelompok, atau universitas. Gokalp dan Soran (2022), mengenai pengaruh
gaya kepemimpinan pada kinerja dan pengaruh mediasi budaya organisasi, bahwa gaya
kepemimpinan tertentu akan lebih sesuai atau cocok dalam situasi tertentu.

Untuk menutup research gap yang ada, model penelitian ini akan menggunakan
motivasi kerja dan kepuasan kerja sebagai variabel mediasi diantara hubungan variabel
manajemen konflik dan komimten organisasi, berikut dengan beberapa indikator seperti
contohnya gaya kepemimpinan pada supervisor atau atasan yang dapat berpengaruh seperti
yang disampaikan sebelumnya. Hal ini karena secara logika, apabila karyawan merasa puas
dengan semua aspek perusahaan, seperti lingkungan kerja yang baik, hubungan dengan rekan
kerja, serta gaji dan tunjangan yang memadai, maka mereka akan lebih cenderung memilih
jenjang karier di perusahaan dan berdedikasi untuk menyelaraskan visi dan misi perusahaan
dengan visi dan misi mereka sendiri.

Model penelitian ini akan diuji pada subjek penelitian yaitu pekerja yang tergolong
Generasi Z. Dengan catatan bahwa Generasi Z memiliki populasi terbanyak pada jumlah
kependudukan di Indonesia (Sensus BPS, 2020) dengan angka 71.5 juta dari total 270 juta
jumlah penduduk pada tahun 2020. Dikatakan juga bahwa pekerja Gen Z memprioritaskan
kesejahteraan pribadi, fleksibilitas, dan keseimbangan kehidupan kerja daripada loyalitas
organisasi tradisional. Studi menunjukkan bahwa penekanan Gen Z pada individualisme dan
kebutuhan melayani diri sendiri mengurangi keterikatan mereka pada organisasi, terutama di
sektor bertekanan tinggi seperti perawatan kesehatan, di mana tingkat pergantian karyawan
lebih tinggi karena ekspektasi yang tidak terpenuhi untuk otonomi dan tujuan (Zahra et al.,
2025; Davis & Needham, 2023).

Tujuan Penelitian

Tujuan dari penelitian ini adalah untuk menginvestigasi hubungan antara manajemen
konflik komitmen organisasi Gen Z melalui mediasi motivasi kerja dan kepuasan kerja
berdasarkan landasan teori seperti teori besar Hirarki Kebutuhan Maslow, Thomas-Killmann
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Theory, Herzberg Two-Factor Theory, Teori Allen dan Meyer maupun teori lainnya.
Kemudian, penelitian ini bermaksud untuk menyediakan manfaat bagi beberapa pihak seperti
peneliti/penulis, organisasi/institusi, atau penelitian selanjutnya.

TINJAUAN PUSTAKA
Grand Theory: Teori Kebutuhan Maslow (Maslow’s Hierachy of Needs)(Motivasi)

Teori besar motivasi milik Maslow atau disebut juga Hirarki Kebutuhan Maslow
menyatakan bahwa motivasi manusia didorong oleh hierarki kebutuhan, dari kebutuhan
fisiologis dasar hingga aktualisasi diri. Menurut teori ini, keinginan manusia tersusun dalam
urutan hierarki, dan agar manusia dapat menyadari potensi penuh mereka sebagai manusia,
mereka harus terlebih dahulu memenuhi kebutuhan paling mendasar mereka sebelum beralih
ke kebutuhan yang lebih rumit. Maslow menekankan bahwa kebutuhan fisiologis (misalnya,
upah yang adil, kondisi kerja yang aman) dan kebutuhan keselamatan (misalnya, keamanan
kerja, keamanan psikologis) harus dipenuhi untuk meminimalkan konflik yang berakar pada
ketidakstabilan, Ghaleb (2024).

Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument Theory (Manajemen Konflik)

Dalam mengadaptasikan Thomas-Kilmann Theory menjadi sebuah model untuk situasi
penanganan konflik organisasi, Thomas dan Kilmann (1976) mengkonsepkan dua dimensi
sebagai kepedulian terhadap diri sendiri dan kepedulian terhadap orang/pihak lain atau dalam
kata-katanya, “tingkat kegotongroyongan dan ketegasan”. Teori dan model tersebut
mengidentifikasi 5 (lima) strategi atau gaya manajemen konflik yang akan terjadi pada
berbagai titik konflik atau situasi di mana terjadinya ketidaksepakatan. Gaya-gaya manajemen
konflik menurut mereka adalah: avoidance, accomodation, competition, compromise, dan
collaboration. Aplikasi dari teori ini adalah agar dapat membantu memahami strategi atau gaya
secara lebih tepat, selagi menilai efektivitas gaya tersebut dalam situasi konflik yang berbeda.
Teori ini juga sering digunakan untuk menganalisis dampak manajemen konflik terhadap
dinamika tempat kerja, kinerja tim, efektivitas kepemimpinan, dan hasil organisasi.

Herzberg Two-Factor Theory (Teori Dua Faktor Herzberg)(Kepuasan Kerja)

Herzberg (1959) melihat dua hal yang berbeda: faktor-faktor terkait pekerjaan mana
yang menyebabkan kepuasan kerja dan faktor-faktor terkait pekerjaan mana yang
menyebabkan ketidakpuasan kerja. Teori ini menyatakan bahwa beberapa faktor berbeda
menimbulkan kepuasan nyata, artinya seseorang merasa puas dengan jabatannya, sehingga
meningkatkan motivasinya untuk bekerja. Di sisi lain, faktor-faktor tertentu menyebabkan
tingginya tingkat ketidakpuasan, setidaknya jika dihilangkan, yang berarti bahwa orang
tersebut tidak memiliki ketidakpuasan yang sama seperti yang ada di lingkungan organisasi.
Faktor kebersihan/ketidakpuasan juga dapat mengacu pada gaji, kondisi kerja tambahan,
hubungan dengan staf atau karyawan lain, posisi kerja secara fisik, dan interaksi antara
manajer dan pekerja. Sedangkan, faktor pendorong yang merupakan pencapaian, pengakuan,
peluang dan sebagainya. Aplikasi dari teori ini pada variabel yang diteliti adalah untuk
mempelajari kepuasan kerja, terutama dalam membedakan antara mencegah ketidakpuasan
(higiene) dan mendorong keterlibatan (motivator).

Teori Tiga Komponen Allen dan Meyer (Komitmen Organisasi & Motivasi Kerja)

Salah satu alat untuk mengukur komitmen organisasional dan juga motivasi kerja
adalah tiga elemen organisasional Allen dan Meyer (1993), disebut juga Three-Component
Conceptualization atau Three-Component Model. Tiga komponen ini terdiri dari: komponen
kognitif, afektif, dan kemauan. Berikutnya adalah dimensi komitmen organisasional yang
dapat dicerminkan dalam 3 indikator pendekatan yang mengukur komitmen afektif, kelanjutan,
dan normatif. Teori ini dapat digunakan untuk mempelajari bagaimana keterikatan psikologis
karyawan terhadap organisasi mereka memengaruhi motivasi kerja.
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Definisi Konseptual Variabel
Manajemen Konflik

Model Thomas (1992) sepakat bahwa konflik bersifat berkelanjutan dan dinamis
dikarenakan hasil dari satu konflik akan mengarah pada konflik lainnya. Model tersebut
mencakup kesadaran, pikiran dan perasaan, niat, tindakan, dan hasil. Thomas menunjukkan
bahwa konflik adalah masalah berkelanjutan yang memerlukan pengelolaan berkelanjutan
dalam suatu organisasi. Fortin et al. (2020), menganggap strategi manajemen konflik sebagai
perilaku interpersonal yang digunakan untuk menangani perselisihan dan diberi label
konstruktif atau destruktif. Igbinoba dkk. (2023) juga berpendapat bahwa manajemen konflik
mengacu pada proses menahan fitur-fitur konflik yang merusak sambil menggabungkan fitur-
fitur progresifnya. Indikator yang digunakan pada penelitian ini dibagikan menjadi beberapa
faktor yaitu: personal, relasional, dan kultural (Folger, Poole, & Stutman, 2021).

Komitmen Organisasi

Bytyqi (2020), mengatakan bahwa komitmen organisasi dapat disimpulkan dari tingkat
keterikatan individu terhadap suatu organisasi, dimana individu tersebut bersedia
mendedikasikan waktu dan tenaga yang signifikan kepada organisasi tanpa tujuan moneter.
Komitmen organisasional sangat berkaitan dengan perasaan kesetiaan atau loyalitas, menurut
Mehmet dan Bogan (2019), komitmen organisasi dipandang sebagai mata rantai psikologis
yang mengurangi keinginan individu untuk meninggalkan organisasi. Ulabor dan Bosede
(2019) mengenai komitmen karyawan dan kinerja organisasi, menggambarkan komitmen
organisasi sebagai “keterikatan terhadap organisasi, ditandai dengan niat untuk tetap berada di
dalamnya; identifikasi dengan nilai-nilai dan tujuan organisasi; dan kemauan untuk melakukan
upaya ekstra atas nama organisasi”. Indikator yang digunakan dalam penelitian ini merupakan
Model Tiga Komponen Allen & Meyer (1990), mengukur komitmen afektif, kelanjutan, dan
normatif.

Motivasi Kerja

Shkoler dan Kimura (2020) mendefinisikan motivasi kerja sebagai "seperangkat
kekuatan energik yang berasal dari dalam diri individu, serta lingkungan mereka, untuk
memulai perilaku yang berhubungan dengan pekerjaan dan menentukan bentuk, arah,
intensitas, dan durasinya". Bytyqi (2020) berpendapat bahwa motivasi kerja adalah proses
yang memulai dan mempertahankan kinerja yang diarahkan pada tujuan. Kemudian, Ozcan
dkk. (2025), menggarisbawahi pentingnya mempertahankan motivasi karena menumbuhkan
kesadaran diri dan pemberdayaan dalam lingkungan kerja yang dinamis. Indikator yang
digunakan untuk tujuan penelitian adalah Tiga Komponen Allen dan Meyer (1993) yaitu:
komponen kognitif, afektif, dan kemauan.

Kepuasan Kerja

Kepuasan kerja adalah salah satu faktor utama efektivitas dan efisiensi organisasi
bisnis, dan dapat didefinisikan sebagai rasa pencapaian dan keberhasilan karyawan. Secara
umum diyakini bahwa hal ini berhubungan langsung dengan produktivitas dan kinerja kerja,
serta kesejahteraan pribadi (Dziuba, Ingaldi dan Zhuravskaya, 2020). Kepuasan kerja juga
diartikan sebagai tingkat kepuasan yang dirasakan karyawan terhadap pekerjaan mereka, yang
meliputi berbagai elemen seperti pengakuan, kesempatan untuk berkembang, keseimbangan
antara pekerjaan dan kehidupan pribadi, serta faktor finansial (Steven dan Yanuar, 2024).
Indikator yang digunakan pada variabel ini merupakan: gaya kepemimpinan/supervisor,
desain pekerjaan, lingkungan tempat kerja, berikut dengan gaji dan tunjangan (Dziuba et al.,
2020).
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Hubungan Antar Variabel
Berikut adalah hubungan atau kaitan antar variabel yang juga digunakan sebagai
hipotesis pada penelitian ini, dengan total yang berjumlah 7 (tujuh) hipotesis penelitian berupa:

Manajemen Konflik dan Motivasi Kerja

Dengan menyelesaikan konflik dengan cara yang memenuhi kebutuhan hierarki
karyawan, organisasi dapat mengubah perselisihan menjadi peluang untuk memperkuat
motivasi. Teori Maslow menyoroti bahwa motivasi tumbuh subur ketika konflik dikelola
untuk mendukung keselamatan, rasa memiliki, penghargaan, dan pertumbuhan—bukan hanya
penyelesaian tugas. Menurut penelitian yang dilakukan oleh Imtiaz, Rizvi, dan Hassan (2022)
menunjukkan gaya manajemen konflik yang mengakomodasi dan menghindari konflik
memiliki dampak positif yang signifikan terhadap motivasi dan kinerja karyawan. Selanjutnya,
temuan dari penelitian yang dilakukan oleh Zhang dan Cheng (2023), menyatakan bahwa
manajemen konflik kolaboratif meningkatkan motivasi intrinsik sementara gaya menghindar
berkorelasi dengan motivasi yang lebih rendah. Mengacu pada penelitian lain, menurut Kara
dan Uysal (2024), penyelesaian konflik juga dapat meningkatkan motivasi yang ditentukan
sendiri, karena dapat memenuhi kebutuhan psikologis dasar (SDT). Dengan ini, ada
pentingnya untuk manajer yang cerdas secara emosional karena mereka mengurangi konflik
hubungan, menjaga motivasi tim.
H1: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Manajemen Konflik terhadap
Motivasi Kerja.

Manajemen Konflik dan Kepuasan Kerja

Masih dengan acuan teori besar Kebutuhan Maslow, hubungan atau kaitan kedua
variabel ini, yaitu manajemen konflik dan kepuasan kerja dapat diartikan sebagai berikut;
bahwa saat dilakukannya manajemen konflik dengan baik maka kebutuhan karyawan
seharusnya terpenuhi, yang mengakibatkan peningkatan pada kepuasan kerja, begitupun
sebaliknya. Dijelaskan pada temuan penelitian oleh Zakaria, Ahmad, dan Azman (2023)
bahwa gaya manajemen konflik kolaboratif (misalnya, mengintegrasikan dan berkompromi)
secara signifikan meningkatkan kepuasan kerja dengan menumbuhkan kepercayaan dan
keamanan psikologis di tempat kerja. Kepemimpinan transformasional yang dikombinasikan
dengan manajemen konflik yang konstruktif (misalnya, mediasi, dialog terbuka) berkorelasi
dengan kepuasan kerja yang lebih tinggi, menurut Anastasiou (2025). Dapat disimpulkan
bahwa terlihat adanya pengaruh signifikan antara variabel manajemen konflik terhadap
variabel kepuasan kerja berdasarkan hasil penelitian terdahulu yang telah disebutkan.
Selanjutnya, Karim dan Rahman (2024), bahwa adanya faktor gaya manajemen konflik yang
digunakan supervisor dapat memprediksi kepuasan kerja bawahan/karyawan,
H2: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Manajemen Konflik terhadap
Kepuasan Kerja.

Manajemen Konflik dan Komitmen Organisasi

Seperti yang disampaikan sebelumnya, Teori Besar Maslow berkorelasi dengan
hubungan antara variabel ini. Diketahui bahwa dengan adanya manajemen konflik yang efektf
maka dapat memenuhi kebutuhan karyawan, hal ini akan mendorong komitmen organisasi
yang lebih kuat untuk pekerja. Zakaria et al. (2023) menemukan bahwa gaya mengintegrasikan
dan gaya mengkompromikan secara signifikan memperkuat komitmen dengan menyelesaikan
perselisihan secara adil. Seperti yang disampaikan sebelumnya, bahwa gaya manajemen
konflik seperti contohnya kolaboratif dapat meningkatkan komitmen afektif, gaya
penghindaran dapat menyebabkan kurangnya komitmen normatif (Alonso et al., 2023). Studi
tersebut juga menunjukkan hasil penelitian yaitu kualitas manajemen konflik dapat
memprediksi komitmen lebih kuat dibandingkan frekuensi konflik itu sendiri. Selanjutnya,
Chen dan Park (2024), berpendapat bahwa konflik pada tugas/pekerjaan dapat meningkatkan
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afektif komitmen jika ditangani dengan benar. Berdasarkan hasil penelitian tersebut, konflik
antara hubungan dapat mengurangi segala jenis komitmen.

H3: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Manajemen Konflik terhadap
Komitmen Organisasi.

Motivasi Kerja dan Komitmen Organisasi

Bagian ini masih mengacu pada apa yang disampaikan sebelumnya, bahwa Teori
Maslow menyatakan bahwa organisasi harus memenuhi kebutuhan dasar dan kebutuhan
tingkat tinggi untuk mempertahankan motivasi tinggi dan menumbuhkan komitmen jangka
panjang. Karyawan yang merasa kebutuhannya terpenuhi cenderung lebih terlibat, produktif,
dan loyal terhadap perusahaan. Sihag dan Sarikwal (2021), berpendapat bahwa teori Kebutuhan
harga diri atau esteem needs Maslow (pengakuan, pertumbuhan karier) merupakan prediktor
terkuat komitmen pada pekerja pengetahuan, menurut penelitian yang mereka lakukan. Pada
penelitian yang dilakukan oleh Melati, Moeins, dan Tukiran (2021) mengenai hubungan antara
iklim organisasi dan motivasi kerja terhadap komitmen organisasi pada sebuah perusahaan
dengan total responden sebanyak 213 individu. Selanjutnya, disebutkan bahwa motivasi
intrinsik secara signifikan meningkatkan komitmen afektif, sementara penghargaan ekstrinsik
memperkuat komitmen berkelanjutan tetapi memiliki dampak yang lebih kecil pada loyalitas
jangka panjang, Alshaabani et al. (2022). Hal ini diperkuat dengan pernyataan oleh Khan dkk.
(2020), yang menyampaikan bahwa karyawan dengan kebutuhan sosial/esteem yang tidak
terpenuhi menunjukkan komitmen yang lebih rendah.
H4: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Motivasi Kerja terhadap Komitmen
Organisasi.

Kepuasan Kerja dan Komitmen Organisasi

Dengan menangani kebutuhan Maslow secara sistematis, organisasi mengubah
kepuasan kerja menjadi komitmen organisasi yang langgeng, yang menumbuhkan loyalitas,
inovasi, dan ketahanan. Al-Hawari et al. (2021) mengatakan bahwa karyawan dengan
kebutuhan tingkat tinggi yang terpenuhi menunjukkan kepuasan yang lebih tinggi dan memiliki
keterikatan emosional yang lebih kuat terhadap organisasi. Bashir dan Gani (2020)
memperlihatkan hasil penelitian yang menegaskan adanya dampak signifikan kepuasan kerja
terhadap komitmen organisasi, mendorong kepuasan yang lebih besar di antara para pekerja
dapat memengaruhi perilaku terkait pekerjaan secara positif, terutama komitmen di antara
mereka. Hal ini diperkuat dengan hasil penelitian yang dilakukan oleh Angeline dan Yanuar
(2023), bahwa kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan terhadap komitmen. Maka ini
dapat bermanfaat bagi para pengambil keputusan di lembaga untuk mengikuti praktik proaktif
guna meningkatkan kepuasan dan komitmen karyawan. Penelitian yang dilakukan oleh Sihag
dan Sarikwal (2021) juga menunjukkan bahwa karyawan dengan kepuasan kerja yang tinggi
memiliki komitmen afektif paling kuat, dan ketika kebutuhan sosial/penghargaan karyawan
tidak terpenuhi, hal ini berkorelasi dengan kepuasan kerja dan komitmen berkelanjutan yang
lebih rendah. Dapat simpulkan bahwa variabel kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan
terhadap variabel komitmen organisasi berdasarkan beberapa hasil penelitian sebelumnya.
HS: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Kepuasan Kerja terhadap Komitmen
Organisasi.

Motivasi Kerja sebagai Mediasi hubungan antara Manajemen Konflik dan Komitmen
Organisasi

Motivasi kerja memediasi hubungan antara manajemen konflik dan komitmen
organisasi dengan menerjemahkan konflik yang terselesaikan menjadi pemenuhan kebutuhan.
Dengan memperhatikan hierarki Maslow dari stabilitas dasar hingga peluang pertumbuhan,
organisasi dapat mengubah perselisihan menjadi pendorong loyalitas, kinerja, dan inovasi.
Pada pembuktian yang dilakukan dalam penelitian oleh Abuzaid et al. (2022), disebutkan
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bahwa manajemen konflik dan motivasi kerja keduanya memengaruhi komitmen organisasi
secara positif dan motivasi kerja secara sebagian memediasi hubungan antara manajemen
konflik dan komitmen. Senada dengan hasil penelitian Baihaqy (2024), yaitu motivasi
sepenuhnya memediasi hubungan antara stres kerja dan komitmen. Selanjutnya, dikatakan
bahwa meskipun konflik peran tidak secara langsung mempengaruhi komitmen organisasi,
kepemimpinan transformasional meningkatkan kepuasan kerja, yang terkait erat dengan
motivasi intrinsik, menurut Kapur dkk. (2023).

H6: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Manajemen Konflik terhadap
Komitmen Organisasi melalui mediasi Motivasi Kerja.

Kepuasan Kerja sebagai Mediasi hubungan antara Manajemen Konflik dan Komitmen
Organisasi

Selebihnya, seperti yang dinyatakan sebelumnya bahwa menurut Maslow, kepuasan
kerja bertindak sebagai mediator antara pemenuhan kebutuhan dan komitmen organisasi,
karena ini menjelaskan mengapa ketika kebutuhan dasar terpenuhi, hal itu mencegah
ketidakpuasan dan selanjutnya meningkatkan komitmen berkelanjutan. Ketika kebutuhan yang
lebih tinggi terpenuhi, hal itu meningkatkan kepuasan kerja yang menghasilkan komitmen
afektif yang lebih kuat. Hal ini senada dengan temuan oleh Sajid et al. (2024), yang
menunjukkan bahwa manajemen konflik yang efektif (melalui kecerdasan emosional)
meningkatkan kepuasan kerja, yang pada gilirannya memperkuat komitmen organisasi. Hal ini
diperkuat oleh Garcia dkk. (2022), dimana manajemen konflik integratif (misalnya, pemecahan
masalah secara kolaboratif) meningkatkan kepuasan kerja, yang memediasi hubungan antara
penyelesaian konflik dan komitmen organisasi. Setelah itu, Tarmeno-Bernuy et al. (2025) juga
menyampaikan temuan senada yaitu penelitian yang mereka lakukan mengidentifikasi
kepuasan kerja sebagai mediator penting antara praktik organisasi (termasuk resolusi konflik)
dan komitmen organisasi. Maka dapat disimpulkan bahwa variabel manajemen konflik
memiliki pengaruh signifikan terhadap variabel komitmen organisasi melalui variabel mediasi
kepuasan kerja.
H7: Terdapat pengaruh signifikan antara variabel Manajemen Konflik terhadap
Komitmen Organisasi melalui mediasi Kepuasan Kerja.

Kerangka Pemikiran
Gambar 1
Kerangka Pemikiran

Model Kerangka Pemikiran

Sumber: Penelitian (2024)

Teori Maslow menjelaskan bagaimana manajemen konflik membentuk komitmen
organisasi melalui motivasi kerja dan kepuasan kerja. Organisasi dapat mengubah konflik
menjadi peluang untuk loyalitas dan pengembangan dengan menyelesaikannya dengan cara
yang memenuhi kebutuhan hierarki, seperti keamanan, rasa memiliki, penghargaan, dan
aktualisasi diri. Teori Maslow menyatakan bahwa organisasi harus memenuhi kebutuhan dasar
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dan kebutuhan tingkat tinggi untuk mempertahankan motivasi tinggi dan menumbuhkan
komitmen jangka panjang, dan juga menurut Maslow, kepuasan kerja bertindak sebagai
mediator antara pemenuhan kebutuhan dan komitmen organisasi, karena ini menjelaskan
mengapa ketika kebutuhan dasar terpenuhi, hal itu mencegah ketidakpuasan dan selanjutnya
meningkatkan komitmen berkelanjutan. Hal ini akan dibuktikan apakah terdapat mediasi
parsial, mediasi penuh atau tidak adanya mediasi pada pengujian hasil olah data.

METODOLOGI PENELITIAN

Dalam penelitian ini, metode penelitian yang akan digunakan untuk mengumpulkan
data adalah metode penelitian deskriptif dengan metode survei kuesioner melalui G-Forms
pada objek penelitian yaitu karyawan Gen Z. Terdapat 13 indikator yang digunakan sebagai
dasar pengukuran variabel, sehingga penentuan jumlah sampel mengacu pada rumus Hair et
al. (2022), yang menyarankan minimal 10 responden per indikator, maka dengan 13 indikator,
total sampel yang dibutuhkan adalah 13 x 10 = 130 responden. Penggunaan 130 responden
diharapkan dapat memberikan data yang cukup untuk analisis statistik yang valid dan reliabel,
serta memastikan bahwa hasil penelitian dapat digeneralisasi dengan baik ke populasi yang
lebih luas, sambil meminimalkan potensi bias dalam pengambilan kesimpulan.

Tabel 1
Operasionalisasi Variabel
Variabel Indikator Skala Bobot | No. Pertanyaan
. . Faktor personal Ordinal/Likert | 1-5 1
Mangj emensi(imﬂlk gl:)(;llger, Poole & Faktor rre):lasional Ordinal/Likert | 1-5 2
utman, 2021) Faktor kultural | Ordinal/Likert | 1-5 3
Motivasi Kerja Komponen kognij[if Ord@nal/L%kert 1-5 4
(Allen & Meyer, 1993) Komponen afektif | Ordinal/Likert | 1-5 5
’ Komponen kemauan | Ordinal/Likert | 1-5 6
Gaya kepemimpinan | Ordinal/Likert | 1-5 7
. Desain pekerjaan Ordinal/Likert | 1-5 8
. Kep}l asan Kerja Lingkungan tempat . .
(Dziuba, Ingaldi & Zhuravskaya, 2020) kerja Ordinal/Likert | 1-5 9
Gaji & tunjangan Ordinal/Likert | 1-5 10
Komitmen Afektif | Ordinal/Likert | 1-5 11
Komitmen Organisasi Komitmen . .
(Allen & Meyegr, 1990) Berkelanjutan Ordinal/Likert |~ 1-5 12
Komitmen Normatif | Ordinal/Likert | 1-5 13

Sumber: Penelitian (2024)

HASIL DAN KESIMPULAN

Pada penelitian ini, telah berhasil mencakup jumlah responden yang diperoleh sebesar
136 individu, berstatus pekerja yang memasuki kategori Generasi Z. Data yang berhasil
dikumpulkan dari 136 responden tersebut, dengan karakteristik profil responden sebagai
berikut: laki-laki (56%) dan perempuan (44%); lama bekerja selama 1-5 tahun (51%), kurang
dari 1 tahun (26%) dan lebih dari 5 tahun (23%). Dengan menggunakan aplikasi software
SmartPLS versi 4.1 dengan metode PLS-SEM.

Hasil AVE dan Uji Reliabilitias

Menurut Ghozali (2020) menjelaskan bahwa nilai standart atau nilai minimum dari
pengujian Composite Reliability dalam penelitian ini agar dapat diterima dan dikatakan
konsisten reliabel jika memberikan nilai sebesar 0,6 atau lebih besar > 0,7. Nilai Cronbach’s
Alpha berkisar antara 0 hingga 1, dengan nilai di atas 0,6 dianggap reliabel dan menunjukkan
bahwa instrumen tersebut memiliki konsistensi yang baik sehingga dapat dipercaya sebagai
instrumen penelitian.
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Tabel 2
Hasil AVE dan Uji Reliabilitas
Variabel Cronbach’s alpha Rho_a Rho_¢ AVE
Kepuasan Kerja 0.905 0.905 0.934 0.779
Komitmen Organisasi 0.900 0.901 0.937 0.833
Manajemen Konflik 0.889 0.889 0.931 0.819
Motivasi Kerja 0.870 0.874 0.920 0.794

Sumber: Hasil Output SmartPLS 4.1 (2024)

Berdasarkan tabel di atas, dapat terlihat bahwa nilai AVE dari setiap variabel
melebihi 0.5, yaitu Manajemen Konflik dengan 0.819, Motivasi Kerja dengan 0.794,
Kepuasan Kerja dengan 0.779, dan Komitmen Organisasi dengan nilai sebesar 0.833. Hal
ini diperkuat dengan nilai CR yang melebihi 0.7, maka dapat dikatakan bahwa
berdasarkan pengujian ini, variabel-variabel yang digunakan adalah valid dan reliabel karena
telah memenuhi kriteria validitas konvergen dan uji reliabilitas.

Hasil Uji Koefisien Determinasi (R-square)

Menurut Hair et al. (2022), dalam metode Partial Least Square (PLS), nilai R? terbagi
menjadi tiga kategori yaitu jika nilai R-square sebesar 0.7 menunjukkan kekuatan yang besar
atau substantial, jika nilai R-square sebesar 0.5 menunjukkan kekuatan yang sedang, dan jika
nilai R-square sebesar 0.25 menunjukkan kekuatan yang kecil.

Tabel 3
Hasil R-square
Variabel R-square R-square adjusted
Kepuasan Kerja 0.797 0.795
Komitmen Organisasi 0.798 0.793
Motivasi Kerja 0.763 0.761

Sumber: Hasil Output SmartPLS 4.1 (2024)

Nilai-nilai R-square yang ditampilkan melebihi 0.7 yang dapat diartikan bahwa variabel
Kepuasan Kerja, Komitmen Organisasi, dan Motivasi Kerja memiliki pengaruh atau kekuatan
yang besar atau substantial.

Hasil Path Coefficient

Menurut Hair et al. (2022), Path Coefficient adalah ukuran yang menunjukkan
kekuatan dan arah hubungan antara variabel laten dalam model PLS. Nilai berkisar dari -1
hingga +1, di mana nilai mendekati +1 menunjukkan hubungan positif yang kuat, sementara
nilai mendekati -1 menunjukkan hubungan negatif yang kuat. Hasil dianggap signifikan jika p-
value kurang dari 0,05 atau 5%.

Tabel 4
Hasil Path Coefficient
Hubungan Path Coefficient
Kepuasan Kerja — Komitmen Organisasi 0.364
Kepuasan Kerja x Manajemen Konflik — Komitmen Organisasi -0.065
Manajemen Konflik — Kepuasan Kerja 0.892
Manajemen Konflik — Komitmen Organisasi 0.216
Manajemen Konflik — Motivasi Kerja 0.874
Motivasi Kerja — Komitmen Organisasi 0.378
Motivasi Kerja x Manajemen Konflik — Komitmen Organisasi 0.093

Sumber: Hasil Output SmartPLS 4.1 (2024)
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Berdasarkan tabel di atas, hubungan antara Manajemen Konflik dan Motivasi Kerja
dengan nilai 0.874, dan hubungan antara Manajemen Konflik dan Kepuasan Kerja dengan nilai
0.892, memiliki pengaruh yang kuat dan positif dengan nilai Path Coefficient yang diperoleh.
Sedangkan hubungan antara variabel lainnya dianggap memiliki pengaruh yang lebih kecil.
Hubungan antara variabel Manajemen Konflik terhadap Komitmen Organisasi yang dimediasi
oleh Kepuasan Kerja menunjukkan hasil yang mendekati pengaruh negatif karena mencapai -
0.065, sedangkan mediasi oleh variabel Motivasi Kerja masih mendekati pengaruh yang positif
dengan angka 0.093.

Hasil Pengujian Hipotesis (Pengaruh Langsung)

Tabel 5
Hasil Pengujian Hipotesis (Pengaruh Langsung)
No. Hipotesis Hipotesis Original Sample | T-statistics | P-values

H1 Manajemen Konflik — Motivasi Kerja 0.874 23.163 0.000
H2 Manajemen Konflik — Kepuasan Kerja 0.892 32.125 0.000
H3 Manajemen Konflik — Komitmen Organisasi 0.216 1.194 0.233
H4 Motivasi Kerja — Komitmen Organisasi 0.378 2.388 0.017
HS Kepuasan Kerja — Komitmen Organisasi 0.364 2.096 0.036

Sumber: Hasil Output SmartPLS 4.1 (2024)

Semua uji hipotesis pengaruh langsung diterima kecuali hubungan antara Manajemen
Konflik dan Komitmen Organisasi, yang memilki nilai p-values sebesar 0,233. Berdasarkan
hasil pengujian ini, maka hipotesis penelitian untuk pengaruh langsung dapat terjawab seperti
ini: H1 diterima karena Manajemen Konflik berpengaruh positif dan signifikan terhadap
Motivasi Kerja dengan implikasi bahwa saat adanya penggunaan gaya manajemen konflik yang
sesuai, maka motivasi kerja karyawan akan terdorong menjadi lebih baik atau meningkat,
begitupun sebaliknya. H2 diterima karena Manajemen Konflik berpengaruh positif dan
signifikan terhadap Kepuasan Kerja dengan implikasi bahwa menggunakan manajemen
konflik yang sesuai dapat meningkatkan nilai kepuasan kerja seorang karyawan, maupun
sebaliknya yang dapat membuat pekerja tidak puas karena resolusi konflik yang tidak sesuai
atau menggunakan gaya dan cara yang kurang tepat. H3 ditolak karena Manajemen Konflik
berpengaruh tidak signifikan terhadap Komitmen Organisasi walaupun terlihat adanya
pengaruh yang positif, hal ini dikarenakan adanya beberapa faktor lain seperti perbedaan gaya
manajemen konflik, gaya kepemimpinan, maupun perbedaan budaya atau lainnya yang dapat
mempengaruhi efek dari kedua variabel ini. H4 diterima karena Motivasi Kerja berpengaruh
positif dan signifikan terhadap Komitmen Organisasi, seperti yang disampaikan sebelumnya
bahwa motivasi kerja yang baik akan menghasilkan komitmen terhadap organisasi yang tinggi
begitu pula sebaliknya jika motivasi kerja tidak baik maka komitmen terhadap organisasi juga
dapat menjadi rendah. H5 diterima karena Kepuasan Kerja berpengaruh positif dan signifikan
terhadap Komitmen Organisasi, dengan meningkatnya kepuasan kerja, dapat dikatakan bahwa
komitmen organisasi karyawan juga dapat meningkat dikarenakan adanya satisfaction atau
kepuasan dalam melakukan pekerjaan.

Hasil Pengujian Specific Indirect Effect (Mediasi Motivasi Kerja dan Kepuasan Kerja)
Tabel 6
Hasil Pengujian Specific Indirect Effect

Hubungan p- Kesimpulan Status Mediasi
values
Hubungan Langsung: 0233 Tidak
Manajemen Konflik — Komitmen Organisasi ' Signifikan .
- Tidak Ada
Hubungan Tidak Langsung: Tidak Mediasi
Manajemen Konflik— Motivasi Kerja — Komitmen 0.476 L
N Signifikan
Organisasi
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Hubungan Tidak Langsung:
Manajemen Konflik— Kepuasan Kerja — Komitmen 0.627
Organisasi

Sumber: Hasil Output SmartPLS 4.1 (2024)

Tidak
Signifikan

Dengan menggunakan teori Maslow terhadap hubungan antar variabel ini, dapat
dikatakan bahwa adanya peran kebutuhan yang lebih tinggi setelah terpenuhinya kebutuhan
sosial dan keselamatan. Motivasi kerja mendorong karyawan dengan tujuan intrinsik seperti
penguasaan, kreativitas, dan kemajuan karier. Hal ini senada dengan kepuasan kerja yang
bertindak sebagai mediator, ketika kebutuhan karyawan pada Hirarki Maslow berhasil
terpenuhi. Maka dalam konteks hasil penelitian ini, dapat terjadinya pengaruh yang tidak
signifikan akan dijelaskan berdasarkan hipotesis yang ada pada pengujian ini yaitu:

H3: Dapat dikatakan bahwa hipotesis ini ditolak karena hubungan langsung dari variabel
Manajemen Konflik dan Komitmen Organisasi memiliki kesimpulan tidak signifikan dengan
hasil p-values yang melebihi alpha 5% atau 0.05 yaitu 0,233.

H6: Pada hubungan tidak langsung antara variabel Manajemen Konflik dan Komitmen
Organisasi yang dimediasi oleh Motivasi Kerja, p-values menunjukkan angka sebesar 0,476
yang masih merupakan tidak signifikan karena di atas nilai alpha. Hal ini menunjukkan tidak
ada mediasi oleh variabel Motivasi Kerja pada hubungan antara variabel Manajemen Konflik
dan Komitmen Organisasi. Maka dapat dikatakan bahwa hipotesis H6 ditolak.

H7: Dapat terlihat bahwa hubungan tidak langsung antara variabel Manajemen Konflik pada
Komitmen Organisasi yang dimediasi oleh Kepuasan Kerja menunjukkan kesimpulan yang
berpengaruh secara tidak signifikan walaupun positif dengan p-values 0,627 yang mengartikan
bahwa tidak adanya mediasi antara variabel-variabel tersebut. Maka dapat dikatakan bahwa
hipotess H7 ditolak.

Terlihat bahwa tidak ada efek mediasi dalam hubungan antar variabel dalam penelitian
ini. Hal ini diperkuat oleh Baihaqy (2024) yang meneliti dampak konflik dan stres kerja
terhadap komitmen organisasi, hasil penelitian menunjukkan bahwa stres kerja memengaruhi
komitmen melalui motivasi, tetapi konflik kerja secara langsung memengaruhi komitmen tanpa
mediasi oleh motivasi. Jadi, dalam hal ini, untuk konflik kerja, tidak ada mediasi oleh motivasi
kerja. Hal ini senada dengan pendapat Kim dkk. (2025) yaitu pada sektor-sektor yang memiliki
tingkat stres tinggi (misalnya, layanan kesehatan), kelelahan dan stres menutupi jalur motivasi,
sehingga motivasi kerja tidak berperan penting dalam hubungan antara konflik dan komitmen.
Berikutnya, Sajid et al. (2024), menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak memediasi hubungan
antara kepemimpinan transformasional (termasuk praktik manajemen konflik) dan komitmen
organisasi.

KESIMPULAN

Berdasarkan hasil penelitian yang telah disampaikan dalam pembahasan sebelumnya,
maka kesimpulan yang terdapat pada penelitian ini untuk menjawab beberapa hipotesis
merupakan: (H1) Manajemen Konflik berpengaruh positif dan signifikan terhadap Motivasi
Kerja dengan implikasi bahwa saat adanya penggunaan gaya manajemen konflik yang sesuai,
maka motivasi kerja karyawan akan terdorong menjadi lebih baik atau meningkat, begitupun
sebaliknya. (H2) Manajemen Konflik berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kepuasan
Kerja dengan implikasi bahwa menggunakan manajemen konflik yang sesuai dapat
meningkatkan nilai kepuasan kerja seorang karyawan, maupun sebaliknya yang dapat
membuat pekerja tidak puas karena resolusi konflik yang tidak sesuai atau menggunakan gaya
dan cara yang kurang tepat. (H3) Manajemen Konflik berpengaruh tidak signifikan terhadap
Komitmen Organisasi walaupun terlihat adanya pengaruh yang positif, hal ini dikarenakan
adanya beberapa faktor lain seperti perbedaan gaya manajemen konflik, gaya kepemimpinan,
maupun perbedaan budaya atau lainnya yang dapat mempengaruhi efek dari kedua variabel
ini. (H4) Motivasi Kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Komitmen Organisasi,
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seperti yang disampaikan sebelumnya bahwa motivasi kerja yang baik akan menghasilkan
komitmen terhadap organisasi yang tinggi begitu pula sebaliknya jika motivasi kerja tidak baik
maka komitmen terhadap organisasi juga dapat menjadi rendah. (HS5) Kepuasan Kerja
berpengaruh positif dan signifikan terhadap Komitmen Organisasi, dengan meningkatnya
kepuasan kerja, dapat dikatakan bahwa komitmen organisasi karyawan juga dapat meningkat
dikarenakan adanya satisfaction atau kepuasan dalam melakukan pekerjaan. (H6) Motivasi
Kerja memiliki pengaruh yang tidak signifikan walaupun positif, pada hubungan tidak
langsung antar variabel Manajemen Konflik dan Komitmen Organisasi, hal ini dapat
dikarenakan beberapa variabel yang harus diteliti lebih lanjut, seperti karakteristik Generasi Z
yang dapat berubah seiring bertambahnya waktu dan kemajuan teknologi dalam berbagai
industri. Motivasi kerja dapat menjadi sesuatu yang variatif dan berbeda, dan akan bergantung
pada kondisi dan situasi individu pada saat itu. (H7) Kepuasan Kerja memiliki pengaruh yang
tidak signifikan walaupun positif, dalam hubungan tidak langsung antar variabel Manajemen
Konflik dan Komitmen Organisasi, sebagaimana variabel kepuasan kerja dapat menjadi
variabel yang sangat bergantung pada subjek penelitian, yaitu pada penelitian ini adalah
pekerja Generasi Z maupun faktor pada perusahaan yang akan sangat bergantung pada setiap
individu. Penelitian terdahulu yang menyampaikan bahwa adanya pengaruh signifikan
mungkin tidak menggunakan subjek yang termasuk pada golongan Gen Z, atau berada pada
situasi dan kondisi industri yang sedang berbeda, yang mengharuskan penelitian lebih lanjut
pada variabel maupun bidang ini.

Berdasarkan hasil penelitian dan analisis olahan data yang sudah dilakukan, dapat
disimpulkan bahwa terdapat pengaruh yang signifikan pada Manajemen Konflik terhadap
Motivasi Kerja dan Kepuasan Kerja. Namun, hubungan langsung yang tidak signifikan antar
Manajemen Konflik dan Komitmen Organisasi, terlebih dengan dibuktikannya tidak ada
mediasi oleh Motivasi Kerja dan Kepuasan Kerja, mengharuskan untuk penelitian yang lebih
lanjut mengenai topik ini.

Keterbatasan Penelitian & Saran

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diperhatikan, antara lain: (1)
hanya dilakukan pada pekerja yang tergolong dalam Generasi Z di Indonesia, (2) tidak
dilakukan pada perusahaan, organisasi, maupun industri tertentu, (3) terbatas pada faktor
internal perusahaan dan tidak secara lengkap membahas faktor eksternal yang dapat
mempengaruhi beberapa variabel dalam penelitian ini. Penelitian ini juga menyarankan agar
perusahaan meningkatkan lingkungan kerja, mengembangkan program pelatihan, dan
berfokus pada kehidupan dan hubungan karyawan untuk meningkatkan komitmen, motivasi,
dan kepuasan kerja. Penelitian ini juga menyarankan untuk mendorong penelitian serupa di
sektor industri lain guna memahami dampak manajemen konflik, komitmen organisasi,
motivasi kerja, dan kepuasan kerja dalam konteks yang berbeda. Penelitian lebih lanjut harus
mencakup variabel moderator seperti gaya kepemimpinan atau budaya organisasi untuk
memberikan pemahaman yang lebih mendalam tentang variabel-variabel ini.
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