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ABSTRACT

The VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity) business
environment requires banking organizations to develop employees with strong adaptive
performance. However, adaptive performance is influenced by job satisfaction, which is
shaped by work motivation and organizational commitment. This study aims to
examine the mediating role of job satisfaction in the relationship between work
motivation and organ- izational commitment on adaptive performance. A quantitative
approach was employed, involving 150 employees of private banks in Surabaya selected
through purposive sam- pling. Primary data were collected using structured
questionnaires with a 5-point Likert scale and analyzed using Partial Least Squares
(PLS) with SmartPLS 4.0. The results indicate that work motivation has a positive
and significant effect on adaptive perfor- mance. Furthermore, Generation Z employees
exhibit higher levels of motivation com- pared to Millennials. These findings highlight
the importance of enhancing employee motivation through clear performance targets,
fair reward systems, and adequate per- formance support. This study contributes to the
development of human resource man- agement practices in the banking sector,
although the use of self-reported data may in- troduce potential bias.

ABSTRAK

Fenomena lingkungan bisnis VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, dan
Ambiguity) menuntut perusahaan perbankan memiliki karyawan dengan kinerja
adaptif yang tinggi. Kinerja adaptif tersebut dipengaruhi oleh kepuasan kerja, yang
terbentuk dari motivasi kerja dan komitmen organisasi. Penelitian ini bertujuan untuk
menguji peran kepuasan kerja sebagai mediator dalam hubungan antara motivasi kerja
dan komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif karyawan. Selain itu, penelitian ini
juga melakukan uji beda untuk mengetahui perbedaan karakteristik generasi milenial
dengan generasi Z. Penelitian ini mengQunakan pendekatan kuantitatif dengan
melibatkan 150 karyawan di tiga bank swasta di Surabaya yang dipilih melalui teknik
purposive sampling. Data primer dikumpulkan melalui kuesioner dengan skala Likert
5 poin dan dianalisis menggunakan teknik Partial Least Squares (PLS) dengan
bantuan SmartPLS 4.0. Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi kerja
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja adaptif. Selain itu, karyawan
Generasi Z mem- iliki tingkat motivasi yang lebih tinggi dibandingkan generasi
Milenial. Temuan ini menegaskan pentingnya peningkatan motivasi melalui
penetapan target yang jelas, sistem penghargaan yang adil, serta dukungan terhadap
kinerja. Penelitian ini memberikan kontribusi bagi pengembangan praktik manajemen
sumber daya manusia di sektor perbankan, meskipun penggunaan data self-report
berpotensi menimbulkan subjektivitas.
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1. PENDAHULUAN

Perkembangan industri perbankan yang didorong oleh digitalisasi
layanan, integrasi teknologi finansial, serta meningkatnya tuntutan
nasabah terhadap layanan yang cepat, aman, dan andal mendorong
organisasi untuk mampu beradaptasi terhadap lingkungan bisnis
VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Dalam kondisi
tersebut, keberhasilan organisasi tidak hanya ditentukan oleh produk
dan layanan, tetapi juga kemampuan sumber daya manusia dalam
beradaptasi terhadap perubahan yang dinamis. Oleh karena itu,
pemahaman mengenai faktor-faktor yang memengaruhi kinerja adaptif
menjadi isu penting dalam manajemen sumber daya manusia.

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa motivasi kerja dan
komitmen organisasi merupakan faktor penting yang memengaruhi
kinerja karyawan (Rahul et al., 2019; Riyanto et al., 2021). Selain itu,
kepuasan kerja juga diakui berperan dalam meningkatkan kinerja serta
menjadi variabel mediasi dalam berbagai model perilaku organisasi
(Mgammal & Al-Matari, 2021; Safrida et al., 2023). Namun, sebagian
besar penelitian masih mengkaji variabel tersebut secara terpisah
sehingga belum memberikan pemahaman yang komprehensif
mengenai pengaruhnya terhadap kinerja adaptif.

Selain itu, penelitian terdahulu umumnya masih berfokus pada
kinerja karyawan secara umum, menggunakan mediator yang berbeda
seperti komitmen organisasi, employee engagement, atau knowledge
hoarding, serta dilakukan pada sektor pemerintah, manufaktur,
properti, jasa, telekomunikasi, maupun perbankan pemerintah.
Penelitian yang secara simultan menguji pengaruh motivasi kerja dan
komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif dengan kepuasan kerja
sebagai variabel mediasi pada konteks bank swasta di Indonesia masih
terbatas.

Selain itu, keberadaan Generasi Z dan milenial dalam dunia kerja
turut menambah kompleksitas perilaku kerja karyawan. Penelitian
sebelumnya menunjukkan bahwa generasi milenial cenderung
memiliki pola kerja yang lebih stabil dan dipengaruhi komitmen
organisasi, sedangkan Generasi Z lebih fleksibel dan dinamis dalam
bekerja (Rubiano-Moreno et al, 2023; tukasi, 2023). Meskipun
demikian, penelitian yang mengintegrasikan perbedaan generasi
dalam menjelaskan kinerja adaptif, khususnya pada sektor perbankan,
masih terbatas.

Berbeda dengan penelitian-penelitian sebelumnya, penelitian ini
tidak hanya menguji pengaruh motivasi kerja dan komitmen organisasi
terhadap kinerja adaptif, tetapi juga mengintegrasikan kepuasan kerja
sebagai variabel mediasi serta menganalisis perbedaan karakteristik
antara Generasi Z dan generasi milenial pada konteks perbankan
swasta di Indonesia. Pendekatan ini diharapkan dapat memberikan
pemahaman yang lebih komprehensif mengenai faktor-faktor yang
memengaruhi kinerja adaptif karyawan. Penelitian ini menjadi penting
untuk dilakukan mengingat industri perbankan sedang menghadapi
transformasi digital dan dinamika lingkungan bisnis yang menuntut
kemampuan adaptasi tinggi, sehingga organisasi memerlukan bukti
empiris sebagai dasar dalam merancang strategi pengelolaan sumber
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daya manusia yang sesuai dengan Kkarakteristik tenaga kerja
multigenerasi.

Oleh karena itu, penelitian ini mengajukan model yang mengkaji
pengaruh motivasi kerja dan komitmen organisasi terhadap kinerja
adaptif melalui kepuasan kerja sebagai variabel mediasi, sekaligus
menganalisis perbedaan antara Generasi Z dan milenial. Penelitian ini
diharapkan dapat memberikan kontribusi dalam pengembangan
literatur manajemen sumber daya manusia serta menjadi masukan bagi
organisasi dalam mengelola tenaga kerja multigenerasi di lingkungan
kerja yang dinamis.

2. RERANGKA TEORITIS DAN HIPOTESIS

Penelitian ini didasarkan pada beberapa perspektif teori utama
untuk menjelaskan hubungan antara motivasi kerja, komitmen
organisasi, kepuasan kerja, dan kinerja adaptif pada karyawan bank
swasta di Surabaya yang bekerja dalam lingkungan VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity).

Pertama, Social Exchange Theory (SET) menjelaskan bahwa
hubungan antara karyawan dan organisasi didasarkan pada
pertukaran timbal balik. Cropanzano et al. (2017) menjelaskan bahwa
SET merupakan proses yang terdiri dari tindakan individu terhadap
pihak lain, respons sebagai bentuk timbal balik, serta terbentuknya
hubungan berkelanjutan (Rehan et al., 2023). Dalam konteks organisasi,
karyawan yang memperoleh dukungan, keadilan, dan penghargaan
dari organisasi cenderung menunjukkan sikap dan perilaku positif,
seperti komitmen organisasi, kepuasan kerja, dan peningkatan kinerja
(Rehan et al., 2023).

Kedua, Self-Determination Theory (SDT) menjelaskan bahwa
motivasi yang efektif dipengaruhi oleh terpenuhinya tiga kebutuhan
psikologis dasar, yaitu kompetensi, otonomi, dan keterhubungan sosial
(Gagné et al., 2022). Individu perlu merasa mampu menguasai
lingkungannya, memiliki kendali terhadap tindakannya sendiri, serta
memiliki hubungan sosial yang bermakna dengan orang lain.
Pemenuhan kebutuhan tersebut berkaitan dengan peningkatan kinerja,
penurunan burnout, dan penguatan komitmen organisasi (Gagné et al.,
2022).

Ketiga, Adaptive Performance Theory menjelaskan bahwa kinerja
adaptif merupakan kemampuan penting dalam manajemen sumber
daya manusia, khususnya dalam menghadapi perubahan lingkungan
kerja yang dinamis (Rachmad, 2022). Karyawan yang memiliki
kemampuan adaptif mampu merespons perubahan, menyelesaikan
permasalahan baru, serta bekerja sama secara efektif dalam lingkungan
kerja yang terus berubah. Organisasi juga dapat mengembangkan ke-
mampuan adaptif melalui pelatihan, mentoring, dan experiential learn-
ing (Rachmad, 2022).

Terakhir, Job Demands-Resources Theory (JD-R) menjelaskan bahwa
tuntutan kerja dan sumber daya kerja memengaruhi kinerja me- lalui
kondisi psikologis karyawan, seperti burnout dan work engage- ment
(Bakker et al., 2023). Teori ini juga menjelaskan bahwa karyawan
menggunakan perilaku proaktif dan reaktif dalam mengelola tuntutan
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dan sumber daya kerja. Dalam lingkungan kerja dengan tuntutan
tinggi seperti sektor perbankan, ketersediaan sumber daya kerja
menjadi penting untuk mempertahankan motivasi, kepuasan kerja, dan
kinerja adaptif karyawan adaptif.

Dalam konteks karyawan bank swasta di Surabaya, motivasi kerja
berperan penting dalam membantu karyawan menghadapi perubahan
yang cepat pada lingkungan kerja VUCA. Berdasarkan Self-
Determination Theory (SDT), motivasi muncul ketika kebutuhan
kompetensi, otonomi, dan keterhubungan sosial individu terpenuhi
sehingga mendorong perilaku adaptif karyawan (Gagné et al., 2022).
Selain itu, Job Demands-Resources Theory (JD-R) menjelaskan bahwa
karyawan yang memiliki motivasi tinggi lebih mampu menghadapi
tuntutan kerja dan memanfaatkan sumber daya kerja secara efektif
(Bakker et al.,, 2023). Sementara itu, Social Exchange Theory (SET)
menjelaskan bahwa karyawan yang memperoleh dukungan organisasi
cenderung menunjukkan timbal balik melalui peningkatan kinerja
(Rehan et al., 2023).

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa motivasi kerja
berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan (Rahul et al., 2019;
Riyanto et al., 2021). Dalam lingkungan kerja yang dinamis seperti
sektor perbankan, motivasi menjadi faktor penting dalam mendorong
kinerja adaptif karyawan. Riyanto et al. (2021) menjelaskan bahwa
semakin tinggi motivasi kerja yang dimiliki karyawan, maka semakin
tinggi pula kinerja yang dihasilkan. Oleh karena itu, organisasi perlu
mendorong karyawan untuk lebih aktif, inovatif, serta memberikan
dukungan pengembangan keterampilan guna meningkatkan potensi
dan kemampuan adaptasi karyawan.

H1. Motivasi kerja berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja
adaptif karyawan bank swasta di Surabaya.

Komitmen Organisasi dan Kinerja Adaptif Karyawan

Komitmen organisasi mencerminkan keterikatan psikologis
karyawan terhadap organisasi dan tujuan organisasi. Berdasarkan
Social Exchange Theory (SET), komitmen dapat dipandang sebagai
bentuk timbal balik atas dukungan organisasi yang mendorong
karyawan untuk memberikan kontribusi lebih dalam pekerjaan (Rehan
et al., 2023). Komitmen organisasi juga membentuk rasa memiliki dan
keterikatan karyawan terhadap organisasi sehingga membantu
karyawan menyesuaikan diri dengan tuntutan kerja yang terus
berkembang, khususnya pada sektor perbankan.

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa komitmen organisasi
berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan (Rifai & Tirtoprojo,
2023; Fatmah Bagis & Utomo Indra Kusumo, 2021). Risambessy et al.
(2022) menjelaskan bahwa karyawan yang memiliki komitmen tinggi
akan berusaha tetap menjadi bagian dari organisasi dan memberikan
kinerja terbaiknya (Rifai & Tirtoprojo, 2023). Selain itu, penelitian
Fatmah Bagis dan Utomo Indra Kusumo (2021) menunjukkan bahwa
karyawan dengan masa kerja lebih dari lima tahun memiliki tingkat
komitmen organisasi dan kinerja yang tinggi.

Penelitian Nurfauziah (2021) juga menjelaskan bahwa komitmen
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organisasi menunjukkan dukungan karyawan terhadap tujuan
organisasi serta keinginan untuk tetap menjadi bagian dari organisasi.
Karyawan yang merasa dibutuhkan dan dilibatkan dalam organisasi
cenderung memiliki rasa memiliki yang lebih kuat sehingga dapat
bekerja secara lebih optimal (Nur et al., 2024).

H2. Komitmen organisasi berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja adaptif karyawan bank swasta di Surabaya.

Komitmen Organisasi dan Kepuasan Kerja

Komitmen organisasi memengaruhi bagaimana karyawan menilai
pengalaman kerja mereka. Berdasarkan Social Exchange Theory (SET),
karyawan yang memperoleh perlakuan adil dan dukungan organisasi
cenderung membentuk komitmen organisasi yang kemudian
ditunjukkan melalui sikap positif seperti kepuasan kerja (Rehan et al.,
2023). Secara psikologis, kondisi ini menunjukkan bahwa karyawan
menilai organisasi telah memenuhi harapan dan kebutuhan mereka.

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa komitmen organisasi
berhubungan positif dengan kepuasan kerja (Utami & Havidz Aima,
2021; Ariawan et al, 2023). Karyawan yang memiliki komitmen
organisasi tinggi cenderung memberikan kontribusi lebih besar kepada
organisasi, sedangkan organisasi memberikan timbal balik berupa
kondisi kerja yang sesuai dengan harapan karyawan sehingga
meningkatkan kepuasan kerja (Utami & Havidz Aima, 2021).
Penelitian Ariawan et al. (2023) juga menunjukkan bahwa komitmen
organisasi berperan penting dalam meningkatkan kepuasan kerja
karena karyawan merasa nyaman untuk tetap menjadi bagian dari
organisasi dan berkontribusi dalam mencapai tujuan organisasi.

H3. Komitmen organisasi berpengaruh positif signifikan terhadap
kepuasan kerja karyawan bank swasta di Surabaya.

Motivasi Kerja dan Kepuasan Kerja

Motivasi kerja berperan penting dalam membentuk kepuasan kerja
melalui mekanisme psikologis dan perilaku kerja. Berdasarkan Self-
Determination Theory (SDT), karyawan yang mampu mencapai tujuan
kerjanya akan merasakan terpenuhinya kebutuhan psikologis sehingga
meningkatkan kepuasan kerja (Gagné et al., 2022). Selain itu, Job
Demands-Resources Theory (JD-R) menjelaskan bahwa motivasi
membantu karyawan menghadapi tuntutan kerja secara lebih efektif
sehingga menghasilkan pengalaman kerja yang lebih positif (Bakker et
al., 2023).

Karyawan bekerja karena adanya dorongan untuk memenuhi
kebutuhan, termasuk kebutuhan pencapaian dan afiliasi. Ketika
pekerjaan dapat diselesaikan dengan baik dan kebutuhan karyawan
terpenuhi, maka kepuasan kerja akan meningkat. Karyawan juga akan
merasa puas ketika organisasi memberikan kesempatan berkembang
dan target kerja dapat tercapai. Penelitian Suyono et al. (2021)
menunjukkan bahwa semakin tinggi motivasi kerja karyawan, maka
semakin tinggi pula tingkat kepuasan kerja yang dimiliki.

Selain itu, Nurrahmi et al. (2020) menjelaskan bahwa motivasi
mendorong karyawan bekerja sesuai harapan organisasi serta
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membentuk loyalitas dan Komitmen Organisasi. Motivasi tersebut
memengaruhi kepuasan kerja sebagai respon psikologis yang muncul
dari persepsi positif terhadap pekerjaan, terutama ketika hasil kerja
mendapatkan pengakuan dari atasan (Hikmah Perkasa et al., 2023).

H4. Motivasi kerja berpengaruh positif signifikan terhadap
kepuasan kerja karyawan bank swasta di Surabaya.
Kepuasan Kerja dan Kinerja Adaptif Karyawan

Kepuasan kerja mencerminkan evaluasi karyawan terhadap
pekerjaan dan lingkungan organisasi secara keseluruhan (Suci et al.,
2022). Dalam lingkungan kerja VUCA, kepuasan kerja berperan
penting dalam membentuk kemampuan karyawan untuk beradaptasi
terhadap perubahan. Dari perspektif psikologis, karyawan yang
merasa puas cenderung memiliki kondisi emosional positif yang
mendukung fleksibilitas berpikir dan kemampuan pemecahan
masalah. Selain itu, Job Demands-Resources Theory (JD-R) menjelaskan
bahwa kepuasan kerja merupakan kondisi psikologis positif yang
mendukung engagement dan kinerja karyawan (Bakker et al., 2023).

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa kepuasan kerja
merupakan salah satu faktor yang memengaruhi kinerja karyawan
(Suci et al., 2022). Penelitian Chinomona & Dhurup (2014), Aruldoss et
al. (2020), Ruhana et al. (2019), dan Yadav & Rangnekar (2014) juga
menunjukkan bahwa kepuasan kerja dapat berperan sebagai variabel
mediasi antara kualitas kehidupan kerja dan kinerja karyawan (Suci et
al., 2022).

Kepuasan kerja mencerminkan tingkat kepuasan individu
terhadap berbagai aspek pekerjaan, seperti pekerjaan itu sendiri,
penghargaan, promosi, rekan kerja, dan atasan. Sementara itu, kinerja
menunjukkan efektivitas karyawan dalam memenuhi tuntutan
pekerjaan. Penelitian Indarti et al. (2017) dan Siengthai et al. (2016)
menunjukkan bahwa semakin tinggi kepuasan kerja, maka semakin
tinggi pula kinerja karyawan. Selain itu, penelitian Garcia-Chas et al.
(2016), Ramendra & Gopal (2013), serta Barakat et al. (2015) juga
menunjukkan bahwa kepuasan kerja berpengaruh terhadap
peningkatan kinerja karyawan (Suci et al., 2022).

H5. Kepuasan kerja berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja
adaptif karyawan bank swasta di Surabaya.

Motivasi Kerja dan Kinerja Adaptif Karyawan melalui Kepuasan
Kerja

Kepuasan  kerja  berperan  sebagai  mekanisme yang
menghubungkan motivasi kerja dengan kinerja adaptif karyawan.
Berdasarkan Self-Determination Theory (SDT), motivasi mendorong
terpenuhinya kebutuhan psikologis individu yang kemudian
menghasilkan kepuasan kerja (Gagné et al., 2022). Proses tersebut
terjadi melalui evaluasi afektif terhadap pekerjaan, perubahan kondisi
psikologis menjadi lebih positif, serta penguatan perilaku kerja yang
mendukung kinerja. Selain itu, Social Exchange Theory (SET)
menjelaskan bahwa kepuasan kerja merupakan bentuk timbal balik
yang memperkuat kontribusi karyawan terhadap organisasi (Rehan et
al., 2023).
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Penelitian Shilvyana et al. (2024) menunjukkan bahwa motivasi
intrinsik dan ekstrinsik mampu meningkatkan semangat kerja serta
menghasilkan kepuasan kerja yang lebih baik. Motivasi mendorong
karyawan untuk bekerja lebih optimal sesuai tujuan organisasi. Selain
itu, tingkat kepuasan kerja yang tinggi juga membantu karyawan
dalam menyelesaikan pekerjaan sehingga tujuan organisasi dapat
tercapai secara efektif (Shilvyana et al., 2024).

Pada tingkat individu, penerapan kinerja adaptif dapat
meningkatkan potensi kinerja dan pencapaian karier karena karyawan
mampu menyesuaikan diri terhadap tuntutan organisasi dan
perubahan lingkungan kerja (Dinibutun, 2024). Dengan demikian,
motivasi kerja diperkirakan dapat memengaruhi kinerja adaptif
melalui kepuasan kerja sebagai variabel mediasi.

H6. Motivasi kerja berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja
adaptif karyawan bank swasta di Surabaya melalui kepuasan kerja
sebagai variabel mediasi.

Komitmen Organisasi dan Kinerja Adaptif Karyawan melalui
Kepuasan Kerja

Komitmen organisasi memengaruhi kinerja adaptif melalui
kepuasan kerja sebagai mekanisme psikologis. Berdasarkan Social
Exchange Theory (SET), komitmen organisasi mencerminkan hubungan
timbal balik antara karyawan dan organisasi, sedangkan kepuasan
kerja merupakan hasil dari proses pertukaran tersebut (Rehan et al.,
2023).

Penelitian Utami & Havidz Aima (2021) menjelaskan bahwa
komitmen organisasi merupakan bentuk keterikatan psikologis
karyawan terhadap organisasi. Karyawan yang memiliki komitmen
tinggi cenderung memberikan kontribusi yang lebih besar kepada
organisasi, sedangkan organisasi memberikan timbal balik berupa
kondisi kerja yang sesuai dengan harapan karyawan sehingga
meningkatkan kepuasan kerja. Penelitian Indarti et al. (2017) dan
Siengthai et al. (2016) juga menunjukkan bahwa kepuasan kerja yang
tinggi dapat meningkatkan kinerja karyawan. Selain itu, Garcia-Chas et
al. (2016) menemukan bahwa kepuasan kerja berpengaruh terhadap
peningkatan kinerja individu.

Karyawan yang memiliki komitmen dan kepuasan kerja tinggi
cenderung lebih mampu menunjukkan perilaku adaptif dalam
lingkungan kerja yang dinamis (Dinibutun, 2024). Park and Park (2019)
menjelaskan bahwa kinerja adaptif merupakan kemampuan karyawan
untuk menyesuaikan diri secara cepat terhadap perubahan lingkungan
kerja sehingga dapat meningkatkan potensi kinerja dan pencapaian
karier (Dinibutun, 2024). Namun, efektivitas hubungan tersebut juga
dipengaruhi oleh faktor kontekstual seperti dukungan organisasi dan
ketersediaan sumber daya kerja.

H7. Komitmen organisasi berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja adaptif karyawan bank swasta di Surabaya melalui kepuasan
kerja sebagai variabel mediasi.
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3. METODE PENELITIAN
Sampel dan Teknik Pengambilan Sampel
Desain Penelitian

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan
desain explanatory research untuk menguji hubungan kausal antar
variabel. Desain ini dipilih karena mampu menjelaskan pengaruh
motivasi kerja dan komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif
dengan kepuasan kerja sebagai variabel mediasi. Penelitian ini
menggunakan desain cross-sectional, yaitu pengumpulan data
dilakukan pada satu waktu tertentu untuk menggambarkan kondisi
karyawan pada sektor perbankan.

Lokasi Penelitian dan Unit Analisis

Penelitian dilakukan pada bank swasta di Surabaya, yaitu Bank
Central Asia (BCA), CIMB Niaga, dan OCBC NISP. Pemilihan ketiga
bank tersebut didasarkan pada pertimbangan bahwa ketiganya
merupakan bank swasta nasional dengan aset dan jumlah karyawan
yang besar sehingga dinilai mampu merepresentasikan karakteristik
bank swasta berskala besar di Indonesia. Selain itu, ketiga bank
tersebut dipilih karena memiliki karakteristik operasional yang relatif
serupa dalam menghadapi dinamika industri perbankan, sehingga
relevan sebagai konteks penelitian mengenai kinerja adaptif karyawan.
Unit analisis dalam penelitian ini adalah individu karyawan, baik
karyawan tetap maupun karyawan kontrak.

Populasi

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan yang
bekerja pada bank swasta yang menjadi objek penelitian di Surabaya
dengan total populasi sebanyak 7.935 karyawan.

Tabel 1. Karyawan yang bekerja pada bank swasta

Bank Swasta Populasi
PT. Bank Central Asia, Thk 2.838
PT. Bank CIMB Niaga, Tbk 2.655
PT. Bank OCBC NISP, Thk 2.442

Grand Total 7.935
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Teknik Pengambilan Sampel dan Ukuran Sampel

Penelitian ini menggunakan teknik non-probability sampling
dengan metode purposive sampling untuk memastikan responden sesuai
dengan kriteria penelitian. Adapun kriteria responden dalam
penelitian ini meliputi:

1. Karyawan bank swasta (BCA, CIMB Niaga, dan OCBC NISP)

2. Karyawan tetap maupun karyawan kontrak

3. Bekerja di Surabaya

Jumlah sampel dalam penelitian ini ditentukan menggunakan
rumus Slovin sebagai berikut:

___N
1 + Ne?
where:
n = sample size
N = population size
e = margin of error
7935
n= = 08,76

1+ 7935 (0,1)>

Dengan jumlah populasi sebanyak 7.935 karyawan dan tingkat
kesalahan sebesar 10%, maka jumlah minimal sampel yang
dibutuhkan adalah 98 responden. Penelitian ini menggunakan 30
responden untuk pilot test dan 120 responden untuk survei utama,
sehingga total responden yang digunakan sebanyak 150 responden.
Untuk memastikan keterwakilan sampel, responden didistribusikan
secara proporsional pada ketiga bank berdasarkan jumlah populasi
masing- masing bank. Pendekatan proporsional ini dilakukan agar
komposisi responden dapat mencerminkan kondisi populasi pada
setiap bank.

Sumber Data dan Prosedur Pengumpulan Data

Penelitian ini menggunakan data primer yang dikumpulkan
melalui penyebaran kuesioner menggunakan Google Forms. Kuesioner
disebarkan secara langsung oleh peneliti kepada responden yang
memenuhi kriteria penelitian. Proses pengumpulan data dilakukan
dalam periode tertentu dan responden mengisi kuesioner secara
mandiri. Selain itu, dilakukan proses screening untuk memastikan
bahwa responden yang digunakan dalam penelitian sesuai dengan
kriteria yang telah ditentukan. Seluruh variabel diukur menggunakan
skala Likert 5 poin, mulai dari 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat
setuju).

Uji Validitas dan Reliabilitas

Model pengukuran dalam penelitian ini dievaluasi menggunakan
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Validi- tas
konvergen diukur menggunakan nilai factor loading dan Awverage
Variance Extracted (AVE) (Mesquita & Jaya, 2024), dengan nilai batas
masing-masing sebesar 0,70 dan 0,50 (Hair et al., 2019). Validitas
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diskriminan diuji menggunakan kriteria Fornell-Larcker dan
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) untuk memastikan bahwa setiap
konstruk memiliki perbedaan yang jelas dengan konstruk lainnya
(Hair et al., 2019). Reliabilitas diukur menggunakan Cronbach’s Alpha
dan Composite Reliability dengan nilai yang dapat diterima di atas
0,70 (Hair et al., 2019).

Teknik Analisis Data

Teknik analisis data dalam penelitian ini menggunakan Partial
Least Squares (PLS) dengan bantuan software SmartPLS 4.0. Metode PLS
dipilih karena mampu menguji hubungan antar variabel laten secara
simultan, termasuk pengujian efek mediasi, tidak mensyaratkan
distribusi data normal, serta dapat digunakan pada ukuran sampel
yang relatif kecil (Hair et al., 2014). Analisis dilakukan melalui dua
tahap, yaitu evaluasi model pengukuran (outer model) untuk menguji
validitas dan reliabilitas, serta evaluasi model struktural (inner model)
untuk menguji hipotesis penelitian.

Evaluasi outer model dilakukan melalui pengujian convergent va-
lidity, discriminant validity, dan composite reliability. Indikator dengan
nilai loading factor antara 0,40-0,70 dapat dipertimbangkan untuk
dihapus apabila penghapusannya mampu meningkatkan nilai
composite reliability atau Average Variance Extracted (AVE) di atas nilai
yang direkomendasikan (Hair et al., 2017).

Evaluasi inner model dilakukan untuk melihat hubungan antara
variabel independen dan dependen melalui nilai R?> pada setiap
variabel laten endogen sebagai indikator kemampuan prediksi model.
Pengujian hipotesis dilakukan dengan membandingkan nilai p-value
dengan tingkat signifikansi (alpha) sebesar 5%. Hipotesis diterima
apabila p-value < 0,05 dan ditolak apabila p-value > 0,05.

Model struktural juga dievaluasi menggunakan Kkoefisien
determinasi (R?), predictive relevance (Q?), dan effect size (f?). Selain
itu, pengujian efek mediasi kepuasan kerja dilakukan menggunakan
metode bootstrapping untuk menguji pengaruh tidak langsung dengan
Variance Accounted For (VAF) sebagai dasar penentuan kekuatan
mediasi.

Uji beda dalam penelitian ini digunakan untuk mengetahui apakah
terdapat perbedaan yang signifikan antara kelompok generasi milenial
dan generasi Z terhadap seluruh variabel penelitian. Uji beda
penelitian ini akan menggunakan aplikasi SPSS 23.

Tabel 2. Kriteria Inner Model

Criteria Rule of Thumb

R-Square (R?) 0.75 (High), 0.50 (Moderate), 0.25 (Low)
T-Statistic >1.96

F-Square (%) 0.02 (Low), 0.15 (Moderate), 0.35 (High)

Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel
Kinerja Adaptif

Kinerja adaptif merupakan persepsi responden mengenai
kemampuan individu dalam menyesuaikan dan mengubah perilaku
kerja ketika menghadapi situasi baru dan tidak pasti (Kaltiainen &
Hakanen, 2022). Variabel ini diukur menggunakan indikator yang
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dikembangkan oleh Charbonnier-Voirin & Roussel (2012), meliputi
adaptive stress management, adaptive reactivity, adaptive creativity, dan
interpersonal adaptability. Variabel ini diukur menggunakan 11 item
pernyataan.

Motivasi Kerja

Motivasi kerja merupakan persepsi responden mengenai dorongan
yang memengaruhi perilaku kerja individu, baik secara intrinsik
maupun ekstrinsik, yang menentukan arah, intensitas, dan ketekunan
dalam bekerja. Variabel ini diukur berdasarkan indikator yang
dikembangkan oleh Frastika & Franksiska (2021), meliputi motivasi
intrinsik dan motivasi ekstrinsik. Variabel ini diukur menggunakan 10
item pernyataan.

Komitmen Organisasi

Komitmen organisasi merupakan persepsi responden mengenai
tingkat keterikatan psikologis terhadap organisasi yang tercermin dari
keinginan untuk tetap menjadi bagian dari organisasi. Variabel ini
diukur menggunakan indikator dari Frastika & Franksiska (2021),
meliputi affective commitment, continuance commitment, dan normative
commitment. Variabel ini diukur menggunakan 6 item pernyataan.

Kepuasan Kerja

Kepuasan kerja merupakan persepsi responden mengenai tingkat
kesesuaian antara harapan dan kenyataan yang diperoleh dalam
pekerjaan (Agustine & Nawangsari, 2020). Variabel ini diukur
berdasarkan indikator yang dikembangkan oleh Luthans (2021),
meliputi kepuasan terhadap pekerjaan itu sendiri, gaji, kesempatan
promosi, supervisi, dan hubungan dengan rekan kerja. Variabel ini
diukur menggunakan 10 item pernyataan.

Tabel 3. Variabel dan Item Pertanyaan
Variabel Item

Saya bertanggung jawab atas pekerjaan saya

Saya menyelesaikan pekerjaan berdasarkan
target
Saya mendapatkan umpan balik dari pekerjaan yang telah selesai
Saya merasa senang bekerja
Motivasi Saya memprioritaskan kinerja pada pekerjaan saya
Kerja Saya bekerja keras untuk memenuhi kebutuhan hidup
Saya merasa senang jika mendapatkan pujian dari kantor
Saya bekerja dengan baik untuk mendapatkan gaji
Saya bekerja untuk mendapatkan perhatian
dari atasan
Saya bekerja untuk mendapatkan perhatian
dari rekan kerja
Saya tetap bekerja di perusahaan karena adanya ikatan emosional
Saya terlibat aktif dalam perusahaan
Saya tetap berada di organisasi karena mendapatkan gaji yang saya

inginkan
Komitmen Saya tetap bekerja di perusahaan saat ini karena belum ada alternatif
Organisasi yang lebih baik untuk bekerja

Saya senang bahwa saya ditempatkan di perusahaan saat ini dengan
kesadaran sendiri
Saya tetap bekerja di perusahaan karena ada kewajiban yang harus
dilakukan

Kepuasan Saya senang dengan pekerjaan saya

Kerja Pekerjaan saya sesuai dengan keterampilan yang saya miliki

Journal of
Business and

Banking
16,1

293




Journal of Business and Banking Vol. 15 No.2, Nov 2025 - Apr 2026, pages 283-311

Job
Satisfaction

294

Variabel Item
Pembayaran gaji diberikan tepat waktu
Besaran gaji diterima sesuai dengan posisi personil
Kebijakan promosi dilakukan berdasarkan prestasi kerja
Setiap karyawan memiliki kesempatan yang sama dalam pengembangan
karir
Atasan memberi dukungan dalam pengambilan keputusan oleh bawahan
Atasan bersikap adil dalam menilai prestasi kerja bawahan
Saya senang bekerja sama dengan rekan kerja yang saling membantu
menyelesaikan pekerjaan
Rekan kerja saya mampu menciptakan suasana kerja yang harmonis
Saya tetap tenang dalam situasi di mana saya dituntut untuk membuat
banyak keputusan
Saya mencari solusi dengan berdiskusi secara tenang dengan rekan kerja
Saya mengelola rasa frustrasi dengan baik dengan mengarahkan upaya
pada solusi yang konstruktif daripada menyalahkan orang lain
Saya cepat memutuskan tindakan yang harus diambil untuk
menyelesaikan masalah
Saya menganalisis kemungkinan solusi dan konsekuensinya dengan
cepat untuk memilih solusi yang paling tepat

Kinerja Saya mudah mengatur ulang pekerjaan saya untuk beradaptasi dengan
Adaptif keadaan baru
Karyawan Saya yakin ketika menentang ide-ide yang sudah mapan dan

mengusulkan solusi inovatif

Saya  menggunakan berbagai sumber/jenis informasi untuk
menghasilkan solusi inovatif

Saya mengembangkan alat dan metode baru untuk memecahkan
masalah baru

Saya mencoba memahami sudut pandang rekan kerja saya untuk
meningkatkan interaksi saya dengan mereka

Saya bersedia menyesuaikan perilaku saya kapan pun diperlukan agar
dapat bekerja sama dengan baik dengan orang lain

4. ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN

Tabel 4. Karakteristik Responden

Karakteristik Rincian Jumlah Responden Persentase
Bank saat ini Bank Central Asia 41 27.33%
bekerja Bank OCBC N.ISP 53 35.33%
Bank CIMB Niaga 56 37.33%
Generasi Z . 75 50%
Milenial 75 50%
Tetap 44 29.33%
Status Karyawan g ook 106 70.67%

Berdasarkan Tabel 4, dari 150 kuesioner yang dinyatakan valid, re-
sponden dalam penelitian ini berasal dari tiga bank swasta di Suraba-
ya. Sebagian besar responden berasal dari Bank CIMB Niaga sebesar
37,33%, diikuti oleh Bank OCBC NISP sebesar 35,33%, dan Bank Cen-
tral Asia sebesar 27,33%. Berdasarkan karakteristik generasi, responden
terbagi secara seimbang antara Generasi Z dan Milenial, masing-
masing sebesar 50%. Sementara itu, berdasarkan status karyawan,
mayoritas responden merupakan karyawan kontrak sebesar 70,67%,
sedangkan karyawan tetap sebesar 29,33 %.

Hasil

Pada tahap pra penelitian, dilakukan uji coba instrumen kepada 30
responden untuk memastikan validitas dan reliabilitas alat ukur. Hasil
pengujian menunjukkan bahwa semua indikator dan variabel
dinyatakan valid dan reliabel tidak perlu ada tabel dan gambar. Hal ini
dibuktikan dengan sebagian besar item pengukuran memiliki nilai
loading factor > 0,7 dan nilai AVE > 0,5, sehingga seluruh variabel
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dinyatakan memenuhi kriteria validitas. Tambahan, nilai Cronbach’s
Alpha dan Composite Reliability (rho_c) untuk 3 variabel lebih besar
pada 0,7, dalam model analisis penelitian ini telah memiliki nilai
construct validity.

Tabel 5.Uji Validitas Pada Sampel Besar

Variabel Item Loading Factor AVE Keterangan
MK1 0.742 Valid
MK2 0.796 Valid
MK3 0.716 Valid
MK4 0.735 Valid
Motivasi MK5 0.784 0582 Valid
Kerja MK6 0.750 ’ Valid
MK7 0.832 Valid
MKS8 0.820 Valid
MK9 0.608 Tidak Valid
MK10 0.821 Valid
KO1 0.703 Valid
KO2 0.785 Valid
Komitmen KO3 0.793 0.599 Valid
Organisasi KO4 0.717 ’ Valid
KO5 0.777 Valid
KO6 0.860 Valid
KK1 0.733 Valid
KK2 0.815 Valid
KK3 0.766 Valid
KK4 0.759 Valid
Kepuasan KK5 0.792 0.579 Valid
Kerja KK6 0.807 ’ Valid
KK7 0.722 Valid
KK8 0.764 Valid
KK9 0.738 Valid
KK10 0.702 Valid
KAK1 0.746 Valid
KAK2 0.787 Valid
KAK3 0.737 Valid
KAK4 0.773 Valid
Kinerja KAK5 0.785 Valid
Adaptif KAK6 0.717 0.587 Valid
Karyawan KAK7 0.781 Valid
KAKS 0.788 Valid
KAK9 0.773 Valid
KAK10 0.746 Valid
KAKI11 0.789 Valid

Berdasarkan Tabel 5, terdapat satu item yang menunjukkan nilai

<0.5 sehingga item tersebut dinyatakan “tidak valid”. Nilai Average
Variance Extracted (AVE) seluruh variabel menunjukkan nilai > 0.5
sesuai dengan kriteria. Namun dikarenakan terdapat item pertanyaan
yang tidak valid, item dengan nilai loading factor <0.7 akan dieliminasi
dan dilakukan pengujian ulang dengan tujuan untuk memastikan
bahwa item-item yang digunakan dalam mengukur variabel valid dan
reliabel sehingga meningkatkan keakuratan dan konsintensi hasil
pengukuran.

Setelah dilakukan eliminasi dan pengujian ulang, seluruh indikator
menunjukkan nilai loading factor di atas 0,7 dan nilai Average Variance
Extracted (AVE) di atas 0,5 sehingga memenuhi kriteria convergent
validity. Hasil tersebut menunjukkan bahwa indikator yang digunakan
telah mampu merepresentasikan konstruk penelitian secara tepat.
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Tabel 6. Uji Validitas Pada Sampel Besar Setelah Eliminasi

Variabel Item Loading Factor AVE Keterangan
MK1 0.768 Valid
MK?2 0.848 Valid
MK3 0.753 Valid
MK4 0.760 Valid
Motivasi Kerja  MK5 0.809 0.666 Valid
MK6 0.811 Valid
MK7 0.869 Valid
MKS8 0.858 Valid
MK10 0.861 Valid
KO1 0.784 Valid
K02 0.787 Valid
Komitmen KO3 0.798 0.651 Valid
Organisasi KO4 0.780 ’ Valid
KO5 0.823 Valid
K06 0.865 Valid
KK1 0.798 Valid
KK2 0.798 Valid
KK3 0.821 Valid
KK4 0.804 Valid
Kepuasan KK5 0.820 0.630 Valid
Kerja KK6 0.776 ’ Valid
KK7 0.795 Valid
KK8 0.755 Valid
KK9 0.734 Valid
KK10 0.829 Valid
KAK1 0.764 Valid
KAK2 0.796 Valid
KAK3 0.793 Valid
KAK4 0.737 Valid
N . KAK5 0.798 Valid
E:;i’g;giapt‘f KAK6 0.816 0.620  Valid
KAK7 0.805 Valid
KAKS8 0.749 Valid
KAK9 0.830 Valid
KAK10 0.817 Valid
KAK11 0.747 Valid
Tabel 7. Uji Fornell
Kell{)ugsan E:llzel)??]iafl Komitfnen. MOtiYaSi \/AVE Keterangan
erja K Organisasi kerja
aryawan
Kepuasan 1.000 0.080 0.130 0.011 0.794 Valid
Kerja
Kinerja
Adaptif 0.080 1.000 -0.041 0.235 0.787 Valid
Karyawan
Komitmen 0.130 -0.041 1.000 0.161  0.807 Valid
Organisasi
Motivasi 0.011 0.235 -0.161 1.000  0.816 Valid
Kerja
Hasil pengujian wulang menunjukkan bahwa seluruh item

pertanyaan memiliki nilai loading factor > 0,7 dan nilai AVE > 0,5
sehingga memenuhi kriteria convergent validity. Dengan demikian,
variabel Motivasi Kerja (MK), Komitmen Organisasi (KO), Kepuasan
Kerja (KK), dan Kinerja Adaptif Karyawan (KAK) dinyatakan valid
dan layak digunakan dalam penelitian.
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Tabel 8. Uji Reliabilitas Pada Sampel Besar

Cronbach’s Composite

Variabel Alpha Reliability (rho_c) Keterangan
Motivasi Kerja 0.921 0.933 Reliabel
Komitmen 0.905 0.899 Reliabel
Organisasi

Kepuasan Kerja 0.922 0.932 Reliabel
Kinerja Adaptif 0.930 0.940 Reliabel
Karyawan

Berdasarkan pada Tabel 7 dapat dilihat bahwa nilai Cronbach’s
Alpha dan Composite Reliability (rho_c) untuk 3 variabel lebih besar dari
pada 0,7, dalam model analisis penelitian ini telah memiliki nilai
construct validity.

Dengan demikian, hasil pengujian ini tidak hanya menunjukkan
kelayakan instrumen, tetapi juga menjadi dasar yang kuat untuk
melanjutkan analisis pada model struktural guna menguji hubungan
antar variabel sesuai dengan hipotesis yang telah dirumuskan.

Tabel 9. Uji Model Fit

Parameter Estimated Model Keterangan

SRMR <0.10 0.060 Fit

NFI Mendekati 1 0.734 Kurang Fit
GoF 0.1-0.36 0.160 Kurang Fit
Q2 Predict -0.025 Prediktif

Relevance 0.02-0.35 0.010 Lemah

Tabel 10. Uji R-Square

R-Square Keterangan

Kepuasan Kerja 0.018 Lemah
Kinerja Adaptif Karyawan 0.062 Kurang Fit

Tabel 11. Uji F-Square

Kepuasan Kerja Kinerja Adaptif Karyawan

Kepuasan Kerja 0.007
Komitmen Organisasi 0.018 0.000
Motivasi Kerja 0.001 0.056

Tabel 12. Uji Hipotesis

Original T Statistics

Jalur Sample (0) (|O/STDEV )

P Values Keterangan

Kepuasan
Kerja >
Kinerja Adaptif
Karyawan
Komitmen
Organisasi 2
Kepuasan
Kerja
Komitmen
Organisasi 2
Kinerja Adaptif
Karyawan
Motivasi Kerja
- Kepuasan 0.032 0.281 0.778 Tidak Terbukti
Kerja
Motivasi Kerja
- Kinerja
Adaptif
Karyawan
Komitmen
Organisasi >
Kepuasan 0.011 0.564 0.573 Tidak Terbukti
Kerja >

Kinerja Adaptif

0.079 0.788 0.431 Tidak Terbukti

0.135 1.061 0.289 Tidak Terbukti

-0.014 0.138 0.891 Tidak Terbukti

0.232 2.804 0.005 Terbukti
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Original T Statistics

Jalur Sample (0) (|O/STDEV )

P Values Keterangan

Karyawan

Motivasi Kerja

- Kepuasan

Kerja > 0.001 0.187 0.852 Tidak Terbukti
Kinerja Adaptif

Karyawan

Diskusi

Motivasi kerja (MK), komitmen organisasi (KO), kepuasan kerja (KK),
dan kinerja adaptif karyawan (KAK) pada karyawan bank swasta di
Surabaya. Tujuh hipotesis yang diajukan diuji menggunakan metode
Partial Least Square-Structural Equation Modeling (PLS-SEM), dan hasil
penelitian menunjukkan adanya hubungan yang signifikan antar
variabel, baik secara langsung maupun tidak langsung.

Pengaruh Langsung (Direct Effect)

Berdasarkan hasil pengujian menunjukkan bahwa variabel
motivasi kerja memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja adaptif karyawan, dengan nilai koefisien sebesar 0.232, nilai T-
statistics sebesar 2.804, dan nilai P-value sebesar 0.005 (<0.05). Dengan
demikian, H1 yang menyatakan bahwa motivasi kerja berpengaruh
signifikan secara positif terhadap kinerja adaptif karyawan bank
swasta di Surabaya diterima.

Selanjutnya, variabel komitmen organisasi tidak berpengaruh
terhadap kinerja adaptif karyawan, dengan nilai koefisien sebesar -
0.014, nilai T-statistics sebesar 0.138, dan nilai P-value sebesar 0.891
(>0.05). Oleh karena itu, H2 yang
menyatakan bahwa komitmen organisasi berpengaruh signifikan
secara positif terhadap kinerja adaptif karyawan bank swasta di
Surabaya ditolak.

Variabel komitmen organisasi juga tidak berpengaruh terhadap
kepuasan kerja, dengan nilai koefisien sebesar 0.135, nilai T-statistics
sebesar 1.061, dan nilai P value sebesar 0.289. Dengan demikian, H3
yang menyatakan bahwa komitmen organisasi berpengaruh signifikan
secara positif terhadap kepuasan kerja karyawan bank swasta di
Surabaya ditolak.

Selain itu, motivasi kerja tidak berpengaruh terhadap kepuasan
kerja, dengan nilai koefisien sebesar 0.032, nilai T-statistics sebesar
0.281, dan nilai P-value sebesar 0.778. Hal ini menunjukkan bahwa H4
yang menyatakan bahwa motivasi kerja berpengaruh signifikan secara
positif terhadap kepuasan kerja karyawan bank swasta di Surabaya
ditolak.

Selanjutnya, kepuasan kerja tidak berpengaruh terhadap kinerja
adaptif karyawan, dengan nilai koefisien sebesar 0.079, nilai T-statistics
sebesar 0.788, dan nilai P-value sebesar 0.431. Oleh karena itu, H5 yang
menyatakan bahwa kepuasan kerja berpengaruh signifikan secara
positif terhadap kinerja adaptif karyawan bank swasta di Surabaya
ditolak.

Pengaruh Tidak Langsung (Indirect Effect)
Berdasarkan hasil pengujian pengaruh tidak langsung
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menunjukkan bahwa motivasi kerja tidak berpengaruh terhadap
kinerja adaptif karyawan melalui kepuasan kerja, dengan nilai
koefisien sebesar 0.003, nilai T-statistics sebesar 0.187, dan nilai P-value
sebesar 0.852 (>0.05). Dengan demikian, H6 yang menyatakan bahwa
motivasi kerja berpengaruh signifikan secara positif terhadap kinerja
adaptif karyawan yang dimediasi oleh kepuasan kerja ditolak.

Selanjutnya, komitmen organisasi juga tidak berpengaruh terhadap
kinerja adaptif karyawan melalui kepuasan kerja, dengan nilai
koefisien sebesar 0.011, nilai T-statistics sebesar 0.564, dan nilai P-value
sebesar 0.573. Hal ini menunjukkan bahwa H7 yang menyatakan
bahwa komitmen organisasi berpengaruh signifikan secara positif
terhadap kinerja adaptif karyawan yang dimediasi oleh kepuasan kerja
ditolak.

Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Adaptif Karyawan

Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi kerja berpengaruh
positif dan signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan, sehingga H1
diterima. Hal ini menunjukkan bahwa semakin tinggi motivasi kerja,
maka semakin tinggi pula kemampuan karyawan dalam beradaptasi
terhadap perubahan. Motivasi yang tinggi mendorong karyawan
untuk bekerja lebih giat, proaktif, serta mampu menghadapi tantangan
kerja, yang pada akhirnya meningkatkan kinerja adaptif. Temuan ini
juga menunjukkan bahwa motivasi intrinsik karyawan dalam
mencapai target kerja turut mendorong munculnya perilaku kerja yang
kreatif dan adaptif dalam menghadapi perubahan lingkungan kerja.
Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian Aliyyah et al. (2021) yang
menyatakan bahwa motivasi kerja berpengaruh positif terhadap
kinerja karyawan.

Hasil ini juga didukung oleh karakteristik responden yang
didominasi generasi Z dan milenial serta karyawan kontrak. Generasi
muda cenderung adaptif, fleksibel, dan menyukai tantangan,
sementara karyawan kontrak memiliki dorongan lebih tinggi untuk
menunjukkan kinerja terbaik. Selain itu, budaya kerja perbankan yang
berorientasi target turut memperkuat peran motivasi dalam
meningkatkan kinerja adaptif, sejalan dengan teori harapan Vroom
yang menyatakan bahwa individu akan lebih termotivasi ketika usaha
yang dilakukan mampu menghasilkan pencapaian kerja yang sesuai
dengan harapan (Hajiali et al., 2022).

Temuan ini juga dapat dijelaskan berdasarkan karakteristik
pekerjaan pada industri perbankan yang menuntut karyawan untuk
mampu merespons perubahan secara cepat, baik akibat perkembangan
teknologi, perubahan kebutuhan nasabah, maupun target kerja yang
dinamis. Dalam kondisi tersebut, motivasi kerja menjadi pendorong
bagi karyawan untuk tidak hanya menyelesaikan tugas, tetapi juga
berinisiatif mempelajari hal-hal baru, mencari solusi atas permasalahan
yang dihadapi, serta menyesuaikan cara kerja dengan perubahan yang
terjadi. Dengan demikian, motivasi kerja berperan sebagai faktor yang
mendorong munculnya perilaku adaptif dalam menghadapi dinamika
lingkungan kerja perbankan. Dasar penjelasan ini sejalan dengan
pembahasan pada tesis yang menekankan bahwa motivasi yang tinggi
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mendorong semangat mencapai target dan kemampuan menghadapi
tantangan kerja sehingga meningkatkan kemampuan adaptasi
karyawan.

Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Adaptif Karyawan

Hasil penelitian menunjukkan bahwa komitmen organisasi tidak
berpengaruh signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan, sehingga
H2 ditolak. Hal ini mengindikasikan bahwa komitmen lebih
mencerminkan loyalitas dan keterikatan emosional, namun tidak
secara langsung mendorong kemampuan adaptasi terhadap
perubahan. Temuan ini sejalan dengan Redondo et al. (2021) yang
menyatakan bahwa komitmen dapat terbentuk melalui pertimbangan
rasional dan tidak selalu diikuti perilaku adaptif.

Tidak signifikannya pengaruh ini juga dapat dijelaskan oleh
karakteristik responden yang didominasi generasi Z dan milenial serta
karyawan kontrak. Generasi ini cenderung memiliki komitmen yang
fleksibel dan tidak berorientasi jangka panjang (Lukasi, 2023), sehingga
komitmen tidak selalu terwujud dalam kinerja adaptif. Selain itu,
budaya organisasi yang berfokus pada target lebih mendorong
pencapaian dibandingkan loyalitas. Kondisi ini menunjukkan bahwa
kemampuan adaptasi karyawan lebih dipengaruhi oleh fleksibilitas,
kesiapan menghadapi perubahan, dan dorongan untuk berkembang
dibandingkan keterikatan emosional terhadap organisasi.

Meskipun secara deskriptif tingkat komitmen organisasi
responden tergolong tinggi, kondisi tersebut belum cukup untuk
mendorong peningkatan kinerja adaptif. Hal ini menunjukkan bahwa
komitmen organisasi lebih mencerminkan loyalitas dan keterikatan
terhadap organisasi, sedangkan kinerja adaptif lebih dipengaruhi oleh
kemampuan individu dalam menghadapi perubahan, fleksibilitas
dalam bekerja, serta tuntutan pekerjaan yang dinamis. Dengan
demikian, tingginya komitmen organisasi belum tentu diwujudkan
dalam perilaku adaptif apabila tidak diikuti kemampuan untuk
merespons perubahan secara efektif.

Selain itu, komitmen organisasi pada karyawan juga dapat
terbentuk melalui proses evaluasi terhadap berbagai alternatif
pekerjaan, sehingga keterikatan yang dimiliki lebih bersifat rasional
daripada emosional. Kondisi tersebut menyebabkan komitmen
organisasi tidak selalu diwujudkan dalam bentuk perilaku adaptif di
tempat kerja.

Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Kepuasan Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa komitmen organisasi tidak
berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja, sehingga H3 ditolak.
Hal ini menunjukkan bahwa keterikatan karyawan terhadap organisasi
tidak secara langsung menentukan tingkat kepuasan kerja karyawan.
Kepuasan kerja lebih dipengaruhi oleh faktor lain seperti keadilan
dalam penilaian kerja, hubungan antar rekan kerja, lingkungan kerja,
serta peluang pengembangan karier. Temuan ini sejalan dengan
Fatmah Bagis dan Utomo Indra Kusumo (2021) yang menyatakan
bahwa karyawan dapat tetap memiliki komitmen organisasi yang
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tinggi meskipun belum sepenuhnya merasa puas terhadap
pekerjaannya.

Tidak signifikannya pengaruh tersebut juga dapat dijelaskan
melalui karakteristik responden yang didominasi generasi milenial dan
karyawan kontrak. Generasi milenial cenderung lebih menghargai
fleksibilitas kerja, lingkungan kerja yang suportif, serta peluang
pengembangan diri dibandingkan loyalitas semata terhadap organisasi
(Rubiano-Moreno et al, 2023). Selain itu, status kerja kontrak
menyebabkan sebagian karyawan lebih berorientasi pada keamanan
dan keberlanjutan pekerjaan dibandingkan kenyamanan kerja jangka
panjang. Kondisi ini menunjukkan bahwa kepuasan kerja karyawan
lebih dipengaruhi oleh pengalaman kerja sehari-hari dibandingkan
keterikatan emosional terhadap organisasi.

Temuan ini menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak hanya
ditentukan oleh tingkat komitmen organisasi, tetapi juga oleh berbagai
faktor kontekstual dalam lingkungan kerja. Kondisi kerja, komunikasi
yang efektif, kerja sama antarpegawai, sistem penghargaan, serta
peluang pengembangan karier merupakan aspek yang turut
membentuk persepsi karyawan terhadap pekerjaannya. Dengan
demikian, meskipun karyawan memiliki komitmen yang tinggi
terhadap organisasi, mereka belum tentu merasakan kepuasan kerja
apabila aspek-aspek tersebut belum terpenuhi secara optimal. Temuan
ini juga sejalan dengan konsep kepuasan kerja yang memandang
kepuasan sebagai hasil evaluasi individu terhadap berbagai aspek
pekerjaannya, bukan semata-mata sebagai konsekuensi dari komitmen
organisasi.

Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kepuasan Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi kerja tidak
berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja, sehingga H4 ditolak.
Hal ini menunjukkan bahwa dorongan untuk mencapai target kerja
tidak selalu diikuti dengan perasaan puas terhadap pekerjaan.
Kepuasan kerja lebih dipengaruhi oleh faktor kontekstual seperti gaji,
lingkungan kerja, hubungan sosial, dan kenyamanan kerja
dibandingkan dorongan individu untuk mencapai target kerja (Nurlina
et al., 2023). Kondisi ini menunjukkan bahwa kepuasan kerja karyawan
lebih dipengaruhi oleh pengalaman kerja yang dirasakan sehari-hari
dibandingkan motivasi untuk mencapai target kerja.

Karakteristik responden yang didominasi generasi Z, milenial, dan
karyawan kontrak turut memengaruhi hasil penelitian ini. Generasi
muda cenderung memiliki motivasi tinggi dalam mencapai target dan
mengembangkan diri, namun kepuasan kerja mereka lebih
dipengaruhi oleh fleksibilitas kerja, lingkungan kerja yang suportif,
serta work-life balance (Rubiano-Moreno et al., 2023). Selain itu, dalam
konteks perbankan yang berorientasi pada target dan insentif, motivasi
kerja lebih diarahkan pada pencapaian kinerja dibandingkan
pembentukan kepuasan kerja karyawan (Basalamah & As’ad, 2021).

Temuan ini menunjukkan bahwa motivasi kerja dan kepuasan
kerja merupakan dua konstruk yang memiliki karakteristik berbeda.
Motivasi kerja lebih mencerminkan dorongan individu untuk
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mencapai target, menyelesaikan pekerjaan, dan memberikan kinerja
terbaik, sedangkan kepuasan kerja merupakan hasil evaluasi individu
terhadap pengalaman kerjanya secara keseluruhan. Oleh karena itu,
tingginya motivasi kerja belum tentu diikuti oleh meningkatnya
kepuasan kerja apabila harapan karyawan terhadap berbagai aspek
pekerjaan belum terpenuhi.

Hasil deskriptif penelitian juga menunjukkan bahwa motivasi kerja
responden berada pada kategori sangat tinggi, terutama pada indikator
yang berkaitan dengan penyelesaian pekerjaan berdasarkan target. Hal
ini mengindikasikan bahwa motivasi responden lebih berorientasi
pada pencapaian kinerja dibandingkan pada pemenuhan aspek-aspek
yang membentuk kepuasan kerja. Kondisi tersebut dapat menjelaskan
mengapa motivasi kerja tidak berpengaruh signifikan terhadap
kepuasan kerja dalam penelitian ini.

Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Adaptif Karyawan

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak
berpengaruh signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan, sehingga
H5 ditolak. Hal ini menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak secara
langsung mendorong kemampuan adaptasi, karena kinerja adaptif
lebih dipengaruhi oleh faktor seperti fleksibilitas, kreativitas,
kompetensi individu, dan kemampuan menghadapi tekanan kerja
(Rana et al., 2022). Kondisi ini menunjukkan bahwa kemampuan
adaptasi karyawan lebih dipengaruhi oleh kesiapan individu dalam
menghadapi perubahan dibandingkan rasa puas terhadap pekerjaan.

Selain itu, karakteristik responden yang didominasi generasi muda
menunjukkan bahwa karyawan tetap dapat berkinerja tinggi meskipun
tingkat kepuasan kerja belum optimal (Lukasi, 2023). Lingkungan kerja
perbankan yang dinamis juga menuntut karyawan untuk tetap adaptif,
sehingga kinerja lebih dipengaruhi tuntutan pekerjaan dibandingkan
kepuasan kerja.

Temuan ini mengindikasikan bahwa kepuasan kerja tidak secara
langsung mendorong munculnya perilaku adaptif. Meskipun
penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa kepuasan kerja berkaitan
dengan peningkatan kinerja dan perilaku kerja positif, hubungan
tersebut cenderung terjadi melalui mekanisme psikologis tertentu,
seperti kemampuan mengelola emosi dan memaknai pekerjaan.
Dengan demikian, tanpa adanya mekanisme tersebut, kepuasan kerja
belum tentu meningkatkan kemampuan karyawan dalam beradaptasi
terhadap perubahan lingkungan kerja.

Selain itu, lingkungan kerja perbankan menuntut karyawan untuk
tetap mampu beradaptasi terhadap perubahan prosedur,
perkembangan teknologi, serta target kerja yang dinamis. Kondisi
tersebut menyebabkan kemampuan adaptasi lebih dipengaruhi oleh
kreativitas, fleksibilitas, dan kemampuan menghadapi tekanan kerja
dibandingkan oleh tingkat kepuasan kerja semata.

Hasil deskriptif penelitian menunjukkan bahwa tingkat kepuasan
kerja responden berada pada kategori sangat tinggi. Namun, tingginya
kepuasan kerja tersebut tidak diikuti oleh peningkatan kinerja adaptif
secara signifikan. Temuan ini menunjukkan bahwa perasaan positif
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terhadap pekerjaan belum tentu mendorong kemampuan beradaptasi,
karena kinerja adaptif lebih berkaitan dengan kemampuan individu
dalam merespons perubahan, menyelesaikan permasalahan baru, serta
menghadapi tekanan kerja secara efektif.

Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Adaptif melalui
Kepuasan Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak
memediasi hubungan antara motivasi kerja dan kinerja adaptif
karyawan, sehingga H6 ditolak. Hal ini menunjukkan bahwa motivasi
kerja secara langsung memengaruhi kinerja adaptif tanpa melalui
kepuasan kerja. Temuan ini berbeda dengan Shilvyana et al. (2024)
yang menemukan adanya peran mediasi, namun dalam penelitian ini
hubungan antarvariabel tidak cukup kuat untuk membentuk efek
mediasi. Kinerja adaptif karyawan lebih dipengaruhi oleh kreativitas,
fleksibilitas, kompetensi individu, dan kesiapan menghadapi
perubahan dibandingkan kepuasan kerja.

Tidak terbentuknya mediasi ini mengindikasikan bahwa karyawan
cenderung langsung mengarahkan motivasi kerja pada pencapaian
kinerja tanpa melalui kepuasan kerja terlebih dahulu (Widarko &
Brotosuharto, 2022). Selain itu, budaya organisasi perbankan yang
berorientasi pada target turut memperkuat hubungan langsung antara
motivasi kerja dan kinerja adaptif. Dengan demikian, perilaku adaptif
karyawan lebih dipengaruhi oleh motivasi internal dibandingkan
kepuasan kerja karyawan.

Tidak terbentuknya efek mediasi juga menunjukkan bahwa
motivasi kerja dalam penelitian ini lebih berorientasi pada pencapaian
target dan penyelesaian tugas dibandingkan pada pembentukan
kepuasan kerja. Dengan kata lain, dorongan yang dimiliki karyawan
langsung diterjemahkan menjadi perilaku kerja yang adaptif tanpa
melalui perubahan evaluasi afektif terhadap pekerjaan. Kondisi ini
menjelaskan bahwa kepuasan kerja belum menjadi mekanisme
psikologis yang mampu menjembatani hubungan antara motivasi kerja
dan kinerja adaptif pada responden penelitian ini.

Hasil ini juga konsisten dengan temuan deskriptif penelitian yang
menunjukkan bahwa motivasi kerja responden berada pada kategori
sangat tinggi, sedangkan kepuasan kerja tidak terbukti meningkatkan
kinerja adaptif secara signifikan. Kondisi tersebut mengindikasikan
bahwa motivasi yang dimiliki karyawan lebih diarahkan untuk
mencapai target kerja dan menghadapi tuntutan pekerjaan secara
langsung, sehingga pengaruh motivasi terhadap kinerja adaptif tidak
memerlukan perantara berupa kepuasan kerja.

Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Adaptif melalui
Kepuasan Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepuasan kerja tidak
memediasi hubungan antara komitmen organisasi dan kinerja adaptif
karyawan, sehingga H7 ditolak. Hal ini menunjukkan bahwa
komitmen organisasi tidak memiliki pengaruh signifikan baik secara
langsung maupun tidak langsung terhadap kinerja adaptif. Temuan ini
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berbeda dengan Utami & Havidz Aima (2021), yang menemukan
pengaruh positif komitmen terhadap kinerja.

Karakteristik responden turut memengaruhi hasil penelitian ini, di
mana generasi milenial cenderung memiliki komitmen organisasi dan
kepuasan kerja yang lebih tinggi, sedangkan Generasi Z lebih dominan
dalam kinerja adaptif. Generasi muda cenderung lebih fleksibel, cepat
beradaptasi, dan berorientasi pada pengembangan diri dibandingkan
loyalitas terhadap organisasi (bukasi, 2023). Selain itu, dominasi
karyawan kontrak dan budaya organisasi perbankan yang berorientasi
pada target menyebabkan komitmen organisasi lebih sulit membentuk
kepuasan kerja yang mampu mendorong kinerja adaptif karyawan.

Tidak terbentuknya efek mediasi menunjukkan bahwa mekanisme
tidak langsung melalui kepuasan kerja belum berjalan secara optimal.
Meskipun komitmen organisasi mencerminkan keterikatan karyawan
terhadap organisasi, kepuasan kerja dalam penelitian ini tidak cukup
kuat untuk menjadi mekanisme psikologis yang menjembatani
pengaruh komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif. Dengan
demikian, peningkatan komitmen organisasi belum tentu diikuti oleh
peningkatan kemampuan adaptasi apabila kepuasan kerja tidak
mampu menerjemahkan keterikatan tersebut menjadi perilaku kerja
adaptif.

Temuan ini mengindikasikan bahwa komitmen organisasi dalam
penelitian ini lebih berperan sebagai bentuk keterikatan karyawan
terhadap organisasi daripada sebagai faktor yang mampu
meningkatkan kinerja adaptif melalui kepuasan kerja. Oleh karena itu,
kepuasan kerja tidak mampu menjalankan fungsi sebagai variabel
mediasi pada hubungan tersebut.

Hasil ini juga konsisten dengan temuan pada pengujian hipotesis
sebelumnya yang menunjukkan bahwa komitmen organisasi tidak
berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja serta kepuasan kerja
tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja adaptif. Dengan tidak
signifikannya kedua hubungan tersebut, kepuasan kerja tidak memiliki
kekuatan yang memadai untuk memediasi pengaruh komitmen
organisasi terhadap kinerja adaptif karyawan.

Uji Beda Generasi Milenial dan Generasi Z
Tabel 13. Uji Reliabilitas Pada Sampel Besar

Sig. Uji Sig. Uji

Variabel Generasi N Mean 18 W 18- =

Asumsi Beda

Motivasi Z ® 799 0,009 0,000

Kerja Milenial 75 4,368 ’ ’

. Z 75 4,547

Komitmen o 0,002 0,083
Organisasi Milenial 75 4,684
Z 75 4,387

Kepuasan o 0,840 0,920
Kerja Milenial 75 4,395
Kinerja Z 75 4,733

ﬁdap“f Milenial 75 4,579 0,000 0,046

aryawan

Hasil uji beda menunjukkan bahwa generasi Z memiliki motivasi
kerja dan kinerja adaptif yang lebih tinggi dibandingkan generasi
milenial, sedangkan pada variabel komitmen organisasi dan kepuasan
kerja tidak ditemukan perbedaan yang signifikan. Temuan ini
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menunjukkan bahwa generasi Z cenderung lebih adaptif, dinamis, dan
memiliki dorongan kerja yang lebih tinggi dalam menghadapi
perubahan lingkungan kerja.

Temuan tersebut didukung oleh penelitian sebelumnya yang
menyatakan bahwa individu dengan tingkat otonomi dan keterkaitan
sosial yang tinggi cenderung memiliki motivasi kerja yang lebih positif
(Diem Vo et al., 2022). Selain itu, generasi muda seperti generasi Z
dinilai lebih mudah termotivasi dan lebih responsif terhadap tuntutan
kerja yang dinamis (Basalamah & As’ad, 2021). Teori harapan Vroom
juga menjelaskan bahwa motivasi dipengaruhi oleh harapan individu
terhadap hasil yang ingin dicapai sehingga karyawan terdorong
bekerja lebih optimal ketika yakin usahanya menghasilkan outcome
yang diharapkan (Hajiali et al., 2022).

Karakteristik generasi turut memengaruhi hasil penelitian ini.
Generasi Z cenderung memiliki orientasi pada pengembangan diri,
fleksibilitas kerja, pengalaman baru, serta lingkungan kerja yang
mendukung kreativitas dan inovasi (Lukasi, 2023). Sementara itu,
generasi milenial lebih cenderung mempertahankan stabilitas kerja dan
loyalitas terhadap organisasi (Rubiano-Moreno et al., 2023). Perbedaan
karakteristik tersebut menyebabkan generasi Z menunjukkan tingkat
motivasi kerja dan kinerja adaptif yang lebih tinggi dibandingkan
generasi milenial.

Perbedaan karakteristik antara Generasi Z dan generasi milenial
tersebut menunjukkan bahwa masing-masing generasi memiliki
orientasi perilaku kerja yang berbeda. Generasi Z cenderung lebih
terdorong untuk mencapai target, mengembangkan kompetensi, dan
merespons perubahan secara cepat, sehingga memiliki tingkat motivasi
kerja dan kinerja adaptif yang lebih tinggi. Sebaliknya, generasi
milenial lebih menekankan stabilitas pekerjaan, hubungan kerja yang
harmonis, serta keterikatan terhadap organisasi, yang tercermin dari
tingkat komitmen organisasi dan kepuasan kerja yang lebih tinggi.
Temuan ini memperkuat hasil penelitian bahwa motivasi kerja menjadi
faktor yang lebih dominan dalam mendorong kinerja adaptif
dibandingkan komitmen organisasi maupun kepuasan kerja pada
konteks perbankan swasta.

Hasil uji beda tersebut juga memberikan gambaran bahwa
pengelolaan sumber daya manusia pada organisasi perbankan perlu
mempertimbangkan karakteristik masing-masing generasi. Strategi
peningkatan motivasi, pengembangan kompetensi, dan pemberian
tantangan kerja lebih relevan diterapkan pada Generasi Z untuk
mempertahankan kemampuan adaptasinya. Sementara itu, upaya
meningkatkan komitmen organisasi dan kepuasan kerja tetap penting
bagi generasi milenial sebagai bentuk menjaga loyalitas dan
keberlangsungan hubungan kerja dalam organisasi.

Implikasi Hasil Penelitian

Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan, terdapat
beberapa implikasi yang dapat dijelaskan baik secara teoritis maupun
praktis sebagai berikut:
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Implikasi Teoritis

Implikasi teoritis penelitian ini menunjukkan bahwa motivasi kerja
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan
sehingga memperkuat teori perilaku organisasi dan teori motivasi kerja
yang menekankan pentingnya faktor internal individu dalam
meningkatkan kinerja. Hasil ini menunjukkan bahwa kemampuan
adaptasi karyawan dalam menghadapi perubahan lingkungan kerja
lebih dipengaruhi oleh faktor psikologis internal, khususnya motivasi
kerja.

Sebaliknya, komitmen organisasi dan kepuasan kerja tidak
berpengaruh signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan. Selain itu,
kepuasan kerja juga tidak mampu memediasi hubungan motivasi kerja
maupun komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif. Dengan
demikian, penelitian ini menegaskan bahwa dalam konteks perbankan,
motivasi kerja memiliki peran yang lebih dominan dalam
meningkatkan kinerja adaptif karyawan.

Implikasi Praktis

Implikasi praktis penelitian ini menunjukkan bahwa manajemen
bank swasta perlu meningkatkan motivasi kerja karyawan melalui
pemberian umpan balik, dukungan terhadap pencapaian kerja, serta
pengembangan keterampilan karyawan. Selain itu, meskipun
komitmen organisasi dan kepuasan kerja berada pada kategori sangat
tinggi, perusahaan tidak hanya perlu berfokus pada loyalitas dan
kompensasi, tetapi juga pada pengembangan kemampuan adaptasi,
fleksibilitas kerja, dan inovasi karyawan, khususnya pada generasi Z.

Organisasi juga perlu menciptakan lingkungan kerja yang
mendukung  kreativitas dan  keberanian karyawan = dalam
menyampaikan ide baru. Hal ini penting karena karyawan
menunjukkan kemampuan yang tinggi dalam mengusulkan solusi
inovatif sehingga perlu difasilitasi agar mampu memberikan kontribusi
optimal bagi organisasi. Dengan demikian, peningkatan motivasi kerja
dan pengembangan kemampuan adaptasi menjadi faktor utama dalam
meningkatkan kinerja adaptif karyawan pada lingkungan perbankan
yang dinamis dan kompetitif.

Berdasarkan hasil penelitian, perusahaan disarankan untuk
mengembangkan program pelatihan yang berorientasi pada
peningkatan kemampuan adaptif karyawan melalui pelatihan adaptive
problem solving, digital upskilling, dan change management. Pelatihan
tersebut dapat diimplementasikan dalam bentuk simulasi penyelesaian
kasus (case-based learning), pelatihan penggunaan teknologi dan
layanan digital perbankan, serta workshop penanganan perubahan
prosedur kerja agar karyawan mampu merespons perubahan secara
cepat dan efektif. Selain itu, perusahaan juga dapat menerapkan
program coaching dan mentoring secara berkala serta job rotation antar
unit kerja untuk memperluas pengalaman kerja dan meningkatkan
kesiapan karyawan dalam menghadapi perubahan. Program-program
tersebut diharapkan mampu meningkatkan motivasi kerja sekaligus
memperkuat kinerja adaptif karyawan, mengingat hasil penelitian
menunjukkan bahwa motivasi kerja merupakan faktor yang
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berpengaruh terhadap kinerja adaptif.

5. SIMPULAN, IMPLIKASI, SARAN, DAN KETERBATASAN

Berdasarkan hasil penelitian, motivasi kerja berpengaruh positif
dan signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan, sehingga semakin
tinggi motivasi kerja maka semakin baik kemampuan karyawan dalam
beradaptasi terhadap perubahan dan tuntutan pekerjaan. Namun,
komitmen organisasi tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja
adaptif maupun kepuasan kerja. Selain itu, motivasi kerja juga tidak
berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja dan kepuasan kerja
tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja adaptif karyawan. Hasil
ini menunjukkan bahwa kinerja adaptif lebih dipengaruhi oleh faktor
internal individu, khususnya motivasi kerja, dibandingkan faktor
afektif seperti kepuasan kerja dan komitmen organisasi. Kepuasan
kerja juga tidak mampu memediasi hubungan antara motivasi kerja
maupun komitmen organisasi terhadap kinerja adaptif karyawan.
Hasil uji beda menunjukkan adanya perbedaan antara generasi Z dan
generasi milenial pada variabel motivasi kerja dan kinerja adaptif, di
mana generasi Z memiliki tingkat motivasi kerja dan kemampuan
adaptasi yang lebih tinggi.

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan, yaitu penelitian
hanya dilakukan pada karyawan bank swasta di Surabaya sehingga
hasil penelitian belum dapat digeneralisasi secara luas pada sektor atau
wilayah lain. Selain itu, penelitian ini belum mempertimbangkan
perbedaan level jabatan karyawan dan hanya menggunakan variabel
motivasi kerja, komitmen organisasi, kepuasan kerja, dan kinerja
adaptif karyawan. Penggunaan pendekatan kuantitatif berbasis
kuesioner juga memungkinkan adanya subjektivitas responden dalam
memberikan jawaban.

Berdasarkan keterbatasan tersebut, penelitian selanjutnya
disarankan untuk memperluas cakupan sampel, mempertimbangkan
level jabatan karyawan, serta menambahkan variabel lain yang
berpotensi memengaruhi kinerja adaptif karyawan. Penelitian
selanjutnya juga dapat menggunakan metode mixed methods atau
desain longitudinal agar mampu menggali dinamika perilaku
karyawan secara lebih mendalam dan komprehensif.

Dari sisi praktis, manajemen bank swasta perlu meningkatkan
motivasi kerja karyawan melalui pemberian target yang jelas, umpan
balik kerja, sistem penghargaan yang adil, serta dukungan terhadap
pencapaian kinerja. Selain itu, perusahaan juga perlu mengembangkan
kemampuan adaptasi karyawan melalui pelatihan, pengembangan
keterampilan, serta menciptakan lingkungan kerja yang mendukung
inovasi dan fleksibilitas kerja.

Secara teoretis, penelitian ini memberikan kontribusi terhadap
pengembangan ilmu pengetahuan di bidang manajemen sumber daya
manusia dengan memberikan bukti empiris mengenai peran motivasi
kerja sebagai determinan kinerja adaptif pada sektor perbankan
swasta, serta memperkaya literatur melalui pengujian kepuasan kerja
sebagai variabel mediasi dan analisis perbedaan karakteristik antara
Generasi Z dan generasi milenial. Secara praktis, hasil penelitian ini
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memberikan masukan bagi industri perbankan dalam merancang
strategi pengelolaan sumber daya manusia yang lebih adaptif dengan
memprioritaskan  program peningkatan motivasi kerja dan
kemampuan adaptasi karyawan melalui pelatihan adaptive problem
solving, digital upskilling, change management, serta program
coaching, mentoring, dan job rotation guna mendukung kesiapan
karyawan menghadapi transformasi digital dan dinamika industri
perbankan.
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