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ABSTRAK

Penelitian bertujuan mengeksplorasi fenomena gap generasi yang terjadi di PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali dari perspektif nilai personal dan budaya organisasi. Digunakan metode multiple-case study
untuk melakukannya. Data dikumpulkan melalui survei menggunakan instrumen dari Rokeach Value
Survey untuk nilai personal dan Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) untuk budaya
organisasi. Sebanyak 47 responden yang terlibat yang merupakan pegawai PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali. Hasil yang didapat menunjukkan tidak terjadinya gap generasi, karena baik generasi X, Y,
maupun Z memiliki nilai terminal dan instrumental yang sama. Budaya organisasi yang dirasakan saat ini
dan yang diharapkan kedepannya juga menunjukkan tipe yang sama, yaitu budaya clan dan market.

Kata Kunci: gap generasi, nilai personal, budaya organisasi, rokeach value, jasa raharja

ABSTACT

This study aims to explore the phenomenon of the generation gap that occurs at PT. Jasa Raharja (Persero)
Bali Branch from the perspective of personal values and organizational culture. The multiple-case study
method was used to do this. Data were collected through a survey using instruments from the Rokeach
Value Survey for personal values and the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) for
organizational culture. A total of 47 respondents involved are employees of PT. Jasa Raharja (Persero)
Bali Branch. The results obtained indicate that there is no generation gap, because both generations X, Y,
and Z have the same terminal and instrumental values. The organizational culture that is felt today and
which is expected in the future also shows the same type, namely clan, and market culture.

Key Words: generation gap, personal values, organizational culture, Rokeach values, jasa raharja
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PENDAHULUAN

Artikel ini secara spesifik bertujuan untuk mengeksplorasi fenomena gap generasi
dari perspektif nilai personal dan budaya organisasi. Dari penelusuran literatur, penulis
tidak menemukan artikel ilmiah yang secara langsung dan bersama-sama mengungkap
fenomena gap generasi dari aspek-aspek tersebut. Studi empiris dilakukan pada PT. Jasa
Raharja (Persero) Cabang Bali, bahwa pada perusahaan tersebut memiliki pegawai-
pegawai dari beragam generasi. Dari penelusuran data awal yang dilakukan, diakui
melalui wawancara dengan pimpinan cabang, terjadi kesenjangan dalam komunikasi, etos
kerja dan motivasi. Sebagai salah satu cabang dari PT. Jasa Raharja (Persero) dan bagian
dari lingkungan perusahaan BUMN, yang menerapkan talent management dalam
pengelolaan SDM-nya, hal tersebut menjadi perhatian. Gap konseptual mengenai
hubungan antara gap generasi, nilai personal dan budaya organisasi dijabarkan dalam
pendahuluan ini sebagai latar belakang yang mendasari perlunya eksplorasi fenomena
yang terjadi.

Pertimbangan dan studi tentang perbedaan generasi berawal dari “Theory of
Generations” karya Karl Mannheim (1928, 1952). Aktivisme mahasiswa pada 1960-an
dan 1970-an membawa istilah “kesenjangan generasi” ke kesadaran publik. Dengan
empat generasi orang saat ini dalam angkatan kerja (Baby Boomer, Generasi X, Milenial,
Generasi Z), pertanyaan tentang perbedaan generasi potensial relevan dan patut mendapat
perhatian sebagaimana dibuktikan oleh sejumlah besar publikasi baru-baru ini, baik
akademis maupun di pers populer. Literatur generasi menggunakan nomenklatur (Strauss
& Howe, 1992; Zemke et al., 1999). Kelompok ini didasarkan pada gagasan bahwa setiap
generasi berbagi seperangkat nilai dan sikap yang berbeda karena momen dan lingkungan
yang menentukan bersama. Makalah ini berfokus pada tiga generasi utama saat ini dalam
angkatan kerja: Baby Boomers, Generasi X, dan Milenial. Literatur tentang Generasi Z
di dunia kerja sangat jarang dan tahun kelahiran awal tidak ditetapkan dengan jelas, mulai
dari pertengahan 1990-an hingga awal 2000-an (Talmon, 2019).

Pada awal 1990-an, William Strauss dan Neil Howe merumuskan "teori generasi",
menjelaskan bagaimana orang yang lahir pada periode yang sama memiliki nilai inti,
harapan, dan perilaku yang sama, yang dapat menentukan perubahan penting dalam
masyarakat (Bochert et al., 2017; Strauss & Howe, 2009). Teori generasi mendapatkan
popularitas ketika apa yang disebut generasi Milenial, terdiri dari orang-orang yang lahir
sekitar. antara tahun 1980 dan 2000, memasuki angkatan kerja, menyebabkan gangguan
besar, sangat mempengaruhi kontrak majikan-karyawan psikologis dan seluruh dinamika
tenaga kerja (Cascio, 2003; Festing & Schifer, 2014; Lub et al., 2012). Fenomena tersebut
disebut “generational gap” dan mengacu pada adanya pemisahan yang tiba-tiba mengenai
nilai-nilai inti, harapan, dan perilaku anggota generasi sebelum generasi Milenial dan
generasi Milenial dan pasca Milenial. Masalah kesenjangan generasi saat ini terkait
dengan fakta bahwa hal itu menyebabkan konflik antargenerasi dan gangguan besar
dalam masyarakat dan tempat kerja.

Namun, perbedaan generasi dapat menyebabkan kesalahpahaman, miskomunikasi
dan sinyal campuran. Ketika anggota dyad termasuk dalam kategori usia yang berbeda,
merupakan tantangan bagi mereka untuk melakukan percakapan interaktif dengan mudah
(Josef Gellert & Schalk, 2011). Untuk karyawan yang lahir antara tahun 1946 dan 1964
(yaitu Boomers), etos kerja, nilai dan persepsi orang dan kehidupan berbeda dengan
mereka yang lahir setelahnya, yaitu generasi X (GenX) dan milenium (GenY) (Wey
Smola & Sutton, 2002). Milenial diyakini sebagai yang pertama dari jenisnya, sehingga
mereka lahir di dunia kabel yang memastikan bahwa mereka terhubung 24/7 (Wey Smola

34 | Studi Kasus Gap Generasi Dalam Perspektif Nilai Personal ...



& Sutton, 2002). Nilai-nilai kerja yang mendefinisikan benar dan salah berbeda-beda dari
generasi ke generasi. Jadi, ketika pemimpin dan anggota berasal dari generasi yang sama,
mereka memiliki kompatibilitas dalam keterampilan teknis, kerja keras, kreativitas, dan
ambisi (Rudolph & Zacher, 2015). Ketika para pemimpin dan bawahan mengalami tujuan
dan aspirasi bersama, mereka cenderung menunjukkan tingkat kontribusi yang lebih
tinggi, rasa hormat, kesetiaan, dan kepercayaan satu sama lain (Dulebohn et al., 2012).
Hal ini selanjutnya mendorong integrasi sosial, interaksi dan afiliasi yang sering (Tsui et
al., 1992). Para peneliti telah menetapkan bahwa kesamaan usia secara positif terkait
dengan komunikasi (Zenger & Lawrence, 1989).

Teori kesenjangan generasi (Strauss & Howe, 1992) berfokus pada dampak
perbedaan generasi pada sikap dan perilaku individu terhadap pekerjaan. Ini telah
didukung oleh penelitian lain yang mencatat adanya keragaman generasi dan menyerukan
studi tambahan untuk mengidentifikasi kebutuhan dan karakteristik yang berbeda dari
setiap kelompok generasi saat mereka berinteraksi dengan orang lain di tempat kerja
(Parry & Urwin, 2011; Woodward et al., 2015). Nilai kerja mengatur pilihan perilaku dan
tujuan individu dan menentukan hasil organisasi (Latham & Pinder, 2005; Lyons et al.,
2009). Mereka memberikan karyawan dasar untuk menentukan apakah akan
berpartisipasi dalam kegiatan tertentu di tempat kerja atau untuk terus terlibat dalam
perilaku tertentu. Nilai kerja individu telah ditemukan memiliki pengaruh positif pada
tingkat komitmen organisasi: Komitmen organisasi individu tinggi ketika nilai kerja
individu sesuai dengan nilai-nilai organisasi (Finegan, 2000). Dengan demikian, pekerja
memiliki komitmen organisasi yang lebih tinggi ketika mereka menemukan bahwa nilai-
nilai yang mereka pegang sesuai dengan nilai-nilai perusahaan. Kami menggunakan nilai-
nilai kerja, karena mencerminkan nilai-nilai pribadi (Srisuphaolarn & Assarut, 2019).

Nilai-nilai pribadi dan organisasi telah menjadi objek studi yang berbeda hampir
selama empat dekade. Saat ini, nilai-nilai menjadi pusat wacana publik. Penelitian jangka
panjang para ahli teori telah berkonsentrasi pada nilai-nilai sentral untuk memahami
perilaku sosial (Allport, 1977; Kluckhohn, 1951; Rokeach & Cochkane, 1972). Mereka
melihat nilai sebagai motivasi abstrak yang mengakar kuat yang memandu,
membenarkan, dan menjelaskan sikap, norma, opini, dan tindakan (Feather, 1985;
Rokeach & Cochkane, 1972; Schwartz, 1994). Setiap individu dan organisasi memiliki
sistem atau hierarki nilai yang unik (Woodward et al., 2015). Setiap orang memiliki
prioritas nilai yang berbeda dan penekanan nilai yang berlaku dalam organisasi dan
masyarakat berbeda. Nilai memiliki potensi prediktif dan penjelas pada tingkat individu,
organisasi, dan masyarakat. Selain itu, nilai dapat mencerminkan perubahan sosial besar
dalam masyarakat dan lintas negara.

Nilai-nilai organisasi terkait erat dengan kepemimpinan, pengembangan budaya
organisasi, dan motivasi karyawan. Kita dapat menyimpulkan bahwa dengan
mengabaikan nilai-nilai, tidak mungkin memimpin orang hari ini. Sebelum tahun 1990-
an, budaya dan nilai-nilai organisasi diperlakukan sebagai sumber daya yang membantu
bertahan dalam persaingan (Barney, 1991); hari ini, kami menyatakan bahwa
mendasarkan pada nilai-nilai adalah masalah kelangsungan hidup. Karyawan, jasa,
motivasi, dan komitmen mereka semakin penting. Penting untuk membedakan antara
kelompok dan tingkat organisasi dalam studi budaya dan keberhasilan organisasi-jika ada
beberapa kelompok di dalam organisasi, nilai-nilai kelompok dan nilai-nilai organisasi
harus sejalan dengan nilai-nilai organisasi (Titov, 2015). Setiap karyawan membawa
nilai-nilainya sendiri ke dalam organisasi.
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KAJIAN PUSTAKA
Gap Generasi

Generasi baby boomer menawarkan kesempatan yang sangat baik bagi generasi
muda untuk memainkan peran yang lebih signifikan di tempat kerja setelah boomer
pensiun dengan kecepatan dan kecepatan yang tinggi (Flippin, 2017; Mahmoud, Fuxman,
et al., 2021). Tidak seperti manajer dan supervisor Boomer mereka, yang cenderung
bekerja berjam-jam, Gen X cenderung menghargai keseimbangan kehidupan kerja,
memastikan mereka memiliki lebih banyak waktu untuk didedikasikan bagi keluarga
mereka. Menggantikan pensiunan Baby Boomers, anggota generasi X, banyak dari orang
tua Gen Z, sekarang menjadi anggota staf senior di tempat kerja (Mahmoud, Fuxman, et
al., 2021; Seemiller & Grace, 2019). Generasi X bukanlah pemula teknologi karena
banyak anggota kelompok ini memiliki minat yang sama di media sosial dan smartphone
yang serupa dengan generasi muda.

Generasi X cenderung memiliki preferensi komunikasi yang berbeda dari generasi
muda. Misalnya, generasi Z tidak menyukai penggunaan email untuk berkomunikasi di
tempat kerja. Mereka lebih tertarik pada SMS (Mahmoud, Fuxman, et al., 2021; Seemiller
& Grace, 2019), yang tidak ideal untuk generasi X. Generasi X didefinisikan sebagai
mandiri, skeptis dan otonom, lahir pada masa perubahan yang cepat. Mereka mencari
keseimbangan kehidupan kerja, tidak terkesan dengan otoritas dan manajemen mikro
(Waltz et al., 2020).

Baby boomer dan generasi awal X adalah nenek moyang dari generasi Y. Baik
generasi Y maupun generasi Z adalah digital native dibandingkan dengan generasi yang
lebih tua. Mereka akrab dengan konten internet dan menganggap teknologi sebagai
bagian penting dari kehidupan sehari-hari (Mahmoud, Fuxman, et al., 2021). Selanjutnya,
generasi Y sering dipandang sebagai orang yang percaya diri, terhubung, dan lincah
(Mahmoud, Reisel, et al., 2021).

Generasi Z merupakan generasi pekerja termuda yang memasuki pasar kerja
dengan jumlah yang semakin signifikan setiap tahunnya. Penggunaan teknologi dan
keinginan mereka untuk terlibat dalam pengaturan kerja yang fleksibel hampir identik
dengan generasi Y di tempat kerja (Mahmoud, Reisel, et al., 2021). Pekerja Generasi Z
menyadari pentingnya stabilitas keuangan dan menyadari kegembiraan untuk bekerja
dengan baik di tempat kerja. Menariknya, mereka mengaitkan pengorbanan hidup mereka
di kuil kesuksesan profesional (Flippin, 2017; Mahmoud et al., 2020; Mahmoud, Reisel,
et al., 2021). Bersama-sama, generasi Y dan generasi Z lebih beragam secara etnis
daripada kelompok generasi sebelumnya (Bannon et al., 2011; Flippin, 2017; Mahmoud,
Fuxman, et al., 2021; Mahmoud, Reisel, et al., 2021).

Mengukur Nilai Personal

Ada sejumlah teori tentang nilai-nilai pribadi, termasuk berbagai instrumen
pengukuran (Sarros et al., 2005). Penelitian ini difokuskan pada teori nilai yang
dikembangkan oleh (Rokeach, 1974; Rokeach & Cochkane, 1972). Penelitian ini
menggunakan Rokeach Value Survey (RVS), yang merupakan ukuran ipsatif dari nilai-
nilai pribadi. Penelitian nilai-nilai Rokeach diperluas oleh (Schwartz, 1994). Ikhtisar teori
nilai Rokeach dan Schwartz mengikuti.

Milton Rokeach adalah seorang peneliti nilai murni. Teorinya tentang nilai pribadi
dan instrumen yang ia kembangkan untuk mengukur nilai, RVS, telah banyak digunakan
dalam penelitian nilai sejak tahun 1970-an. Rumusan nilai Rokeach didasarkan pada
asumsi berikut:
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(1) jumlah nilai yang dimiliki seseorang relatif kecil; (2) semua orang di mana pun
memiliki nilai yang sama pada derajat yang berbeda, (3) nilai-nilai diorganisasikan ke
dalam sistem nilai; (4) anteseden nilai-nilai kemanusiaan dapat dilacak pada budaya,
masyarakat dan pranatanya, serta kepribadian, [dan] (5) konsekuensi dari nilai-nilai
kemanusiaan akan dimanifestasikan dalam hampir semua fenomena yang mungkin
dianggap layak diselidiki dan dipahami oleh para ilmuwan sosial. (Rokeach, 1974)

(Rokeach & Cochkane, 1972) mendefinisikan nilai dan sistem nilai sebagai berikut:

Nilai adalah keyakinan yang bertahan lama bahwa cara perilaku atau keadaan akhir
tertentu lebih disukai secara pribadi atau sosial daripada cara perilaku atau keadaan
akhir yang berlawanan atau sebaliknya. Sistem nilai adalah suatu organisasi
kepercayaan yang bertahan lama mengenai cara-cara perilaku yang lebih disukai atau
keadaan akhir dari keberadaan di sepanjang kontinum yang relatif penting. (Rokeach &
Cochkane, 1972)

Komponen dari definisi ini mencakup sifat nilai yang bertahan lama, nilai sebagai
keyakinan, nilai sebagai sarana (mode) atau tujuan (keadaan akhir) terkait, nilai sebagai
preferensi dan nilai yang diurutkan dalam kepentingan.

Nilai-nilai dipandang sebagai sesuatu yang abadi tetapi dapat berubah. Nilai
biasanya diajarkan atau dipelajari sebagai keinginan yang berdiri sendiri. Misalnya,
seorang anak diajari bahwa bersikap jujur, berani, dan damai adalah hal yang diinginkan.
Konsep-konsep ini dipelajari secara terpisah sebagai sesuatu yang mutlak. Misalnya,
seorang anak tidak diajari untuk sedikit jujur, sedikit berani, atau sedikit damai. Namun,
saat anak menjadi dewasa, dia belajar bahwa nilai-nilai absolut sering kali bersaing
sedemikian rupa sehingga keputusan dan tindakan memerlukan pertimbangan
kepentingan relatifnya. Jadi, sementara nilai bertahan dan umumnya stabil, kepentingan
relatif dari nilai (prioritas nilai) dapat berubah (Rokeach, 1974).

(Rokeach, 1974) menunjukkan bahwa keyakinan bersifat deskriptif, evaluatif atau
preskriptif/proskriptif. Nilai dikonseptualisasikan oleh (Rokeach & Cochkane, 1972)
sebagai tipe ketiga, preskriptif atau proskriptif. Artinya, konsepsi yang diinginkan atau
tidak diinginkan. Menurut Rokeach

(1) mengatakan bahwa seseorang memiliki nilai berarti mengatakan bahwa secara
kognitif dia tahu cara yang benar untuk berperilaku atau keadaan akhir yang benar untuk
diperjuangkan. (2) Suatu nilai bersifat afektif dalam arti bahwa ia dapat merasakan
emosi tentangnya, secara afektif mendukung atau menentangnya, menyetujui mereka
yvang menunjukkan contoh positif dan tidak menyetujui mereka yang menunjukkan contoh
negatif- [Dan] (3) nilai memiliki komponen perilaku dalam arti bahwa itu adalah
variabel intervensi yang mengarah ke tindakan ketika diaktifkan. (Rokeach & Cochkane,
1972)

Nilai, sebagaimana dikonseptualisasikan oleh (Rokeach & Cochkane, 1972), terdiri
dari dua jenis utama: keadaan akhir keberadaan (nilai terminal) dan mode perilaku (nilai
instrumental). Nilai terminal terkait dengan "tujuan". Mereka mewakili tujuan seumur
hidup yang ingin dicapai seseorang. Tipe nilai ini mencakup dua subtipe: berpusat pada
diri sendiri, nilai tipe pribadi (intrapersonal) dan berpusat pada orang lain, nilai tipe sosial
(interpersonal). “Kondisi akhir seperti keselamatan dan kedamaian pikiran, misalnya,
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bersifat intrapersonal sedangkan perdamaian dunia dan persaudaraan bersifat
antarpribadi” (Rokeach & Cochkane, 1972).

Nilai-nilai instrumental terkait dengan "sarana". Ini adalah nilai-nilai yang dipilih
untuk diprioritaskan dalam memperjuangkan tujuan pribadi. Tipe nilai ini mencakup dua
subtipe: nilai moral dan kompetensi (Rokeach & Cochkane, 1972). “. . . Nilai moral
mengacu pada [nilai instrumental]. . . yang memiliki fokus interpersonal yang, ketika
dilanggar, membangkitkan rasa sakit hati nurani atau perasaan bersalah karena
melakukan kesalahan” (Rokeach & Cochkane, 1972). Nilai kompetensi merupakan nilai
instrumental yang memiliki fokus aktualisasi diri. "Pelanggaran mereka mengarah ke
perasaan malu tentang ketidakmampuan pribadi daripada perasaan bersalah tentang
kesalahan" (Rokeach & Cochkane, 1972). Konsepsi tentang nilai mana yang diinginkan
atau tidak diinginkan adalah relatif. Beberapa nilai akan dianggap lebih atau kurang
diinginkan secara pribadi atau sosial. Memilih nilai sebagai hasil yang lebih penting
dalam nilai-nilai lain yang diberikan kurang penting (Rokeach & Cochkane, 1972).
Memprioritaskan nilai terminal dan nilai instrumental ini diteorikan oleh Rokeach sebagai
rangkaian kepentingan:

Setelah suatu nilai dipelajari, itu menjadi terintegrasi entah bagaimana ke dalam sistem
nilai yang terorganisir di mana setiap nilai diurutkan dalam prioritas sehubungan
dengan nilai-nilai lainnya. Konsepsi nilai yang relatif seperti itu memungkinkan kita
untuk mendefinisikan perubahan sebagai penataan ulang prioritas dan, pada saat yang
sama, untuk melihat sistem nilai total sebagai relatif stabil dari waktu ke waktu. Variasi
dalam pengalaman pribadi, sosial, dan budaya tidak hanya akan menghasilkan
perbedaan individu dalam sistem nilai tetapi juga perbedaan individu dalam
stabilitasnya. (Rokeach & Cochkane, 1972)

RVS adalah instrumen yang dikembangkan oleh (Rokeach, 1974) untuk mengukur
prioritas nilai. Ini terdiri dari dua daftar masing-masing 18 nilai: 18 nilai terminal dan 18
nilai instrumental. Subyek memberi peringkat nilai dalam setiap daftar sesuai dengan
kepentingan yang mereka tempatkan secara pribadi pada setiap nilai. Rokeach
menggambarkan RVS sebagai ". . . metode sederhana untuk mengukur nilai dan sistem
nilai” (Rokeach, 1974).

Studi ini menggunakan konseptualisasi Rokeach tentang nilai-nilai pribadi dan
sistem nilai. Hal ini dioperasionalkan dengan nilai-nilai instrumental RVS. Menurut
(Rokeach, 1974), nilai instrumental adalah nilai yang diaktifkan dalam jangka pendek
untuk mencapai tujuan jangka panjang yang termasuk dalam nilai terminal: mis.
keselamatan, kesetaraan, kebebasan. Dengan demikian, kompetensi dan nilai moral dari
bagian instrumental RVS paling sesuai dengan nilai-nilai yang tertanam dalam Kode.

Table 1
Nilai Terminal dan Instrumental RVS
Nilai Terminal (Keadaan Akhir)
Sosial (Fokus pada Sesama) Personal (Focus pada Diri Sendiri)

Dunia yang Damai (dunia yang bebas dari perang
dan konflik)

Hidup yang Nyaman (hidup sejahtera)

Dunia Kecantikan (keindahan alam dan seni) Hidup yang Menyengngkan (kehidupan  yang
menggairahkan dan aktif)
Kesetaraan (persaudaraan dan kesempatan yang

. Rasa Pencapaian (kontribusi abadi)
sama bagi semua)
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Nilai Terminal (Keadaan Akhir)

Sosial (Fokus pada Sesama) Personal (Focus pada Diri Sendiri)
Keamanan Keluarga (menjaga orang tersayang) iisgil)angan (kehidupan yang menyenangkan dan

Kebebasan (kemerdekaan dan kebebasan memilih) Harmoni Batin (kebebasan dari konflik batin)
Cinta yang Dewasa (keintiman seksual dan
spiritual)

Keamanan Nasional (perlindungan dari serangan)  Keselamatan (diselamatkan; hidup abadi)

Kesehatan (kesehatan fisik dan mental)

Pengakuan Sosial (rasa hormat dan kekaguman) Harga diri (penghargaan diri)

_ Kebijaksanaan (pemahaman yang matang tentang
Persahabatan Sejati (persahabatan yang erat) kehidupan)
Nilai Instrumental (Perilaku)
Moral (Fokus pada Moral dan Hubungan) Kompeten (Fokus pada Kemampuan)
Berwawasan luas (berpikiran terbuka) Ambisius (pekerja keras dan bercita-cita tinggi)
Memaafkan (mau memaafkan orang lain) Mampu (kompeten; efektif)
E;;I)nanfaat (bekerja untuk kesejahteraan orang Bersih (rapi dan bersih)
Jujur (tulus dan jujur) Berani (membela keyakinan Anda)
Mencintai (penyayang dan lembut) Imajinatif (berani dan kreatif)
Loyal ~(Percaya penuh kepada teman atau Mandiri (percaya diri; berdiri sendiri)
kelompok)
Taat (patuh; hormat) Intelektual (cerdas dan reflektif)
Sopan (sopan dan santun) Logis (konsisten; rasional)
B.ertanggung jawab (dapat diandalkan dan dapat Pengendalian Diri (terkendali; disiplin diri)
diandalkan)

Budaya Organisasi

Budaya organisasi merupakan konsep penting dalam penelitian, terutama karena
dampaknya terhadap fungsi perusahaan dan hasil bisnisnya. Menurut (Schein & Schein,
2016), budaya organisasi adalah pola pengandaian dasar yang dimiliki bersama oleh suatu
kelompok dan dipelajari saat mereka memecahkan masalah integrasi internal dan adaptasi
eksternal. Praanggapan ini telah bekerja cukup baik untuk dianggap valid dan diajarkan
kepada anggota baru organisasi sebagai cara yang benar untuk memahami, berpikir dan
merasakan dalam kaitannya dengan masalah ini. Keterkaitan antara tindakan tingkat
individu dengan praktik tingkat organisasi kolektif adalah karena pemilik dan manajer,
yang memainkan peran penting melalui peran kepemimpinan mereka dengan terlibat
dalam kegiatan bersama dengan karyawan dan pemangku kepentingan lainnya (Del
Giudice et al., 2017).

Mengingat pentingnya budaya organisasi, pengukurannya harus memungkinkan
penelitian di bidang yang menjanjikan di mana jenis budaya memiliki pengaruh penting.
Misalnya, hal ini terjadi dalam proses pengambilan keputusan alokasi sumber daya, yang
berdampak tidak hanya pada perusahaan itu sendiri, tetapi juga pada wilayah dan
masyarakat. Budaya organisasi juga penting dalam pengembangan ambidexterity
organisasi, di mana “budaya organisasi secara keseluruhan mendukung karyawan yang
mencari peluang bisnis saat ini dan masa depan” (Kaur et al., 2019). Contoh lain di mana
budaya organisasi juga berperan adalah dalam proses akuisisi pengetahuan dan praktik
SDM, yang berdampak pada kinerja inovasi (Papa et al., 2018). Instrumen umum untuk
mengukur budaya organisasi di negara-negara seluruh dunia adalah Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2011). OCAI didasarkan
pada model teoretis yang dikenal sebagai Competitive Value Framework (CVF)
(Cameron & Quinn, 2011), dan dapat digunakan untuk mengukur, dengan cara yang
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sederhana, empat jenis budaya, yaitu Clan, Adhocracy, Market, dan Hierarchy. Dalam
banyak penelitian, OCAI lebih disukai daripada ukuran lain dari budaya organisasi karena
(a) memungkinkan untuk secara grafis mewakili empat arketipe budaya,
menyederhanakan sejumlah besar dimensi budaya; (b) mencakup empat praanggapan
kunci yang meningkatkan efektivitas organisasi: berkolaborasi, berkreasi, bersaing, dan
mengontrol; (c) pelit dan dapat dengan mudah dimasukkan ke dalam studi dengan
perangkat instrumen lain; (d) mudah digunakan dan mudah dipahami, yang mengurangi
resistensi responden; dan (e) menggunakan format respons tipe Likert yang
memungkinkan individu memperoleh perkiraan yang stabil tentang budaya organisasi.

Gambar 1.
Tipe-Tipe Budaya terkait Competing Value Framework (CVF)
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METODE PENELITIAN

Penelitian ini mengeksplorasi unit analisis berupa gap generasi, nilai-nilai personal
dan budaya organisasi, yang dijelaskan dalam satu kesatuan. Multiple-case study
digunakan sebagai metode yang tepat untuk unit analisis lebih dari satu (Fabregues et al.,
2019; Granikov et al., 2020). Eksplorasi nilai-nilai personal menggunakan Rokeach
Value Survey (RVS) dimana nilai terminal dan instrumental menjadi indikatornya
(Mueller, 1974; Tuulik et al., 2016). Sedangkan eksplorasi tipe budaya menggunakan
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Andrianu, 2020) sebagai
instrumennya. Responden yang terlibat merupakan seluruh pegawai PT. Jasa Raharja
(Persero) Cabang Bali sebanyak 49 orang (sebaran jumlah responden untuk tiap generasi
ditunjukkan pada tabel 2). Responden tersebut diminta untuk mengisi instrumen, baik
RVS maupun OCALI. Pengumpulan data dilakukan pada bulan Agustus 2021 secara online
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menggunakan google form. Tingkat partisipasi responden sebesar 95,1% (47 orang). Olah
data dilakukan sesuai prosedur penggunaan instrumen RVS (Farcane et al., 2019) dan
OCAI (Andrianu, 2020). Hasil olah data dianalisis secara deskriptif dan dilakukan
eksplanasi dengan mengembangkan keterkaitan antara nilai-nilai personal pegawai, tipe
budaya organisasi dan fenomena gap generasi yang terjadi di PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali.

Tabel 2
Jumlah Responden yang berpartisipasi berdasarkan Karakteristik Generasinya
Karakteristik Jumlah (Orang) %
Generasi X 7 14,9
Generasi Y 37 78,72
Generasi Z 3 6,38
Total 47 100
HASIL DAN PEMBAHASAN

Nilai-Nilai Personal Pegawai PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali

Pada pengukuran nilai-nilai personal menggunakan RVS, responden diberi daftar
yang berisi nilai-nilai terminal dan instrumental. Setiap responden diminta untuk
memberikan rangking secara dari 1 sampai 18 untuk setiap nilai (terminal dan
instrumental). Rangking 1 merupakan rangking tertinggi, dimana responden menganggap
bahwa nilai yang dipilih paling terkait dengan dirinya, hingga memberikan rangking 18
untuk nilai yang mereka anggap paling tidak terkait dengan dirinya. Dari hasil
perangkingan, data diolah dengan memetakan nilai dengan jumlah kemunculan (dipilih
oleh responden) terbanyak pada enam nilai teratas. Pemetaan ini diklasterkan berdasarkan
karakteristik generasi responden. Hasil olah data yang didapatkan ditunjukkan pada tabel
3.

Table 3
Top 6 Karkateristik Nilai Personal Tiap Generasi di
PT. Jasa Raharja (Persero) Cabanag Bali)

RVS Generasi X Generasi Y Generasi Z
Nilai Tipe Nilai Tipe Nilai Tipe
Kesehatan Personal Keamanan Sosial Keamanan Sosial
Keluarga Keluarga
= Keamanan Sosial Kesehatan Personal Kesehatan Personal
E Keluarga
% Kesetaraan Sosial Kesetaraan Sosial Hidup yang Personal
= Nyaman
= Hidup yang Personal Hidup yang Personal Kesetaraan Sosial
Z Menyenangkan Nyaman
Kebijaksanaan =~ Personal ~ Harmoni Batin ~ Personal Kebebasan Sosial
Harmoni Batin ~ Personal Hidup yang Personal Hidup yang Personal
Menyenangkan Menyenangkan
Jujur Moral Jujur Moral Jujur Moral
= Bertanggung Berwawasan Berwawasan
<
«g Jawab Moral Luas Kompeten Luas Kompeten
£ Berwawasan Bertanggung
g Luas Kompeten Mampu Kompeten Jawab Moral
g
B= Bermanfaat Moral Ber}z&%l%ung Moral Bermanfaat Moral
z Taat Moral Bermanfaat Moral Sopan Moral
Memaafkan Moral Memaafkan Moral Imajinatif Kompeten
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Dari pemetaan yang dilakukan, secara global dapat dilihat kesamaan nilai personal
dari tiap generasi (X, Y dan Z), baik untuk nilai terminal maupun nilai instrumental. Pada
nilai terminal, jika dilihat dua nilai teratas dari tiap generasi, semuanya menginginkan
keamanan keluarga dan kesehatan. Nilai terminal merupakan nilai akhir yang ingin dicapi
seseorang dalam menjalani kehidupannya saat ini. Keamanan keluarga merupakan nilai
terminal dengan tipe sosial, sedangkan kesehatan merupakan tipe personal. Artinya
bahwa semua generasi, baik X, Y maupun Z, memiliki nilai akhir yang ingin dicapai
dengan fokus yang berimbang, yaitu untuk orang lain dan untuk dirinya sendiri.

Beralih ke nilai instrumental, terdapat juga kesamaan nilai dari masing-masing
generasi jika melihat tiga nilai teratas yang dipilih, yaitu berwawasan luas dan
bertanggung jawab. Nilai instrumental merupakan nilai yang digunakan seseorang dalam
memandu perilaku mereka dalam rangka mencapai nilai akhir yang ditunjukkan pada
nilai terminal. Berwawasan luas merupakan nilai instrumental dengan tipe kompeten,
sedangkan ‘bertanggung jawab’ termasuk dalam tipe moral, dimana tiap generasi
memiliki kesimbangan dalam menggunakan nilai dalam berperilaku. Dari hasil ini dapat
dibahasakan, bahwa seluruh generasi di PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali,
menginginkan keamanan keluarga dan kesehatan sebagai nilai akhir yang ingin dicapai
dengan menggunakan nilai ‘berwawasan luas’ dan ‘bertanggung jawab’ untuk
mencapainya.

Melihat satu per satu karakteristik nilai personal tiap generasi, nilai terminal
generasi X dominan pada tipe personal, sama halnya dengan generasi Y. Berbeda dengan
generasi Z yang berfokus imbang dalam mencapai nilai personal maupun sosial. Pada
nilai instrumental, seluruh generasi mengedepankan nilai moral dalam berperilaku guna
mencapai nilai terminal yang mereka inginkan.

Tipe Budaya PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali

Responden mengisi survei, dengan total 24 pertanyaan yang dikelompokkan dalam
empat pasangan untuk setiap dimensi (dominan characteristic, organizational
leadership, management of employee, organizational glue, strategic emphases dan
criteria of success), dengan tujuan menganalisis situasi aktual yang dirasakan dan yang
diharapkan. Setiap dimensi yang digunakan dalam OCAI memiliki tujuan untuk
menetapkan jenis kepemimpinan yang memadai, nilai-nilai, strategi kualitas dan
pengelolaan sumber daya manusia untuk setiap jenis budaya organisasi yang dominan
dan orientasinya (fokus internal atau eksternal, fleksibilitas atau stabilitas dan kontrol).

Tipe Budaya Generasi X
Tabel 4
Skor Profil Budaya Organisasi Generasi X

Budaya Kenyataan Harapan Gap

Clan 26.67 37.22 10.56

Adhocracy 22.22 26.11 3.89
Market 33.06 21.11 -11.94

Hierarchy 18.06 15.56 -2.50
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Gambar 2. Peta Profil Budaya Organisasi Generasi X
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Tabel 4 menunjukkan skor yang diberikan untuk kenyataan saat ini dan yang
harapan seharusnya. Skor dikelompokkan berdasarkan empat jenis budaya organisasi
(Clan, Adhocracy, Market dan Hierarchy) dan Gambar 2 menunjukkan profil budaya
organisasi Generasi X yang disurvei, di mana garis biru mewakili kenyataan saat ini dan
garis merah mewakili keadaan yang diharapankan, di mana mereka akan merasa lebih
nyaman bekerja atau dapat meningkatkan motivasi dan kinerja mereka. Perbedaan antara
keduanya menunjukkan arah dan perubahan yang diinginkan dan, jika lebih tinggi dari
10 poin, maka tindakan harus diambil untuk dapat sedekat mungkin dengan situasi yang
diharapkan sehingga organisasi dapat menciptakan dan mempertahankan budaya
organisasi yang selaras dengan nilai yang diinginkan.

Dari hasil yang ditunjukkan dapat diketahui bahwa menurut generasi X kondisi
budaya organisasi saat ini di PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali mengarah pada
budaya market (33,06). Hal ini berarti bahwa budaya organisasi saat ini dirasakan lebih
menekankan fokus pada lingkungan eksternal dengan kendali pencapaian target kinerja
guna memenangkan persaingan pasar. Ditempat kedua dengan poin yang juga cukup
besar menunjukkan budaya clan (26,67), yang berarti juga dirasakan terdapat fleksibilitas
dalam bekerja. Namun kedua tipe budaya organisasi ini juga menunjukkan fenomena
yang menarik, dimana sebenarnya generasi X mengharapkan perubahan budaya dari
dominan budaya market menjadi dominan budaya clan. Selisih perubahan poin budaya
clan sebesar 10,56, (meningkat) dan budaya market 11,94 (menurun) yang artinya perlu
mendapatkan perhatian oleh perusahaan. generasi X menginginkan perubahan dari
tingginya tekanan agar memiliki daya saing menjadi organisasi dengan situasi yang lebih
partisipatif dan kekeluargaan.

Budaya clan memiliki karakteristik sebagai budaya organisasi yang mengutamakan
kerja tim, tingkat kepercayaan yang tinggi, partisipatif dan berorientasi pada
pengembangan sumber daya manusia serta manfaat jangka panjang. Kontras dengan
budaya market yang menuntut untuk selalu menjadi pemenang dalam persaingan yang
dihadapi dan berorientasi pada hasil.
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Tipe Budaya Generasi Y

Tabel 5
Skor Profil Budaya Organisasi Generasi Y

Budaya Kenyataan Harapan Gap

Clan 31.97 43.18 11.21

Adhocracy 20.34 18.86 -1.48

Market 27.35 19.58 -1.77

Hierarchy 20.34 17.99 -2.35
Gambar 3

Peta Profil Budaya Organisasi Generasi Y
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Generasi Y menganggap bahwa kondisi budaya organisasi saat ini lebih mengarah
pada budaya clan (31,97), namun juga terasa karakteristik budaya market (27,35). Seperti
halnya yang dirasakan oleh generasi X, generasi Y mengharapkan budaya clan, dapat
dilihat pada selisih peningkatan budaya c/an sebesar 11,21, yang berarti membutuhkan
perhatian segera untuk dilakukan perubahan. Layaknya generasi X, generasi Y juga
menginginkan organisasi yang ‘friendl)y’, yang memberikan kesempatan luas untuk
mengembangkan diri dan berorientasi pada kerja tim dalam menyelesaikan pekerjaan
serta fokus pada manfaat jangka panjang.

Tipe Budaya Generasi Z
Tabel 6
Skor Profil Budaya Organisasi Generasi Z
Budaya Kenyataan Harapan Gap
Clan 30.92 43.18 12.26
Adhocracy 20.57 18.86 -1.70
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Budaya Kenyataan Harapan Gap
Market 27.74 19.58 -8.15
Hierarchy 20.77 17.99 -2.78

Gambar 4
Peta Profil Budaya Organisasi Generasi Z
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Melihat hasil pemetaan budaya organisasi dari generasi Z, terdapat kesamaan
dengan dua generasi sebelumnya (X dan Y), bahwa saat ini dirasakan budaya organisasi
yang terbentuk adalah budaya market (27,74) dan clan (30,92). Dan seperti dua generasi
lainnya, generasi Z juga menginginkan budaya clan sebagai budaya organisasi yang
dominan. Selisih peningkatan yang juga besar antara kondisi budaya clan yang dirasakan
saat ini dengan kondisi yang diharapkan (12,26), menunjukkan kondisi yang sama dengan
generasi X dan Y, yaitu perlu mendapatkan perhatian segera untuk dilakukan perubahan
budaya.

Gap Generasi di PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali

Diskusi sementara yang dapat dilakukan mengenai fenomena gap generasi yang
terjadi di PT. jasa Raharja (Persero) Cabang Bali, bahwa secara analisis ilmiah melalui
pendekatan pengukuran nilai-nilai personal dan budaya organisasi, tidak terdapat gap
generasi. Secara umum nilai-nilai terminal dan instrumental yang ditunjukkan oleh tiap
generasi adalah sama. Begitu pula dari hasil yang ditunjukkan melalui pemetaan budaya
organisasi antara budaya organisasi yang dirasakan saat ini dengan yang diharapkan.
Seluruh generasi merasakan hla yang sama bahwa budaya organisasi saat ini lebih
mengarah pada dominan pada budaya market meskipun di peringkat kedua terdapat
budaya clan yang juga cukup terasa dengan poin cukup tinggi, dan mereka semua
mengharapkan perubahan menuju budaya clan yang lebih dominan.

Pertanyaan menarik untuk didiskusikan sebenarnya adalah apa yang membuat
seluruh generasi memiliki nilai terminal dan instrumental yang sama? Selain itu, apa yang
membuat budaya organisasi saat ini dirassakan lebih dominan pada budaya market? Serta
apa yang membuat seluruh generasi menginginkan perubahan menjadi lebih dominan
kepada budaya clan? Pertanyaan tersebut sekaligus menunjukan keterbatasan dari
penelitian ini. Dalam penelitian ini tidak dilakukan eksplorasi lebih mendalam melalui
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wawancara untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan yang muncul tersebut. Namun jika
melihat dari karakteristik produk layanan dari PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali,
kita dapat mengetahui keterkaitannya.

PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali merupakan perusahaan asuransi dengan
bidang asuransi sosial. Proses bisnis yang dijalankan yaitu melakukan pengutipan atas
pajak dan retribusi kendaraan bermotor, baik kendaraan pribadi maupun angkutan umum.
Selain itu juga memberikan layanan klaim jaminan kecelakaan lalu lintas. Dalam
memberikan layanan jaminan kecelakaan lalu lintas, pegawai PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali tentu selalu mendengar, melihat serta bersinggungan langsung dengan
korban-korban kecelakaan serta keluarga korban. Asumsi awal yang dapat digunakan,
bahwa dari kondisi tersebut, terdapat kemungkinan bahwa pegawai PT. Jasa Raharja
(Persero) Cabang Bali secara langsung mendapatkan pengaruh untuk Ilebih
memperhatikan kesehatan dan keamanan, supaya tidak mengalami hal yang sama seperti
korban-korban kecelakaan dan keluarga korban yang mereka layani. Kemanan yang
dimaksud tidak hanya keamanan mereka pribadi saja, namun juga keamanan keluarga.
Oleh karenanya, seluruh generasi di PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali
menunjukkan nilai terminal yang sama. Asumsi berikutnya, bahwa pengutipan pajak dan
retribusi kendaraan bermotor yang mereka lakukan, digunakan sebagai dana asuransi bagi
korban kecelakaan, sehingga tumbuh rasa tanggung jawab untuk menjaga kepercayaan
pengelolaan dana asuransi tersebut, oleh karenanya salah satu nilai instrumental yang
muncul di seluruh generasi adalah nilai tanggung jawab.

Asumsi jawaban dari pertanyaan yang terkait dengan budaya organisasi, kita perlu
melihat lebih luas lagi dengan menghubungkan status PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang
Bali sebagai cabang dengan PT. Jasa Raharja (Persero) sebagai induknya. Sebagai
perusahaan cabang, tentunya arah strategis perusahaan menginduk pada kantor pusatnya.
Budaya market yang muncul, kemungkinan datang dari tuntutan kantor pusat dalam hal
pendapatan usaha. Pada saat penelitian ini dilakukan, kondisi pandemi Covid-19 di Bali
membuat aktivitas pariwisata hampir terhenti total selama berbulan-bulan. Sumber
pendapatan utama PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali berasal dari kegiatan
pariwisata yang ada di Bali. Di kelompok perusahaan cabang, PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali merupakan perusahaan cabang yang memiliki kinerja pendapatan tertinggi.
Sepinya aktivitas pariwisata di Bali, membuat PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali
terganggu sumber pendapatannya, sehingga mempengaruhi kinerja pendapatannya. Hal
ini bisa menjadi sebuah pemicu tekanan untuk berusaha sekuat tenaga meningkatkan
pendapatan di tengah situasi pandemi Covid-19. Asumsi ini cukup logis mengingat
budaya market lebih sangat dirasakan oleh generasi X, dimana generasi X tersebut
dominan adalah pejabat struktural di PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali. Sebagai
pejabat struktural, tentunya berinteraksi erat dengan situasi dan kondisi kantor pusat,
sehingga tekanan yang disebabkan oleh penurunan pendapat sangat dirasakan oleh
mereka.

Asumsi lainnya mengenai apa yang mendorong seluruh generasi mengharapkan
perubahan ke arah budaya c/an? Kembali kepada jenis produk layanan yang diberikan
oleh PT. Jasa Raharja (Persero), yaitu layanan klaim jaminan kecelakaan. Dapat ditarik
keterkaitan antara karakteristik budaya clan dengan jenis produk layanan PT. Jasa
Raharja (Persero). Dalam memberikan layanan klaim jaminan kecelakaan, pegawai PT.
Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali harus memiliki rasa empati yang tinggi, ikut
merasakan apa yang dirasakan korban kecelakaan dan keluarganya, dan hal ini sesuai
dengan karakteristik budaya clan, yang mengedepankan kebersamaan, kekeluargaan dan
partisipasi.
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KESIMPULAN DAN SARAN

Kesimpulan

Hasil yang didapatkan dari penelitian ini menunjukkan tidak terdapat fenomena gap
generasi di lingkungan PT. Jasa Raharja (Persero) Cabang Bali. Adapun identifikasi awal
terjadinya kesenjangan etos kerja, komunikasi dan motivasi dapat diasumsikan muncul
karena adanya tekanan yang disebabkan oleh turunnya pendapatan selama masa pandemi
Covid-19. Secara nilai-nilai personal, tiap generasi menunjukkan nilai yang sama. Satu
hal yang perlu diperhatikan mengenai gap generasi yang terjadi adalah terkait budaya
organisasi. Generasi X yang notabene adalah pejabat struktural di PT. Jasa Raharja
(Persero) Cabang Bali, sangat merasakan bahwa kondisi budaya organisasi saat ini sangat
dominan pada budaya market. Meskipun hal yang sama dirasakan oleh generasi lainnya
yang notabene adalah staf, namun poin terbesar ada pada generasi X (33,06). Dan seluruh
generasi mengharapkan perubahan yang sama untuk mengarah lebih dominan pada
budaya clan. Kesamaan harapan ini menunjukkan hal yang positif, yang berarti terdapat
kesamaan persepsi dalam menentukan arah organisasi, dimana menjadi modal yang kuat
dalam membangun kekuatan organisasi. Di satu sisi yang perlu dilakukan oleh generasi
X sebagai pimpinan dalam merespon gap persepsi mengenai kondisi budaya organisasi
yang dirasakan saat ini adalah menciptakan kebersamaan di PT. Jasa Raharja (Persero)
Cabang Bali dengan meningkatkan keterlibatan seluruh pegawai dalam menentukan arah
organisasi melalui penguatan partisipasi dan mendistribusikan kepercayaan kepada
seluruh pegawai.

Saran

Diskusi telah dilakukan dan kesimpulan yang didapatkan ini sekaligus memberikan
masukan terkait penelitian yang perlu dilakukan ke depannya. Melihat dari keterbatasan
yang ada, penelitian selanjutnya diharapkan dapat menggali lebih dalam fenomena yang
terjadi melalui wawancar dan analisis secara kuantitatif. Selain itu pendekatan yang
digunakan dalam penelitian ini dapat digunakan tingkat yang lebih luas pada lingkungan
PT. Jasa Raharja (Persero), yaitu seluruh kantor cabang beserta kantor pusat, agar
hasilnya mampu menggambarkan secara keseluruhan. Serta dapat digunakan lebih luas
pada perusahaan-perusahaan lain, baik dalam sektor usaha yang sama maupun yang
berbeda. Dari masukan ini diharapkan dapat tejadi pengembangan penelitian yang
menggunakan unit analisis gap generasi, nilai personal dan budaya organisasi secara
bersama-sama dalam satu topik penelitian.
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