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Abstract: Bank Woori Saudara (BWS) is a merger between PT Bank Himpunan Saudara and 
Bank Woori Indonesia which brought togather two different cultures that are Indonesian 
culture and South Korean culture. Cultural changes at BWS require employees to adapt 
to new culture. Ineffective adaptation lead to many employees chosing to resign from 
BWS. The purpose of this study was to analyze the influence of culture shock on employee 
behavior and employee performance at BWS Bogor. The type of this study is explanatory 
research with survey method using primary data. The research data were obtained through 
questionnaire using a likert measurement scale with score of 1 to 5 and then distributed 
to 37 respondents who had been selected using non-probability sampling techniques 
that are classified as census. And secondary data through the method of observation, 
interview and literature study. The research was conducted using descriptive analysis 
for characteristcs respondens and path coefficient between the research variables using 
SmartPLS 3.0 software. The results showed that there was a significant influence between 
culture shock on employee behavior and employee performance positively. This is means 
that employees behavior to resign from BWS are influenced by affective domain, which is 
lack of appreciation that given by BWS. And later found that employee behavior does not 
affect employee performance.

Keywords: culture shock, employee behavior, employee performance, individual 
characteristic, PLS

Abstrak: Bank Woori Saudara (BWS) merupakan penggabungan antara Bank Himpunan 
Saudara dengan Bank Woori Indonesia sehingga menggabungkan dua budaya yang 
berbeda yaitu budaya Indonesia dengan budaya Korea Selatan. Perubahan budaya di BWS 
menuntut karyawan untuk beradaptasi dengan budaya baru. Adaptasi budaya yang tidak 
efektif memicu banyaknya karyawan memilih untuk berhenti bekerja. Tujuan dari penelitian 
ini adalah untuk menganalisis pengaruh kejutan budaya terhadap perilaku karyawan 
dan kinerja karyawan di BWS Bogor. Jenis penelitian ini adalah penelitian eksplanatori 
dengan metode survey berupa data primer yaitu kuisioner dengan skala pengukuran 
likert (1-5) yang didistribusikan kepada 37 responden yang dipilih menggunakan teknik 
pengambilan sampel non-probabilitas tergolong pada sensus. Dan data sekunder berupa 
metode observasi, wawancara dan studi literatur. Penelitian dilakukan dengan analisis 
deskriptif terhadap karakteristik responden dan koefisien jalur antar peubah penelitian 
dengan menggunakan perangkat lunak SmartPLS 3.0. Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa ada pengaruh yang signifikan antara kejutan budaya terhadap perilaku karyawan 
dan kinerja karyawan secara positif. Artinya perilaku karyawan untuk berhenti bekerja 
dipengaruhi oleh kawasan afektif yaitu kurangnya penghargaan yang diberikan oleh 
BWS. Dan kemudian ditemukan bahwa perilaku karyawan tidak mempengaruhi kinerja 
karyawan.

Kata kunci: kejutan budaya, perilaku karyawan, kinerja karyawan, karakteristik individu, 
PLS
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PENDAHULUAN

Indonesia sampai saat ini masih menjadi salah satu 
negara pilihan tujuan ekspansi bisnis perusahaan-
perusahaan multinasional untuk mengembangkan 
bisnisnya dengan membuka kantor cabang perwakilan 
maupun melakukan merger atau penggabungan usaha 
dengan perusahaan lokal di Indonesia. Penggabungan 
usaha tersebut akan menggabungkan dua budaya yang 
berbeda yaitu budaya asli Indonesia dengan budaya 
asing dari negara lain, sebagai contoh perusahaan 
tersebut akan mengirim karyawannya untuk penugasan 
internasional lintas budaya yang kita kenal dengan 
istilah ekspatriat. Ekspatriat adalah karyawan yang 
dikirim oleh sebuah perusahaan di suatu negara untuk 
mengelola operasi di negara yang berbeda (Noe et al. 
2010). 

Ada konsekuensi yang dihadapi oleh ekspatriat dalam 
penugasan internasional lintas budaya antara lain 
perbedaan budaya, bahasa, keyakinan, norma, tradisi 
dan kondisi alam. Penelitan Andreason (2003) expatriate 
adjustment to foreign assignments mengidentifikasi 
tiga dimensi penyesuaian ekspatriat yaitu penyesuaian 
untuk bekerja, penyesuaian untuk interaksi dengan 
orang-orang di negara asing dan penyesuaian umum 
terhadap budaya dan kondisi kehidupan.  Sehingga 
mempelajari dan mengerti tentang budaya ditempat 
penugasan dapat menciptakan lingkungan yang 
kondusif dan nyaman bagi semua pihak menjadi tugas 
wajib ekspatriat. Diketahui bahwa mempelajari tentang 
budaya tuan rumah dan konsepnya mampu mengurangi 
perasaan negatif (Oberg, 1958; Hisam, 1996; Eull, 
2005; Mansour and Wood, 2010; Feng, 2015; Morgan, 
2015; Rodriguez, 2017).

PT Bank Woori Saudara Indonesia 1906 Tbk (BWS) 
merupakan bank hasil penggabungan antara PT Bank 
Himpunan Saudara Indonesia 1906 Tbk yang tergabung 
dalam Medco group dengan Bank Woori Indonesia 
yang merupakan bagian dari Woori Korea group di 
tahun 2015. Hasil penggabungan tersebut menyatukan 
budaya asli Indonesia dengan budaya Korea Selatan. 
Penggabungan yang terjadi menyebabkan adanya 
perubahan tidak hanya pada komposisi kepemilikan 
saham, tetapi juga logo, visi dan misi serta budaya 
dalam lingkungan kerja perusahaan. Joseph dan Francis 
(2015) menyatakan bahwa keberhasilan organisasi 
bergantung pada tercapainya kesesuaian yang baik 
antara strategi, struktur dan budaya. Budaya kerja yang 
baik menciptakan lingkungan kerja yang baik hingga 

nantinya akan membentuk sumber daya manusia yang 
baik juga. 

Dari perspektif teoritis, kejutan budaya merupakan 
stres yang disebabkan oleh perbedaan ekspektasi 
perilaku dan ketidakpastian yang harus dihadapi oleh 
individu (Black dan Gregersen, 1991; Shi dan Wang, 
2014). Pada saat individu mengalami kejutan budaya, 
maka proses tersebut melibatkan aspek kognitif, afektif 
dan psikomotor yang ada dalam dirinya. Aspek kognitif 
bagaimana individu menginterpretasikan orang lain, 
institusi mau pun peristiwa-peristiwa dilingkungan 
budaya baru. Aspek afektif yaitu bagaimana keadaan 
emosional yang muncul dalam menghadapi budaya 
baru meliputi perasaan bingung, curiga dan ingin berada 
dilingkungan yang lebih nyaman. Aspek psikomotorik 
berhubungan dengan proses pengembangan kemampuan 
sosial saat berinteraksi dalam lingkungan baru. 

BWS wilayah Bogor adalah BWS ex-bank Saudara 
dengan bisnis inti perusahaan adalah pelayanan 
pembayaran pensiun untuk para pensiunan TASPEN, 
ASABRI dan DAPEN lainnya dengan budaya 
Sunda. Budaya Sunda dikenal dengan budaya yang 
menjunjung tinggi sopan santun dengan karakter 
masyarakatnya yang periang, ramah-tamah, murah 
senyum, lemah lembut dan sangat menghormati orang 
tua (Adi, 2018). Setelah penggabungan di tahun 2015, 
bisnis inti perusahaan bertambah yaitu bisnis korporasi 
seiring dengan perubahan manajemen perusahaan dan 
munculnya nasabah asing Korea Selatan sehingga 
secara perlahan budaya Korea Selatan masuk ke BWS 
wilayah Bogor. Budaya Korea Selatan dikenal dengan 
bekerja keras, cepat dan gesit, ambisius, fokus dengan 
karakter masyarakatnya yang rajin, pekerja yang 
disiplin, patuh pada senior dan atasan karena menganut 
prinsip senioritas, tekun dalam pekerjaan, sebelum 
pekerjaan selesai tidak pulang bahkan bekerja sampai 
malam, memiliki temperamen yang tinggi, marah bila 
ada masalah namun tidak pendendam (Mochklas, 2017; 
Mochklas dan Fatihudin, 2017). Budaya kerja Korea 
Selatan lebih menekankan disiplin pada pencapaian 
target secara fleksibel dan tidak toleran. Proses 
penyelesaian pekerjaan tidak terlalu dikhawatirkan 
selama target perusahaan tercapai ((Mayangsari et al. 
2014). 

Pada awalnya karyawan BWS melayani nasabah 
pensiunan pribumi dengan ritme kerja yang tidak 
membutuhkan kecepatan, perlahan namun pasti 
karena nasabah pensiunan adalah orang tua yang harus 
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dilakukan untuk menganalisis pengaruh kejutan budaya 
yang muncul akibat adanya perbedaan budaya terhadap 
perilaku dan kinerja karyawan. Proses penyesuaian 
terhadap budaya Korea Selatan yang tidak terlaksana 
dengan baik di BWS wilayah Bogor memengaruhi 
perilaku dan kinerja karyawan yang menyebabkan 
banyaknya karyawan memilih untuk berhenti bekerja 
dilihat dari jumlah karyawan tetap di BWS terus 
menurun sejak penggabungan di tahun 2015. Sehingga 
perlu untuk merumuskan program-program pendukung 
untuk mengatasi kejutan budaya tersebut.

METODE PENELITIAN

Penelitian dilakukan di BWS wilayah Bogor karena 
BWS wilayah bogor merupakan BWS eks-bank Saudara 
sehingga lebih terlihat perubahan budaya yang muncul 
setelah penggabungan. BWS Bogor terdiri dari BWS 
KC Bogor, BWS KCP Depok, BWS KCP Cibinong, 
BWS KCP Leuwiliang, BWS KCP Parung, BWS 
Kantor Kas Ciawi dan BWS Kantor Kas Pasar Anyar. 
Penelitian dilakukan sejak April 2019 sampai dengan 
Desember 2019. Jenis penelitian adalah penelitian 
eksplanatori dengan metode survey, menggunakan 
data primer berupa kuisioner yang diukur berdasarkan 
skala likert dengan skor 1 sampai 5 (Tabel 1) dan 
data sekunder berupa observasi dan wawancara tidak 
terstruktur terhadap general manajer, studi literatur 
seperti jurnal, tesis, disertasi, artikel ilmiah, dan laporan 
tahunan sumber daya manusia BWS. 

Sampel penelitian adalah karyawan BWS Bogor 
yang dipilih menggunakan teknik non probability 
sampling yang tergolong sensus. Dari total karyawan 
BWS Bogor yang berjumlah sebanyak 53 orang, 
yang bisa dijadikan sampel penelitian sebanyak 
37 orang terdiri dari pemimpin cabang (2 orang), 
manajer/supervisor (10 orang) dan senior staff (25 
orang). Prosedur pengolahan dan analisis data yang 
dilakukan adalah analisis deskriptif yang dilakukan 
terhadap karakteristik responden dan seluruh peubah 
penelitian sehingga terlihat perbedaannya terhadap 
peubah-peubah penelitian. Analisis deskriptif dengan 
menggunakan excel antara lain mean, standar deviasi, 
interval, sum, maksimum dan minimum. Kemudian uji 
beda dilakukan dengan menggunakan independensi 
t-tes dan non parametrik menggunakan uji mann-
whitney dan uji kruskal wallis.

dihormati dan dilayani dengan lemah lembut dan murah 
senyum. Namun setelah penggabungan karyawan 
mulai berhadapan dengan nasabah Korea Selatan yang 
tidak bisa berbahasa Indonesia dengan baik maupun 
bahasa Inggris, berbicara dengan nada tinggi seperti 
berteriak, tidak mau menunggu dalam antrian dan 
selalu menjadikan diri mereka sebagai nasabah VIP 
yang harus lebih dahulu dilayani. Hal ini menjadi 
hambatan dalam berkomunikasi, karyawan sulit untuk 
memahami apa yang diinginkan oleh nasabah tersebut 
sehingga berpengaruh pada perilaku karyawan. 

Munculnya hambatan dalam berkomunikasi dengan 
nasabah memengaruhi kinerja karyawan diantaranya 
kesanggupan karyawan mengerjakan pekerjaan tepat 
waktu dan pekerjaan dilakukan dengan benar tanpa 
melakukan kesalahan. Begitu juga dengan adanya 
perbedaan keyakinan, masyarakat Indonesia mayoritas 
beragama muslim sedangkan masyarakat Korea Selatan 
mayoritas beragama non muslim sehingga ketidaktahuan 
mereka terhadap agama Islam menimbulkan hambatan 
dalam berinteraksi sehingga berpengaruh terhadap 
kinerja karyawan, membuat kualitas layanan di 
BWS tidak bagus karena mereka harus menunggu 
karyawan yang sedang beribadah, hal tersebut sangat 
bertentangan dengan budaya mereka yang serba ingin 
cepat (pali pali). Gustari (2013) menyebutkan bahwa 
perbedaan budaya organisasi menjadi kendala utama 
dalam kesuksesan proses penggabungan. Perubahan 
budaya organisasi berpengaruh signifikan terhadap 
kinerja karyawan dengan arah positif. Semakin 
besar perubahan budaya organisasi akan berdampak 
pada semakin baiknya kinerja karyawan. Ahidin dan 
Mutaqin (2014) menyebutkan bahwa banyak faktor 
yang dapat memengaruhi kinerja karyawan salah 
satunya adalah faktor kontekstual (situasional) meliputi 
budaya organisasi, tekanan dan perubahan lingkungan 
eksternal dan internal.

Ketidaksiapan karyawan dalam menerima budaya 
baru yang datang menyebabkan munculnya hambatan 
dalam menghadapi perbedaan sehingga diperlukan 
proses adaptasi dalam budaya baru. Adaptabilitas 
budaya organisasi dapat memengaruhi karyawan untuk 
berkomitmen (Wulandary et al. 2017). Adaptasi yang 
tidak efektif akan menyebabkan terjadinya kejutan 
budaya. Kejutan budaya dalam bahasa Indonesia 
diartikan sebagai goncangan budaya merupakan istilah 
psikologis yang menggambarkan keadaan dan perasaan 
seseorang menghadapi kondisi lingkungan sosial 
budaya yang berbeda (Sulaeman 1995). Penelitian ini 
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bekerja juga dipengaruhi oleh tingkat kemampuan 
karyawan dalam menerima pengetahuan baru. Oleh 
karena itu, diajukan hipotesis pada penelitian sebagai 
berikut:
H1 : Kejutan budaya berpengaruh terhadap perilaku 

karyawan
H2 : Kejutan budaya berpengaruh terhadap tingkat 

kinerja karyawan
H3 :  Perilaku karyawan berpengaruh terhadap tingkat 

kinerja karyawan
 
Kerangka penelitian pada Gambar 1 memerlihatkan 
bahwa penelitian dimulai dengan mengelompokkan 
responden yaitu karyawan BWS Bogor berdasarkan 
kriteria yang sudah ditentukan. Analisis diawali 
dengan memberikan kuisioner kepada responden 
untuk mengetahui persepsi mereka terhadap setiap 
peubah penelitian yang telah diberikan dimensi 
yaitu kejutan budaya, perilaku karyawan dan kinerja 
karyawan dalam kondisi lingkungan kerja yang baru. 
Dimensi kejutan budaya adalah tahapan bulan madu, 
tahapan kejutan budaya, tahapan pemulihan dan 
tahapan adaptasi. Dimensi perilaku karyawan adalah 
aspek kognitif, aspek afektif dan aspek psikomotirik. 
Sedangkan dimensi kinerja karyawan adalah kualitas, 
kuantitas, ketepatan waktu, efektifitas, kemandirian. 
Selanjutnya hasil analisis dapat menjadi informasi bagi 
manajemen untuk merumuskan program pendukung 
dalam mengatasi permasalahan yang ada. 

HASIL 

Analisis Deskriptif - Karakteristik Individu

Jenis Kelamin

Tabel 2 memerlihatkan kejutan budaya yang dialami 
karyawan perempuan lebih tinggi dibandingkan 
dengan karyawan laki-laki, dan memang ditemukan 
bahwa lebih banyak karyawan perempuan di BWS 
yang memilih berhenti bekerja dan memutuskan untuk 
menjadi ibu rumah tangga. Hal tersebut disampaikan 
oleh Melly (2020) yang menyebutkan bahwa “keputusan 
untuk berhenti bekerja di BWS Bogor didominasi oleh 
karyawan perempuan dengan alasan ingin mengurus 
keluarga”. Namun, tidak ditemukan adanya perbedaan 
perilaku dan kinerja antara karyawan laki-laki dan 
perempuan.

Tabel 1. Skala likert persepsi responden
Persepsi Responden Skor Skala Likert
STS (Sangat Tidak Setuju) 1
TS (Tidak Setuju) 2
N (Netral) 3
S (Setuju) 4
SS (Sangat Setuju) 5

Partial Least Square (PLS) digunakan untuk 
mengestimasi model koefisien jalur kontruk laten 
nya terhadap dimensi penelitian yang diberikan. PLS 
dilakukan dilakukan dengan dua model yaitu model 
pengukuran (outer model) untuk uji validitas dan 
reliabilitas seluruh dimensi dan indikator peubah-
peubah penelitian dengan menggunakan Confirmatory 
Factor Analysis (CFA) metode second order. Indikator 
dikatakan valid dengan melihat convergent validity 
dengan nilai loading factor > 0,5 dan nilai Average 
Variance Extracted (AVE) dengan nilai lebih dari 0,5. 
Pengujian discriminant validity pada  second order 
menggunakan kriteria Fornell-Larcker yang menyatakan 
bahwa jika nilai akar AVE lebih tinggi dibandingkan 
dengan korelasi antar konstruk yang lain maka konstruk 
memiliki tingkat dicriminant validity yang baik. Uji 
reliabilitas diukur dengan nilai cronbach’s alpha dan 
composite reliability (CP), dikatakan reliabel jika 
memiliki nilai lebih dari 0,07. Model struktural (inner 
model) dari PLS dilakukan dengan estimasi full model 
struktural dengan menggunakan laten variabel score 
untuk melihat nilai koefisien standardized (path) antar 
peubah dan untuk mengetahui signifikansi hubungan 
antar peubah digunakan metode bootstraping.
                     
Penggabungan usaha menyebabkan adanya 
penambahan bisnis inti baru yang membawa serta 
budaya baru sehingga dibutuhkan proses adaptasi oleh 
karyawan BWS Bogor. Budaya Korea Selatan yang 
sangat berbeda dengan budaya Sunda menimbulkan 
kecemasan karyawan bagaimana untuk bersikap dan 
berperilaku dalam lingkungan yang baru. Perilaku 
karyawan yang memutuskan berhenti bekerja setelah 
penggabungan usaha sejak 2015 dipicu oleh adaptasi 
yang tidak efektif. Adanya ketidaksesuaian antara beban 
kerja yang bertambah dengan penghargaan/benefit  yang 
diharapkan oleh karyawan. Dan tidak dapat dipungkiri 
bahwa budaya baru membawa pengetahuan dan 
keterampilan  baru bagi karyawan yang nantinya akan 
berdampak pada peningkatan kinerja karyawan. Perlu 
teliti juga bahwa apakah perilaku karyawan berhenti 

H3
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Gambar 2. Kerangka pemikiran penelitian

Tabel 2. Pengaruh jenis kelamin terhadap peubah penelitian

Peubah
Laki-laki Perempuan

P-value Kesimpulan
Rata-rata Std.Dev Rata-rata Std.Dev

Kejutan Budaya 3,32 0,39 3,59 0,34 0,033 Berbeda
Perilaku Karyawan 3,36 0,38 3,46 0,39 0,428 Tidak berbeda
Kinerja Karyawan 3,73 0,30 3,90 0,30 0,065* Tidak berbeda

Keterangan : * adalah hasil pengujian tes non-parametik dengan uji Mann Whitney, berbeda jika p value < 0,05

Usia

Dari hasil uji perbedaan yang dilakukan pada 
karakteristik usia pada Tabel 3, diketahui bahwa tidak 
terdapat perbedaan antara rentang usia dengan kejutan 
budaya dan perilaku karyawan. Perbedaan terlihat pada 
peubah kinerja dengan nilai p-value<0,05 artinya usia 
memengaruhi kinerja karyawan. Dilihat dari Tabel 3, 
nilai mean karyawan dengan rentang usia 23-33 tahun 
memiliki kinerja yang lebih baik daripada karyawan 
dengan rentang usia 34-44 tahun.

Masa Kerja

Berdasarkan Tabel 4 hasil uji perbedaan diketahui nilai 
p-value untuk semua peubah penelitian lebih besar dari 

0,05. Artinya tidak ada perbedaan antara karakteristik 
masa kerja dengan peubah-peubah penelitian. Hal ini 
disebabkan karena masa kerja yg digunakan sudah 
dikriteriakan yaitu karyawan yang berstatus karyawan 
tetap sebelum penggabungan dilakukan sampai dengan 
saat ini.

Tingkat Pendidikan

Hasil uji perbedaan yang ditampilkan dalam Tabel 
5 memerlihatkan nilai p-value untuk semua peubah 
penelitian lebih besar dari 0,05. Artinya tidak ada 
perbedaan antara kategori tingkat pendidikan dengan 
semua peubah penelitian. Hal ini disebabkan karena 
tingkat pendidikan di BWS wilayah Bogor mayoritas 
hampir sama yaitu pada tingkat sarjana.
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Tabel 3,  Pengaruh usia terhadap peubah penelitian
Peubah Usia Mean Std,Deviasi P-value Kesimpulan
Kejutan Budaya 23-33 tahun 3,67 0,33 0,095* Tidak berbeda

34-44 tahun 3,39 0,39
≥ 45 tahun 3,00 -

Perilaku Karyawan 23-33 tahun 3,57 0,46 0,287 Tidak berbeda
34-44 tahun 3,34 0,35
≥ 45 tahun 3,47 -

Kinerja Karyawan 23-33 tahun 3,95 0,28 0,037* Berbeda
34-44 tahun 3,79 0,28
≥ 45 tahun 3,12 -

Keterangan : * adalah hasil pengujian tes non-parametrik dengan uji Kruskal Wallis, berbeda jika p-value < 0,05 (α)

Tabel 4.  Pengaruh masa kerja terhadap peubah penelitian 
Peubah Masa Kerja Mean Std.Deviasi P-value Kesimpulan
Kejutan Budaya 6-10 tahun 3,41 0,41 0,974 Tidak berbeda

11-15 tahun 3,53 0,36
≥ 15 tahun 3,65 0,18

Perilaku Karyawan 6-10 tahun 3,42 0,38 0,557 Tidak berbeda
11-15 tahun 3,39 0,43
≥ 15 tahun 3,38 0,29

Kinerja Karyawan 6-10 tahun 3,80 0,28 0,855 Tidak berbeda
11-15 tahun 3,84 0,37
≥ 15 tahun 3,90 0,41

Keterangan : berbeda jika p-value <0,05 (α)

Tabel 5.  Pengaruh tingkat pendidikan terhadap peubah penelitian
Peubah Tingkat 

Pendidikan
Mean Std.Deviasi P-value Kesimpulan

Kejutan Budaya D3 3,32 0,29 0,164 Tidak berbeda
S1 3,50 0,38
S2 3,09 0,61

Perilaku Karyawan D3 3,16 0,07 0,268 Tidak berbeda
S1 3,46 0,39
S2 3,09 0,37

Kinerja Karyawan D3 3,73 0,17 0,581 Tidak berbeda
S1 3,83 0,32
S2 3,63 0,08

Keterangan : berbeda jika p-value <0,05 (α)

Status Penikahan

Pernikahan memunculkan tingkat tanggung jawab yang 
tinggi sehingga suatu pekerjaan tetap akan menjadi 
lebih berharga bagi karyawan yang sudah menikah 
dibandingkan dengan rekan kerja yang belum menikah.  
Dari hasil uji perbedaan pada Tabel 6 diketahui bahwa 
tidak ditemukan respon yang berbeda antara karyawan 
yang sudah menikah dengan yang belum menikah 

terhadap semua peubah penelitian. Hal ini dikarenakan 
hampir seluruh karyawan BWS wilayah Bogor berstatus 
menikah.

Analisis Deskriptif - Peubah Penelitian

Perhitungan tanggapan responden sebagai berikut:
 Nilai indeks maksimum  sama dengan skala tertinggi 1. 
dengan nilai 5
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Analisis Partial Least Square (PLS)- Model 
Pengukuran (outer model)

Outer model atau pengukuran bagian luar mendefinisikan 
bagaimana setiap indikator berhubungan dengan 
peubah latennya. Penelitian ini menggunakan peubah 
kejutan budaya (X1) yang diukur dengan empat 
dimensi yang terdiri dari dua puluh tiga indikator. 
Selanjutnya peubah perilaku karyawan (Y1) yang 
diukur dengan tiga dimensi dan terdiri dari tujuh belas 
indikator serta peubah kinerja karyawan (Y2) yang 
diukur dengan lima dimensi yang terdiri dari dua puluh 
enam indikator. Diperoleh hasil bahwa semua peubah 
dan indikator valid untuk digunakan dalam penelitian 
ini yang ditampilkan pada Tabel 9.

Inner Model (Model Struktural)

Penelitian model struktural terkait dengan tiga hipotesis 
penelitian yang mengisyaratkan hubungan kausalitas 
diantara peubah-peubah laten. Etimasi full model 
struktural menghasilkan koefisien standardized (path) 
antar peubah dengan nilai positif pada Gambar 2. Dan 
signifikansi hubungan antar peubah digunakan metode 
bootstraping pada Gambar 3.                  

 Nilai indeks minimum sama dengan skala terendah 2. 
dengan nilai1

 Jarak interval  3. 
      = [nilai maksimum-nilai minimum] : 5
      = (5 - 1) : 5 = 0,8

Responden memberikan nilai rata-rata tanggapan 
terhadap peubah penelitian sesuai kuisioner penelitian 
dalam kategori baik dengan indeks rata-rata berkisar 
antara 3,41-4,20 disajikan dalam Tabel 7. Dari hasil 
analisis deskriptif pada Tabel 8 diketahui bahawa 
peubah kinerja karyawan diberikan nilai paling tinggi 
sebesar 3,81 artinya karyawan merespon lebih baik 
pada peubah penelitian ini. Selanjutnya peubah kejutan 
budaya diberikan nilai 3.46 lebih kecil dibandingkan 
peubah kinerja karyawan artinya karyawan mengalami 
kejutan budaya sebagai dampak dari perubahan 
budaya di BWS wilayah Bogor, bahkan 4 tahun 
setelah penggabungan karyawan masih berada pada 
tahap pemulihan yaitu mengerti lingkungan kerjanya, 
memahami diri sendiri dan berkurangnya kecemasan 
dalam bekerja. Peubah perilaku karyawan dinilai 3,41 
paling rendah dari semua peubah penelitian artinya 
dampak paling besar dari perubahan budaya dalam 
lingkungan kerja berpengaruh pada perubahan perilaku 
karyawan.

Tabel 6. Pengaruh status pernikahan terhadap peubah peubah penelitian 

Peubah Status 
Pernikahan Mean Std.Deviasi P-value Kesimpulan

Kejutan Budaya Menikah 3,46 0,40 0,216 Tidak berbeda
Belum Menikah 3,39 0,18

Perilaku Karyawan Menikah 3,42 0,39 0,676 Tidak berbeda
Belum Menikah 3,21 0,04

Kinerja Karyawan Menikah 3,82 0,31 0,33 Tidak berbeda
Belum Menikah 3,62 0,00

Keterangan : berbeda jika p-value <0.05 (α)

Tabel 7. Kategori nilai tanggapan responden
Indeks Rata-rata Kategori
4,21 - 5,00 Sangat Baik
3,41 - 4,20 Baik
2,61 - 3,40 Cukup
1,81 - 2,60 Kurang Baik
1,00 - 1,80 Tidak Baik

Tabel 8. Deskriptif seluruh peubah penelitian
Peubah penelitian Skor rata-rata
Kejutan budaya (X1) 3,46
Perilaku karyawan (Y1) 3,41
Kinerja Karyawan (Y2) 3,81
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Tabel 9. Hasil uji validitas dan reliabilitas peubah penelitian
Peubah laten Dimensi Nilai loading 

factor
AVE Cronbach’s 

alpha
CR Simpulan

Kejutan Budaya (X1) Honeymoon 0,864 0,660 0,836 0,879 Valid
Culture Shock 0,685 0,769 0,867 Valid
Recovery 0,866 0,848 0,898 Valid
Adjustment 0,820 0,803 0,864 Valid

Perilaku Karyawan (Y1) Kognitif 0,826 0,713 0,829 0,887 Valid
Afektif 0,872 0,861 0,900 Valid
Psikomotor 0,835 0,835 0,890 Valid

Kinerja Karyawan (Y2) Kualitas 0,631 0,509 0,908 0,930 Valid
Kuantitas 0,604 0,825 0,876 Valid
Ketepatan Waktu 0,844 0,899 0,927 Valid
Efektifitas 0,639 0,779 0,850 Valid
Mandiri 0,813 0,800 0,870 Valid

Gambar 2.  Hasil estimasi full model struktural standardized

Gambar 3. Hasil full model struktural (bootstraping)
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Hasil estimasi model struktural hubungan antar peubah 
laten melalui uji koefisien jalur (path coeficient) pada 
Tabel 10. Apabila diilihat dari koefisien jalurnya, peubah 
kejutan budaya mempengaruhi kinerja karyawan secara 
dominan dengan koefisien jalur sebesar 0,530 (40,9%). 
Dan baru kemudian perilaku karyawan terhadap 
kinerja karyawan dengan koefisien jalur sebesar 0,328 
(23,5%).

Pengujian Hipotesis

Pengaruh Kejutan Budaya Terhadap Perilaku 
Karyawan

Nilai koefisien jalur pada Tabel 10 memerlihatkan bahwa 
kejutan budaya berpengaruh signifikan terhadap perilaku 
karyawan dengan arah positif. Perubahan budaya terjadi 
mempengaruhi karyawan di kawasan afektif. Kawasan 
afektif merupakan segala sesuatu yang berkaitan dengan 
emosi seperti penghargaan, nilai, perasaan, semangat dan 
minat terhadap sesuatu hal. Setelah adanya perubahan 
budaya, karyawan merasa kurangnya penghargaan yang 
diberikan oleh perusahaan atas usaha mereka dalam 
mengerjakan pekerjaan dalam lingkungan budaya yang 
baru sehingga mempengaruhi perasaan dan menurunkan 
semangat serta minat dalam berkarir di BWS. Penelitian 
Nurwati (2012) dalam penelitiannya menemukan adanya 
pengaruh budaya organisasi terhadap perilaku karyawan 
dengan arah positif. 

Pengaruh kejutan budaya terhadap kinerja 
karyawan

Nilai koefisien jalur pada Tabel 10 menunjukkan bahwa 
kejutan budaya yang muncul akibat perubahan budaya 
di BWS Bogor memengaruhi kinerja karyawan secara 
positif. Budaya Korea Selatan yang diterapkan dikantor 
mengharuskan karyawan meningkatkan keahlian 
dalam bekerja sehingga saat ini karyawan sudah bisa 
bekerja dengan ritme yang cepat, bisa melakukan 
pekerjaan diluar jobdesk yang ada dan bisa melakukan 
multitasking dalam bekerja. Memahami budaya baru 
yang sangat berbeda dengan budaya asli memerlukan 
usaha yang besar, sehingga nantinya berpengaruh 
terhadap peningkatan kemampuan individu dalam 

melakukan pekerjaan. Gustari (2013) ditemukan bahwa 
perubahan budaya organisasi berpengaruh signifikan 
terhadap kinerja karyawan dengan arah positif. Semakin 
besar perubahan budaya organisasi akan berdampak 
pada semakin baiknya kinerja karyawan. 

Pengaruh perilaku karyawan terhadap kinerja 
karyawan

Interaksi timbal balik antara karyawan dengan nasabah 
Korea mempengaruhi kawasan afektif mereka. Perilaku 
karyawan yang memutuskan untuk berhenti bekerja 
dipengaruhi oleh kurangnya penghargaan yang 
diberikan oleh perusahaan terhadap usaha yang sudah 
dilakukan serta perubahan lingkungan kerja yang 
sudah tidak kondusif, bukan dipengaruhi oleh kinerja 
yang buruk. Perubahan budaya memberikan tambahan 
pengetahuan baru, pengalaman dan keterampilan dalam 
bekerja, hal ini bisa dirasakan langsung oleh karyawan. 
Hasil ini berbeda dengan penelitian lain yang dilakukan 
oleh Nurwati (2012) disebutkan bahwa perilaku kerja 
berpengaruh terhadap kinerja karyawan secara positif 
signifikan, artinya perilaku kerja karyawan yang baik 
berperan dalam peningkatan kinerja karyawan. 

Implikasi Manajerial

Langkah awal yang bisa dilakukan karyawan adalah 
dengan mulai mempelajari budaya Korea Selatan dan 
mengenal karakter budaya tersebut yang didukung 
oleh manajemen dengan memberikan info-info yang 
berkaitan dengan budaya Indonesia-Korea Selatan 
di forum terbuka CMS site yang dapat diakses oleh 
seluruh karyawan maupun ekspatirat Korea. Selain itu 
diperlukan pengadaan induksi program sebagai wadah 
bagi ekspatriat untuk belajar budaya Indonesia yang 
bisa dilakukan secara praktis berupa handout dan video. 
Pengadaan program belajar bagi karyawan senior BWS 
Bogor untuk belajar bisnis korporasi di cabang korporat 
yang akan membantu mengedukasi karyawan BWS 
Bogor lainnya sehingga dapat meningkatkan kualitas 
sumber daya manusia BWS Bogor. Selain itu adanya 
migrasi sistem dari Alphabit ke WGSS, memerlukan 
proses pembelajaran dan praktek kerja sehingga 
dibutuhkan dukungan departemen IT. 

Tabel 10. Hasil estimasi koefisien jalur dan uji statistik
Hubungan Path T statistik P value R square parsial R square simultan
Kejutan budaya(X1) → Perilaku karyawan (Y1) 0,734 9,206 0,000 - 0,538
Kejutan budaya(X1) → Kinerja karyawan (Y2) 0,530 3,248 0,001 0,409 0,643
Perilaku karyawan(Y1) →Kinerja karyawan (Y2) 0,328 1,653 0,099 0,235
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KESIMPULAN DAN SARAN

Kesimpulan

Kejutan budaya  dinilai secara positif sebagai 
peningkatan pengetahuan dan keterampilan karyawan. 
Namun tidak sedikit karyawan yang menilai kejutan 
budaya secara negatif, memunculkan reaksi kecemasan 
dan rasa ketidakmampuan karyawan untuk bersikap 
dan bekerja di budaya Korea. Hal ini memengaruhi 
karyawan pada kawasan afektifnya yaitu kurangnya 
pernghargaan yang diberikan oleh perusahaan 
atas pencapaian usaha mereka dalam mengerjakan 
pekerjaan dilingkungan budaya yang baru. Sehingga 
memengaruhi perasaan dan menurunkan semangat 
serta minat terhadap pekerjaan. Kejutan budaya 
berpengaruh dalam peningkatan kinerja karyawan. 
Bekerja dalam ritme yang cepat, berhadapan dengan 
nasabah asing, melakukan pekerjaan diluar jobdesk 
dan bisa melakukan multitasking dalam bekerja dan 
kesempatan berkorespondensi dengan bank asing 
lainnya baik di dalam maupun di luar Indonesia diklaim 
karyawan sebagai peningkatan kompetensi dalam 
diri karyawan. Sehingga rekomendasi yang diberikan 
adalah pembelajaran dan pemahaman akan budaya 
Korea Selatan oleh karyawan dan budaya Indonesia 
oleh ekspatriat akan menciptakan lingkungan kerja 
yang kondusif. 

Saran

Perusahaan seharusnya sudah memprediksi hambatan-
hambatan apa saja yang akan muncul setelah budaya 
Korea Selatan diterapkan, sehingga lebih fokus dalam 
merumuskan program pendukung untuk mengatasi 
permasalahan kejutan budaya. Ada baiknya dalam 
merumuskan program-program tersebut perusahaan 
melibatkan karyawan sehingga karyawan memiliki 
komitmen dalam menyukseskannya. Untuk penelitian 
berikutnya disarankan agar menggunakan peubah-
peubah lain yang tidak digunakan dalam penelitian 
ini. 
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