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ABSTRACT

This study aims to explore how Generation Z employees construct the meaning of
compensation satisfaction by examining the financial and non-financial factors that shape their
perceptions and experiences. It seeks to understand the subjective meaning they attach to
compensation in the workplace. The research also intends to provide insights that help organisations
design compensation systems that align with the needs and expectations of younger employees.

The research was conducted using a qualitative-phenomenological approach. The research
explores the subjective experiences of nine Generation Z informants who are alumni of Diponegoro
University and employed across different sectors.

The findings indicate that compensation satisfaction is shaped not only by salary but also by
the alignment with personal and generational needs, career development opportunities, and
organisational culture. Generation Z views compensation as both recognition of effort and a means
of achieving well-being, in which non-financial aspects such as work-life balance, learning
opportunities, and appreciation are equally important. These insights show that companies should
create fair and appropriate compensation systems so that Generation Z employees feel more
motivated, engaged, and willing to stay with the company.

Keywords: financial and non-financial compensation, compensation satisfaction, Generation
Z

PENDAHULUAN

Sumber daya manusia merupakan aset penting dalam organisasi karena berperan langsung
terhadap pencapaian tujuan perusahaan. Dalam perspektif manajemen sumber daya manusia,
karyawan dipandang sebagai investasi yang harus dikelola dengan tepat agar dapat memberikan
kontribusi optimal (Ampong, 2024). Salah satu aspek utama dalam pengelolaan karyawan adalah
sistem kompensasi. Kompensasi yang diberikan secara adil dan setara dengan kontribusi karyawan
berperan penting dalam menciptakan motivasi dan kepuasan kerja. Fenomena kepuasan kompensasi
menjadi semakin relevan terutama pada karyawan Generasi Z yang kini mulai mendominasi
angkatan kerja di Indonesia.

Generasi Z atau iGen, yang lahir antara tahun 1995 hingga 2012, mulai memasuki dunia
kerja sejak 2017 (Barhate & Dirani, 2022). Generasi ini dikenal memiliki karakteristik khas seperti
dinamisme, kreativitas, dan orientasi terhadap fleksibilitas (Tran et al., 2024). Sejumlah temuan
mengungkapkan bahwa Generasi Z menekankan makna dan tujuan kerja sebagai faktor utama dalam
keputusan karier mereka (MetLife, 2023; Francis & Hoefel, 2018). Kehidupan digital yang mereka
alami sejak lahir turut membentuk orientasi nilai, preferensi, serta harapan terhadap dunia kerja.
Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa gaji, jam kerja, peran, tanggung jawab, insentif, peluang
peningkatan, dan pengakuan atas kontribusi merupakan aspek yang memengaruhi kepuasan kerja
Generasi Z.

Data dari Tirto.id (2022) terhadap 457 responden menunjukkan bahwa work-life balance
(19,04%) dan lingkungan kerja yang suportif (18,38%) menjadi faktor utama dalam memilih
pekerjaan, diikuti kompensasi finansial (12,91%). Fenomena ini sejalan dengan Fikri et al. (2024)
bahwa Generasi Z lebih menekankan keseimbangan kehidupan dibandingkan generasi sebelumnya.
Artikel Tempo (2024) juga melaporkan bahwa banyak perusahaan menghadapi tantangan dalam
mengelola tenaga kerja Gen Z, terutama terkait perbedaan motivasi, ekspektasi, serta kebutuhan
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fleksibilitas mereka. Artikel Tempo (2024) juga melaporkan bahwa banyak perusahaan menghadapi
tantangan dalam mengelola tenaga kerja Gen Z, terutama terkait perbedaan motivasi, ekspektasi,
serta kebutuhan fleksibilitas mereka.

Beberapa perusahaan mulai menyesuaikan strategi kompensasi dengan memberikan
apresiasi, peluang pengembangan karier, dan lingkungan kerja suportif. Temuan Puspitasari (2020)
menunjukkan bahwa keseimbangan kehidupan kerja berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan,
sementara Calista and Erdiansyah (2025), serta Lesmono and Widhianto (2024)menegaskan bahwa
kompensasi, remunerasi, lingkungan kerja, dan pengembangan karier berpengaruh terhadap
kepuasan dan minat Gen Z untuk bekerja serta bertahan dalam organisasi.

Dalam konteks regulasi Indonesia, penyusunan struktur dan skala upah telah diatur dalam
Permenaker No. 1 Tahun 2017, namun implementasinya kerap menghadapi tantangan operasional,
salah satunya akibat kenaikan upah minimum yang tidak sebanding dengan penurunan volume
produksi (Sopyan et al., 2023). Ketidaksesuaian antara kontribusi dan kompensasi, baik finansial
maupun nonfinansial, dapat menimbulkan ketidakpuasan dan meningkatkan niat keluar (Nur &
Suryani, 2025; Sundari et al., 2019).

Kompensasi yang memadai menjadi elemen penting dalam meningkatkan motivasi, kinerja,
dan loyalitas (Handoko, 2014; Putra et al., 2021). Sebaliknya, kompensasi yang tidak sebanding
dengan kontribusi dapat menurunkan kepuasan karyawan (Moore & Viscusi, 2014; Ampong, 2024).
Bagi Generasi Z, kompensasi dipandang sebagai bentuk penghargaan, bukan hanya sebatas balasan
atas pekerjaan. Lestari and Fikri (2024) menunjukkan bahwa kompensasi memiliki pengaruh
signifikan terhadap kinerja Generasi Z melalui kepuasan kerja sebagai variabel mediasi.

Dalam sistem penggajian, perusahaan umumnya memberikan upah kepada karyawan dengan
dua metode utama, yaitu berdasarkan durasi kerja atau berdasarkan hasil kinerja yang dicapai
(Dessler, 2013). Generasi Z menginginkan kompensasi yang sepadan dengan usaha dan
pencapaian mereka, bukan sekadar menuntut nilai finansial yang tinggi.

Berdasarkan fenomena tersebut, diperlukan pemahaman yang lebih mendalam
mengenai bagaimana Generasi Z memaknai kompensasi dan bagaimana kesesuaian atau
ketidaksesuaian kompensasi memengaruhi kepuasan kerja mereka. Penelitian ini berupaya
mengkaji persepsi dan pengalaman karyawan Generasi Z terhadap kompensasi dalam
konteks perusahaan di Indonesia, serta menggambarkan faktor-faktor yang membentuk
ekspektasi mereka terhadap kepuasan kompensasi.

KERANGKA PEMIKIRAN TEORITIS

Teori Dua Faktor Herzberg

Teori Dua Faktor Herzberg membagi faktor yang memengaruhi kepuasan dan ketidakpuasan
kerja menjadi dua kelompok, yaitu faktor motivator dan faktor higienis (Dartey-Baah & Amoako,
2011). Faktor motivator mencakup pencapaian, pengakuan, tanggung jawab, pekerjaan itu sendiri,
peluang kemajuan, serta pengembangan (Lundberg et al., 2009; Alrawahi et al., 2020). Faktor-faktor
ini menciptakan kepuasan dan mendorong keterlibatan karyawan.

Sebaliknya, faktor higienis seperti gaji, kebijakan perusahaan, pengawasan, hubungan
dengan atasan dan rekan kerja, serta kondisi kerja, hanya mencegah ketidakpuasan tetapi tidak
menciptakan kepuasan (Wan Yusoff & Tan, 2013). Hal ini menegaskan bahwa pemenuhan
kebutuhan dasar belum cukup untuk mendorong karyawan bekerja lebih baik tanpa adanya faktor
intrinsik yang memotivasi.

Herzberg et al. (1993) dalam bukunya yang berjudul The Motivation to Work, studi lintas
budaya menunjukkan bahwa di berbagai negara, pekerja umumnya lebih merasakan kepuasan pada
aspek intrinsik seperti makna kerja, pencapaian, dan kesempatan belajar, sedangkan aspek ekstrinsik
termasuk kebijakan perusahaan dan kondisi kerja sering menjadi pemicu ketidakpuasan. Temuan
serupa juga terlihat pada studi di Jepang, di mana pengalaman kerja yang menyenangkan lebih
banyak dikaitkan dengan pencapaian dan proses pembelajaran daripada kebijakan perusahaan
ataupun hubungan antar rekan (Koayashi & Igarishi, 1981; Herzberg et al., 1993). Selain itu,
penelitian lain menegaskan bahwa faktor higienis perlu dipenuhi terlebih dahulu, sementara faktor
motivator berperan meningkatkan kepuasan dan kinerja (Gazi et al., 2025). Faktor motivator dan

670



DIPONEGORO JOURNAL OF MANAGEMENT Vol. 15, No. 3, Thn. 2026, Hal. 669-678

higienis dalam teori Herzberg menunjukkan cara meningkatkan produktivitas dan mengembangkan
keterampilan karyawan secara efisien, efektif, dan terstruktur (Shaikh et al., 2019).

Generasi Z

Generasi Z merupakan individu yang lahir antara pertengahan 1990-an hingga awal 2010-an
(Chaudhry, 2024). Mereka tumbuh dalam kondisi ekonomi yang penuh tantangan (Sakdiyakorn et
al., 2021; D’Acunto et al., 2025), sehingga menunjukkan kepedulian tinggi terhadap stabilitas
pekerjaan dan biaya hidup. Generasi Z dikenal sebagai generasi yang unik, terutama dalam gaya
berkomunikasi yang cenderung santai, lugas, dan fo the point (Dangmei, 2017; Sharma & Pandit,
2021). Gen-Z juga ingin dilibatkan secara aktif dalam proses kerja. Mereka menghargai kesempatan
untuk menyampaikan pendapat dan merasa penting bahwa suara mereka benar-benar didengarkan
(Bascha, 2011; Sharma & Pandit, 2021).

Masuknya Generasi Z ke dunia kerja mendorong perusahaan untuk menyesuaikan kembali
struktur kompensasi, benefit, dan pola pengelolaan kerja karena pendekatan tradisional dianggap
kurang efektif bagi kelompok ini (Sharma & Pandit, 2021). Generasi Z dikenal memiliki ambisi
tinggi untuk memberikan dampak positif bagi perusahaan dan masyarakat (Aggarwal et al., 2020;
Pandita et al., 2023), tidak menyukai pengawasan yang terlalu ketat, serta lebih memprioritaskan
kepemimpinan yang partisipatif, terbuka, dan inklusif (Zahra et al., 2025). Pengawasan yang efektif
bagi mereka bukanlah kontrol yang otoriter, tetapi pengawasan berbasis kepercayaan, komunikasi
dua arah, dan dukungan terhadap otonomi. Selain itu, Generasi Z juga memiliki preferensi kuat
terhadap pembelajaran berkelanjutan dan kesempatan pengembangan diri dalam pekerjaan
(Zhitomirsky-Geftet & Blau, 2016; Tarigan et al., 2022).

IDN Research Institute 2022 melaporkan bahwa Generasi Z sangat menekankan kompensasi
yang adil, dengan 67% bersedia bekerja lebih lama untuk upah lebih tinggi, serta 80% menempatkan
gaji sebagai faktor utama dalam menerima pekerjaan (Utomo & Heriyanto, 2022). Laporan Deloitte
juga menunjukkan bahwa meskipun gaji tetap penting, mereka semakin mempertimbangkan
fleksibilitas, work—life balance, dan tunjangan tambahan (Gomez et al., 2023). Gen Z memandang
kompensasi finansial memang perlu, tetapi menyeimbangkannya dengan makna kerja dan kepuasan
pribadi.

Faktor-faktor yang memotivasi Generasi Z antara lain work—life balance (Zahra et al., 2025),
kesempatan belajar, kompensasi yang kompetitif, serta kondisi kerja yang mendukung (Fratricova &
Kirchmayer, 2018; Dwivedula & Singh, 2021). Mereka dapat mengalami demotivasi akibat jam kerja
panjang, tekanan tinggi, dan gaji yang tidak memadai (Goh & Lee, 2018; Dwivedula & Singh, 2021).
Namun mereka tetap menghargai kolaborasi dalam tim fleksibel yang memberi ruang kontribusi
individual (Putri, 2024).

Imbalan Total

Imbalan Total adalah seluruh bentuk imbalan yang diterima karyawan sebagai konsekuensi
dari kontribusinya, baik finansial maupun non-finansial (Milkovich & Newman, 2014). Pendekatan
ini mengintegrasikan keseluruhan imbalan mulai dari gaji, insentif, manfaat, hingga pengembangan
karier, work—life balance, dan pengakuan atas kinerja (WorldatWork, 2007). Hal ini penting untuk
menjaga keseimbangan antara kepuasan karyawan dan kemampuan parusahaan dalam mengelola
sumber daya secara berkelanjutan (Armstrong, 2013).

Kompensasi finansial meliputi gaji pokok, insentif jangka pendek maupun jangka panjang,
tunjangan, serta berbagai program kesejahteraan yang diberikan Perusahaan (Milkovich & Newman,
2014). Gaji pokok adalah gaji tetap yang diberikan kepada karyawan tanpa termasuk tunjangan,
bonus, atau kenaikan gaji dan tidak menuntut kinerja seperti gaji berbasis kinerja (Olafsen et al.,
2024). Selain itu, pembayaran berdasarkan kinerja seperti bonus atau kenaikan gaji diberikan sesuai
evaluasi terhadap keuntungan dan kerugiannya serta faktor yang menentukan keberhasilan karyawan
(Armstrong, 2013), sementara insentif merupakan bentuk pembayaran variabel yang diberikan atas
keberhasilan mencapai target tertentu (Martocchio, 2015). Penyesuaian biaya hidup juga berfungsi
menjaga daya beli karyawan terhadap tekanan inflasi (Safitri et al., 2025). Keseimbangan
kehidupan dan kerja merupakan program atau upaya perusahaan untuk mendukung
karyawan dalam menyeimbangkan tanggung jawab kerja dan kehidupan pribadi untuk
mencapai keberhasilan baik di tempat kerja maupun di rumah (WorldatWork, 2007).
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Sementara itu, kompensasi non-finansial mencakup berbagai bentuk imbalan seperti
pengakuan, keamanan kerja, pekerjaan yang menantang, serta program pembelajaran dan
pengembangan. Pengakuan merupakan apresiasi atas kinerja dan dedikasi karyawan, yang dapat
diberikan secara formal atau informal melalui penghargaan nyata maupun tidak nyata seperti pujian,
sertifikat, insentif, atau promosi dan penugasan yang lebih kompleks sebagai bentuk penghargaan
dari Perusahaan (WorldatWork, 2007). Keamanan kerja merujuk pada kemampuan individu
mempertahankan pekerjaan sesuai tuntutan pasar (Clarke, 2008; Fatimah et al., 2012), termasuk
perlindungan dari pemutusan hubungan kerja yang tidak adil, prosedur rekrutmen dan pemecatan
yang jelas, serta perlindungan bagi pekerja mandiri dari risiko kehilangan usaha secara tiba-tiba
(Nunoo et al., 2018). Pekerjaan yang menantang menyediakan tugas yang bermakna, menarik, dan
fleksibel, serta menuntut pengetahuan dan keterampilan yang luas agar dapat diselesaikan dengan
baik (Ibrahim & Ali, 2019). Program pembelajaran dan pengembangan membantu menutup
kesenjangan kompetensi melalui pelatihan, bantuan biaya pendidikan, pembelajaran teknologi baru,
seminar eksternal, pendidikan virtual, serta rotasi kerja pada posisi dengan tanggung jawab yang
lebih tinggi (WorldatWork, 2007).

Generasi 7 sangat menghargai aspek-aspek non-finansial seperti work—life balance,
fleksibilitas kerja, serta kesempatan berkembang. Bagi mereka, imbalan total bukan hanya berupa
uang, tetapi juga pengalaman kerja yang bermakna dan sejalan dengan tujuan pribadi. Imbalan total
mendorong perusahaan menyesuaikan strategi bisnis dengan kebutuhan dan motivasi karyawan agar
dapat mempertahankan talenta secara berkelanjutan.

Kepuasan Kompensasi

Kompensasi karyawan mencakup semua bentuk pembayaran yang diterima karyawan sebagai
imbalan atas pekerjaan mereka. Kompensasi ini terdiri dari dua komponen utama, yaitu kompensasi
finansial langsung (seperti upah, gaji, insentif, komisi, dan bonus) serta kompensasi finansial tidak
langsung (seperti tunjangan finansial, termasuk asuransi yang dibayarkan oleh perusahaan dan
liburan berbayar) (Dessler, 2013). Menurut Martocchio (2015) kompensasi terdiri atas aspek intrinsik
yang mencerminkan kepuasan dan motivasi internal karyawan sebagai hasil dari pekerjaan yang
mereka lakukan, seperti rasa bangga, pencapaian, dan pengakuan. Sementara aspek ekstrinsik yang
mencakup seluruh bentuk penghargaan yang diberikan perusahaan, berupa gaji, bonus, dan insentif
maupun seperti penghargaan, tunjangan, dan berbagai fasilitas kerja.

Namun, pemberian kompensasi tidak selalu sepenuhnya selaras dengan kebutuhan karyawan.
Penelitian menunjukkan adanya kesenjangan antara manfaat yang diberikan perusahaan dan yang
dianggap penting oleh karyawan, misalnya terkait subsidi tabungan dan fleksibilitas waktu kerja
(Hong et al., 1995; Shtembari et al., 2022). Meskipun perusahaan menyediakan berbagai bentuk
kompensasi, preferensi karyawan sering kali berbeda sehingga memengaruhi persepsi kepuasan
mereka terhadap kebijakan kompensasi. Kondisi ini menegaskan pentingnya pemahaman mendalam
terhadap kebutuhan karyawan agar manfaat yang diberikan lebih sesuai dengan harapan mereka.

Kepuasan kompensasi pada akhirnya berhubungan erat dengan rasa keadilan, motivasi, dan
kenyamanan dalam bekerja. Karyawan akan merasa puas ketika kompensasi yang diterima sepadan
dengan keterampilan dan kontribusi mereka (Lartey, 2025). Kepuasan tersebut tidak hanya
dipengaruhi oleh besaran kompensasi, tetapi juga oleh perbandingan dengan rekan kerja, yang dapat
memperkuat atau menurunkan persepsi keadilan (Ali & Anwar, 2021; Chen et al., 2021; Milhem et
al., 2024). Selain kompensasi finansial, penghargaan non-finansial seperti fleksibilitas kerja,
pengakuan, serta kesempatan pengembangan juga dapat meningkatkan kepuasan dan loyalitas
karyawan (Malik & Musah, 2025). Dengan demikian, keseimbangan antara kompensasi finansial dan
non-finansial merupakan elemen penting dalam membentuk kepuasan kompensasi secara
menyeluruh.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif fenomenologis yang secara khusus
menggambarkan makna dari pengalaman hidup beberapa individu terkait suatu konsep atau
fenomena. Fenomenologi berfokus pada menggambarkan kesamaan pengalaman yang dialami
semua peserta terhadap suatu fenomena, dengan tujuan untuk mengungkap inti dari pengalaman
tersebut (Creswell, 2007). Penelitian fenomenologi yakni pertanyaan wawancara difokuskan pada
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pengalaman yang dialami oleh partisipan bukan pada sudut pandang, persepsi, atau opini partisipan
terhadap topik tersebut (Peoples, 2021; Richardson, 2025).

Penelitian ini dilakukan di Kota Semarang dengan fokus pada karyawan Generasi Z yang telah
menerima dan merasakan kompensasi dari perusahaan tempat mereka bekerja. Sebanyak sembilan
informan dipilih sebagai sampel melalui pendekatan non-probability sampling dengan teknik
purposive sampling. Pemilihan ini mempertimbangkan beberapa kriteria untuk partisipan meliputi
alumni Universitas Diponegoro maksimal empat tahun sejak kelulusan, termasuk Generasi Z, sudah
bekerja, belum menikah, dan memiliki pengalaman memperoleh kompensasi.

Pengumpulan data dilakukan melalui wawancara mendalam (in-depth interview). Metode
wawancara yang akan digunakan adalah wawancara semi terstruktur, yang akan dipandu dengan
petunjuk wawancara yang telah disiapkan sebelumnya. Pertanyaan wawancara merujuk pada
persepsi serta pengalaman nyata mengenai kompensasi yang diterima dan dirasakan oleh Generasi Z
di dunia kerja. Selanjutnya, analisis data akan menggunakan analisis tematik untuk mengidentifikasi
pola dan tema dari data yang dikumpulkan. Tema-tema tersebut akan diinterpretasikan dalam konteks
teori yang relevan, yakni Teori Dua Faktor Herzberg.

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

Berdasarkan tahapan analisis data fenomenologis yang diadaptasi dari Shafipour et al. (2014),
penelitian ini menghasilkan 241 kode, 16 sub-kategori, 9 kategori, dan 4 tema. Empat tema besar
dalam penelitian ini, diantaranya adalah: “Kompensasi Finansial dalam Kepuasan Kerja Karyawan
Generasi Z”, “Apresiasi dan Dukungan Relasional Membentuk Rasa Dihargai”, “Kesempatan
Pengembangan dan Tantangan sebagai Wadah Pertumbuhan”, serta “Adaptasi Awal Karier sebagai
Dasar Pemahaman Kepuasan Kompensasi”.

Gambar 1
Persepsi Generasi Z terhadap Kompensasi yang diterima

Bagaimana persepsi karyawan Generasi Z terhadap
kompensasi yang diberikan oleh perusahaan tempat
mereka bekerja?

Kesempatan Adaptasi Awal Karier
Pengembangan dan sebagai Dasar
[Tantangan sebagai Wadah Pemahaman Kepuasan
Pertumbuhan Kompensasi

Kompensasi Finansial Apresiasi dan Dukungan
dalam Kepuasan Kerja Relasional Membentuk
Karyawan Generasi 7. Rasa Dihargai

Keadilan - . Proses awal karier
5 . Apresiasi dalam Tantangan dalam o
Kompensasi 1 I N dan Penyesuaian
‘. . Kinerja Bekerja o
Finansial

Kemandirian N - Kesempatan

Finansial dan Rasa Lingkungan Kerja belajar dan

B — Suportif )
angga

Dinamika transisi
dan Culture shock

Work-life Balance

Dalam pengalaman karyawan Generasi Z, kepuasan kompensasi tidak hanya dimaknai dari
sisi finansial tetapi juga dari aspek non-finansial yang meliputi work-life balance, lingkungan kerja
positif, kesempatan belajar, serta apresiasi dari atasan maupun rekan kerja. Perasaan positif muncul
ketika karyawan mendapatkan gaji pokok, tunjangan kehadiran, bonus, serta jaminan kesehatan yang
dinilai cukup untuk memenuhi kebutuhan dasar sekaligus memberikan rasa aman. Lebih jauh lagi,
bila mendapatkan kompensasi non-finansial seperti pujian, coaching, suasana kekeluargaan, hingga
fleksibilitas jadwal kerja memberikan makna mendalam bagi karyawan muda yang baru bertransisi
ke dunia kerja. Hal ini memunculkan semangat, motivasi, serta rasa dihargai. Bagi mereka,
kompensasi tidak hanya tentang apa yang diterima saat ini, melainkan juga investasi jangka panjang
untuk masa depan karier. Hal ini selaras dengan kebutuhan mereka akan tantangan baru yang dapat
memperluas keterampilan dan memperkuat daya saing individu.

673



DIPONEGORO JOURNAL OF MANAGEMENT Vol. 15, No. 3, Thn. 2026, Hal. 669-678

Sebaliknya, perasaan negatif muncul ketika beban kerja terasa tidak seimbang dengan
kompensasi. Jam kerja panjang, lembur yang sering, atau pemberian uang lembur yang tidak sesuai
dengan kinerja yang sudah dilakukan membuat sebagian karyawan merasa lelah dan kurang puas.
Transparansi dalam sistem pemberian kompensasi, baik dalam hal perhitungan gaji, bonus, maupun
insentif, menjadi hal yang sangat penting untuk membangun rasa percaya. Ketika perusahaan terbuka
mengenai dasar pertimbangan dalam menentukan besaran kompensasi, karyawan merasa lebih
dihargai dan diperlakukan dengan adil. Kejelasan ini mampu mengurangi prasangka negatif serta
meningkatkan loyalitas mereka terhadap perusahaan. Situasi ini membuat mereka merasa bangga
tetapi disisi lain merasa terbebani akan tuntutan profesionalisme yang tinggi.

Secara keseluruhan, kepuasan kompensasi bagi generasi Z bermakna pada keseimbangan
antara kompensasi finansial yang layak dengan kompensasi non-finansial yang mendukung
perkembangan diri, apresiasi, serta keseimbangan hidup.

KESIMPULAN DAN KETERBATASAN

Berdasarkan hasil wawancara mendalam, ditemukan bahwa kepuasan kompensasi tidak hanya
dilihat dari besaran gaji yang diterima, melainkan juga dari persepsi keadilan, relevansi dengan
kebutuhan personal dan generasional, pengembangan karier serta budaya kerja yang mendukung
pertumbuhan diri. Generasi Z memaknai kompensasi sebagai tanda pengakuan atas usaha, bukti
kemandirian finansial, serta sarana untuk mencapai keseimbangan antara kehidupan kerja dan
pribadi. Dinamika kompensasi juga dihubungkan dengan pengalaman adaptasi awal karier, proses
perbandingan diri dengan rekan kerja, peluang belajar, serta kesempatan memperoleh peran dan
tanggung jawab baru. Penelitian fenomenologis ini mendukung studi sebelumnya, menurut
WorldatWork (2007) mendefinisikan total pengembalian adalah semua bentuk penghargaan, baik
finansial ataupun non-finansial yang diberikan kepada karyawan sebagai bentuk apresiasi atas waktu,
kemampuan, kerja keras, dan hasil yang karyawan berikan kepada perusahaan.

Generasi Z menunjukkan peferensi kuat terhadap kompensasi non-finansial, seperti
pengembangan diri, fleksibilitas, dan kebijakan kerja yang mendukung keseimbangan hidup (Tarigan
et al., 2022; Woodgate et al., 2025). Karyawan Generasi Z menganggap jam kerja yang panjang,
tuntutan kinerja yang tinggi, serta kompensasi yang rendah sebagai faktor yang mengurangi motivasi
kerja mereka (Goh & Lee, 2018; Dwivedula & Singh, 2021). Beberapa informan menggambarkan
bagaimana tuntutan beban kerja dan tekanan target yang tidak diimbangi dengan sistem kompensasi
yang transparan dan adil menimbulkan rasa lelah dan memengaruhi kepuasan kerja mereka.

Temuan ini memberikan implikasi praktis bahwa perusahaan perlu merancang sistem
kompensasi yang menyeluruh dan sesuai dengan karakteristik Generasi Z. Kompensasi finansial saja
tidak cukup, sehingga perlu dikombinasikan dengan aspek non-finansial seperti transparansi
penggajian, kesempatan pengembangan diri, fleksibilitas kerja, serta penghargaan berupa pengakuan
dan kepercayaan. Faktor-faktor tersebut terbukti meningkatkan motivasi, kepuasan, dan loyalitas
karyawan. Penelitian ini juga menyadari keterbatasan dalam cakupan ruang lingkup karyawan
Generasi Z alumni Universitas Diponegoro, sehingga hasilnya belum dapat digeneralisasi ke
berbagai industri dan wilayah lain. Seluruh informan juga belum menikah, sehingga temuan belum
mampu menggambarkan perbedaan kebutuhan dan persepsi kompensasi antara karyawan yang
memiliki tanggungan keluarga dengan yang tidak. Status pernikahan berpotensi memengaruhi
kebutuhan finansial, prioritas kerja, dan persepsi keadilan kompensasi.

Penelitian selanjutnya disarankan untuk memperluas cakupan responden dan menggabungkan
metode kualitatif-kuantitatif agar hasil yang diperoleh lebih komprehensif dan memiliki generalisasi
yang lebih kuat. Selain itu, studi mendatang perlu mengeksplorasi secara lebih mendalam peran
kompensasi non-finansial terhadap retensi, motivasi, dan produktivitas karyawan dalam konteks
kerja yang semakin fleksibel dan berbasis teknologi.
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