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ABSTRAK

Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh hubungan interpersonal dan budaya
organisasi terhadap motivasi guru pada sekolah menengah atas swasta di Surabaya
Pendekatan kuantitatif dengan desain survei eksplanatori digunakan dalam penelitian ini.
Penelitian ini berlandaskan pada teori motivasi dan teori budaya organisasi yang
menjelaskan bahwa kualitas hubungan antar individu dan nilai-nilai yang dianut bersama
dalam organisasi mempengaruhi semangat dan dedikasi guru dalam menjalankan tugas
profesional. Sampel sebanyak 64 guru diambil menggunakan teknik accidental sampling
pada sebuah seminar yang dihadiri oleh para guru dari berbagai sekolah menengah atas
swasta di Surabaya. Analisis data menggunakan regresi linear berganda dengan bantuan
SPSS versi 27. Hasil penelitian menunjukkan bahwa hubungan interpersonal berpengaruh
positif dan signifikan terhadap motivasi guru, budaya organisasi berpengaruh positif dan
signifikan terhadap motivasi guru, dan secara simultan kedua variabel bebas berpengaruh
signifikan terhadap motivasi guru. Penelitian ini mengkonfirmasi bahwa budaya organisasi
merupakan faktor paling dominan dalam meningkatkan motivasi guru di sekolah menengah
atas swasta Surabaya.

Kata-kata kunci: motivasi guru, hubungan interpersonal, budaya organisasi, sekolah
swasta, Surabaya.
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PENDAHULUAN

Motivasi guru menjadi fondasi utama dalam menentukan kualitas pendidikan di sekolah.
Guru yang termotivasi tidak hanyamentransfer pengetahuan tetapi juga menginspirasi siswa
untuk belajar, berkreasi,dan berkembang secara tepat (Riadi et al., 2022). Dorongan kerja ini
berkorelasi langsung dengan tingkat kedisiplinan dan optimalisasi performa guru saat
menjalankan tugas mengajar (Saputra & Darmawan, 2023). Guru yang memiliki motivasi
tinggi cenderung menerapkan variasi gaya mengajar yang segar untuk menstimulasi
ketertarikan belajar dikelas (Darmawan & Sari, 2026). Ditengah tantangan dunia pendidikan
yang semakin kompleks, motivasi guru menjadifaktor penentu apakah suatusekolah mampu
menghasilkan lulusan yang unggul dan berdaya saing. Sekolah menghadapi persaingan yang
ketat dalam menarik siswa berkualitas, sechingga kualitas pengajaran menjadipembeda utama
(Rottyetal.,2024).Oleh karenaitu, tatakelola sumber daya manusia di tingkat sekolah harus
adaptif dan inovatif untuk menjaga daya saing kelembagaan (Abdullah et al.,2021). Guru yang
kehilangan motivasi akan menunjukkan kinerja yang menurun, kurang kreatif dalam
mengajar, dan cenderung apatis terhadap perkembangan siswa (Sala, 2021). Penurunan
motivasi tersebut berdampak buruk pada efektivitas pengelolaan ruang kelas serta
kemampuan guru dalam membangun atmosfer kerja yang kondusif (Darmawan, A'inun, et al,
2026). Fenomena ini menjadi perhatian serius karena berdampak pada reputasi sekolah dan
kepercayaan orang tua. Identifikasi faktor-faktor yang mempengaruhimotivasi guru menjadi
langkah strategis bagipengelola sekolah untuk menciptakan lingkungan kerja yang kondusif
dan mendukung profesionalisme tenaga pendidik.

Hubungan interpersonal antar guru dan antara guru dengan pimpinan sekolah menjadi
faktor pertama yang mempengaruhi motivasi dalam menjalankan tugas profesional (Sala,
2021). Kehidupan dilingkungan sekolah tidak pernah lepas dari interaksisosial yang terjadi
setiap hari antarasesama guru,dengan kepala sekolah, dan dengan staf administrasi. Relasi
sosial yang sehat ditempat kerjamenjadi stimulus penting yang mendorongkreativitasserta
etos kerja guru (Sidqi & Darmawan, 2025). Selain itu, komunikasi interpersonal yang baik
mempermudah koordinasi guru dalam menerapkan pendekatan pengajaran yang lebih
responsif (Darmawan, Fitria, et al., 2026). Hubungan yang positif, saling mendukung, dan
penuh rasa hormat menciptakan iklim kerjayang menyenangkan dan mengurangi stres yang
sering muncul dari beban kerja yang berat (Garcia-Martinez et al., 2021). Iklim kerja yang
suportif ini dapat diperkuat apabila sekolah membiasakan pengambilan keputusan yang
partisipatif bagi para guru (Darmawan, Apreliyana, et al., 2026). Sebaliknya, konflik yang
tidak terselesaikan, komunikasi yang buruk, atau sikap tidak peduli dari rekan kerja dapat
menguras energi mental guru dan menurunkan semangat mereka untuk mengajar.
Hambatan dalam hubungan sosial akan mempersulit guru untuk beradaptasi ketika
organisasi sekolah menghadapi perubahan sistem kerja (Mardikaningsih, Nafisah, et dl.,
2026). Kerenggangan komunikasi antar sejawat juga membatasi ruang diskusi guru saat
menyusun tujuan dan alur program pengajaran (Darmawan, Iksir, et al., 2026). Guru yang
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merasa dihargai dan didukung oleh lingkungan sosialnya cenderung memiliki komitmen
yang lebih tinggi terhadap sekolah dan siswa. Kualitas hubungan interpersonal ini menjadi
perekat yang menyatukan seluruh elemen sekolah dan memberikan rasa aman serta
kebersamaan yang sangat dibutuhkan dalam dunia pendidikan (Roza et al., 2021). Ikatan
sosial yang harmonis ini pada akhirnya membangun kenyamanan kerja yang memperkuat
fokus guru pada keberhasilan studi anak didiknya (Safara & Darmawan, 2026).

Budaya organisasi yang kuat menjadi faktor kedua yang membentuk motivasi guru dalam
menjalankan peran profesional mereka di sekolah (Argadinata, 2022). Budaya organisasi
mencakup nilai-nilai, keyakinan, norma, dan praktik yang dianut bersama oleh seluruh
anggota sekolah, yang membentuk identitas kolektif dan memandu perilaku sehari-hari.
Internalisasi budaya organisasi yang sehat terbukti mampu meningkatkan kepuasan kerja
sekaligusloyalitas guru terhadap lembaga (Sahid & Darmawan, 2024). Budaya tersebutjuga
melandasi pembentukan disiplin kerja yang kokoh dalam menghadapi perkembangan zaman
dan teknologi (Al Laisty et al., 2024). Sekolah dengan budaya yang positif, seperti budaya
kolaborasi, penghargaan terhadap prestasi, dan komitmen terhadap pengembangan
profesional,akan mendorong guruuntuk terus belajar dan meningkatkan kualitas pengajaran
(Onaga, 2019). Budaya kolaboratif yang berjalan baik memacu guru untuk meningkatkan
kompetensi profesional mereka, termasuk dalam mengelola sistem pembelajaran digital
(Darmawan, Rohmatulloh, et al., 2026). Sebaliknya, budaya yang birokratis, kaku, atau tidak
menghargai inovasi akan membuat guru merasa terkekang dan kehilangan inisiatif. Sebagai
solusinya, diperlukan komitmen manajemen untuk mengubah kultur sekolah yang kaku
menjadi budaya kerja yang lebih akomodatif (Mardikaningsih, Rohmabh, et al., 2026). Kepala
sekolah sebagai pemimpin utama memiliki peran sentral dalam membentuk dan memelihara
budaya organisasi yang mendukung motivasi guru (Argadinata, 2022). Peran kepemimpinan
ini tetap krusial dalam mengoordinasikan administrasi sekolah, bahkan ketika teknologi
kecerdasan buatan mulai diadopsi (Darmawan, Purnama, et al., 2026). Pengaruh gaya
kepemimpinan dari pimpinan lembaga menjadi motor penggerak utama dalam menjaga
stabilitas motivasi dan kinerja guru (Rahmawati & Darmawan, 2024). Ketika guru merasa
bahwa nilai-nilai yang dianut sekolah sejalan dengan nilai-nilai pribadimereka, mereka akan
menginternalisasimisi sekolah dan bekerja dengan penuh dedikasi. Kesesuaian orientasinilai
ini memperkuat daya dukung lingkungan sekolah terhadap pencapaian target -target mutu
pendidikan (Darmawan, Salsabilah, & Marjuki, 2026).

Sekolah swasta di Surabaya memiliki dinamika tersendiri seperti keterbatasan anggaran,
tuntutanorang tuayang tinggi,dan persainganantar sekolah yangintensif. Selain itu, banyak
guru mengeluhkan hubungan yang kurang harmonisdengan rekan kerjaatau pimpinan, yang
membuat mereka merasa terisolasi dan tidak didukung dalam mengembangkan karier.
Ketidakharmonisan interaksi tersebut berisiko memicu renggangnya relasi kerja yang
berujung pada penurunan kinerja kolektif (Rafiuddin & Darmawan, 2023). Minimnya
kedekatan emosional dilingkungankerja jugamembuat guru engganmengambil risiko untuk
menerapkan model-model pengajaran baru yang variatif (Sholikha & Darmawan, 2026).
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Budaya organisasi yang terlalu berorientasi pada target akademik tanpa memperhatikan
kesejahteraangurujugamenjadipenyebabutamaketidakpuasan. Guru merasa bahwa mereka
diperlakukan sebagai mesin produksi nilai, bukan sebagai pendidik yang memiliki peran
penting dalam pembentukan karakter siswa. Akibatnya, banyak guruyang kehilangan makna
dalam pekerjaannya dan hanya menjalankan tugas secara mekanis. Budaya kerja yang kaku
dan mekanis ini menjauhkan fungsi profesi guru dari esensi pengabdian yang inklusif untuk
kemajuan sosial (Warin, 2022). Fenomena ini memperburuk kualitas pendidikan dan
menciptakan siklus negatif yang sulit diputus. Pengelola sekolah seringkali mengabaikan
pentingnya aspek hubungan interpersonal dan budaya organisasi karena terlalu fokus pada
aspek administratif dan kurikuler.

Tujuan utama penelitian ini adalah mengetahui pengaruh hubungan interpersonal dan
budayaorganisasi terhadap motivasi guru pada sekolah menengah atas swasta di Surabaya
Penelitian ini menguji pengaruh parsial darimasing-masing variabel bebas terhadap variabel
terikat dan pengaruh simultan dari keduavariabel. Hasil penelitian diharapkan memberikan
pemahaman teoritis tentang determinan motivasi guru dan menjadi panduan praktis bagi
pengelola sekolah dalam menciptakan lingkungan kerja yang mendukung.

METODE

Penelitian inimenggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain surveieksplanatori. Desain
ini dipilih karena sesuaiuntuk menguji hubungankausal antar variabel melalui pengumpulan
data dari sejumlah responden yang mewakili populasi target (Creswell & Creswell, 2018).
Penelitian eksplanatori bertujuan menjelaskan pengaruh variabel independen terhadap
variabel dependen, bukan sekadar mendeskripsikan fenomena. Penelitian ini dilakukan di
beberapa sekolah menengah atas swasta di Surabaya dengan pertimbangan bahwa sekolah
swasta memiliki dinamika organisasi dan sumber dayayang berbeda dengan sekolah negeri.

Populasi penelitian adalah seluruh guru sekolah menengah atas swasta di Surabaya. Teknik
sampling yang digunakan adalah accidental sampling, di mana responden dipilih
berdasarkan siapa saja yang kebetulan hadir dalam sebuah seminar yang dihadiri oleh para
guru dari berbagai sekolah swasta di Surabaya dan bersedia menjadi responden (Creswell
& Creswell, 2018; Sekaran & Bougie, 2016). Kriteria inklusi responden meliputi: guru aktif
di sekolah menengah atas swasta di Surabaya, telah mengajar minimal satu tahun, serta
bersedia mengisi kuesioner secara lengkap. Jumlah sampel ditentukan sebanyak 64 guru
berdasarkan jumlah guru yang hadir dalam seminar dan bersedia berpartisipasi.
Pengumpulan data dilakukan melalui penyebaran kuesioner cetak yang diisi langsung oleh
responden pada saat seminar berlangsung, dengan pendampingan peneliti untuk
memastikan pemahaman terhadap setiap item pernyataan.

Definisi operasional variabel diperlukan untuk mengubah konsep abstrak menjadi indikator
yang dapat diukur. Motivasi Guru (Y) didefinisikan sebagai dorongan internal dan eksternal
yang mengarahkan, mengaktifkan, dan mempertahankan perilaku guru dalam menjalankan
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tugasprofesional. Berdasarkan Self-Determination Theory dari Ryan dan Deci (2017), motivasi
dipahami sebagai kontinum yang mencakup motivasi otonom (intrinsik dan identified
regulation) dan motivasi terkontrol (introjected dan external regulation). Indikator motivasi
guru dalam penelitian ini mengacu pada kerangka SDT yang mencakup: intrinsic regulation
(motivasi yang muncul dari minat dan kesenangan pribadi dalam mengajar); identified
regulation (motivasi ketika guru mengidentifikasi pentingnya tugas dan secara personal
mendukungnya); introjected regulation (motivasi untuk menghindari rasa bersalah atau
mendapatkan persetujuan orang lain); dan external regulation (motivasi untuk menghindari
hukuman atau mendapatkan penghargaan eksternal) (Ryan & Deci, 2017). Klasifikasi ini
sejalan dengan penelitian tentang motivasi guru yang menggunakan pendekatan bifaktor
untuk memahami faktor global dan spesifik dari motivasi (Granziera et al., 2026).

Hubungan Interpersonal (X1) didefinisikan sebagai kualitas interaksi sosial antara guru
dengan rekan kerja, kepala sekolah, dan staf lainnya di lingkungan sekolah yang mencakup
komunikasi, dukungan, dan rasa saling menghormati. Indikator hubungan interpersonal
mengacu pada Fundamental Interpersonal Relations Orientation (FIRO) Theory yang
dikembangkan oleh Schutz (1958). Teori ini mengidentifikasitiga kebutuhan interpersonal
fundamental yang mendorong perilaku seseorang dalam berhubungan dengan orang lain:
Inclusion (kebutuhan untuk diikutsertakan dan menjadi bagian dari kelompok), Control
(kebutuhan untuk memiliki pengaruh dan kekuasaan), dan Affection (kebutuhan untuk
membangun kedekatan emosional dan hubungan personal) (Schutz,1958). Dalam konteks
hubungan interpersonal guru, indikator yang digunakan meliputikualitas komunikasi antar
guru dan dengan kepala sekolah (Inclusion), dukungan emosional dari rekan kerja dan
hubungan yang harmonis dengan atasan (Affection), serta kerjasama tim dan keterlibatan
dalam pengambilan keputusan (Control) (Schutz,1958).

Budaya Organisasi (X2) didefinisikan sebagai nilai-nilai, keyakinan, norma, dan praktk
yang dianut bersama oleh seluruh anggota sekolah yang membentuk identitas kolektif dan
memandu perilaku sehari-hari. Indikator budaya organisasi mengacu pada model budaya
organisasi dari Schein (2010) yang mengidentifikasitiga tingkat budaya organisasi: artifacts
(strukturdan prosesyang terlihat sepertivisi, misi, dan tataruang sekolah),espoused beliefs
and values (nilai-nilai yang diyakini seperti kolaborasi, penghargaan terhadap prestasi,dan
pengembangan profesional),dan underlying assumptions (asumsi dasar yang tidak disadari
seperti keyakinan tentang peranguru dalam pendidikan). Dalam konteks sekolah, indikator
budaya organisasi meliputi visi dan misi yangjelas dan diinternalisasi, kolaborasi dan kerja
sama tim, penghargaan terhadap prestasi dan inovasi, serta komitmen terhadap
pengembangan profesional guru (Schein, 2010; Robbins & Judge, 2019).

Instrumen penelitian disusun dalam bentuk kuesioner dengan skala Likert 5 poin, di mana
angkal menunjukkan sangat tidak setuju dan angka 5 menunjukkan sangat setuju (Sekaran
& Bougie, 2016). Skala Likert dipilih karena mampu mengukur intensitas persepsi
responden terhadap setiap pernyataan dengan tingkat presisi yang baik. Sebelum
digunakan, kuesioner diuji validitas dan reliabilitasnya. Uji validitas menggunakan korelasi

29



NALA

Mochamad Irfan & Yusuf Rahman Al Hakim

corrected item-total correlation dengan rtabel 0,246 untuk N=64,sedangkan uji reliabilitas
menggunakan Cronbach's Alpha dengan batas minimal 0,70 (Hair, Black, Babin, &
Anderson,2019). Teknik analisis datayang digunakan adalah regresilinear berganda d engan
persamaan Y = $0 + B1X1 + $2X2 + g, di mana Y adalah motivasi guru, X1 adalah hubungan
interpersonal, X2 adalah budaya organisasi, B0 adalah konstanta, 1 dan 32 adalah koefisien
regresi, dan € adalah error term (Ghozali, 2018). Sebelum analisis regresi dilakukan, data
diuji normalitas (Kolmogorov-Smirnov), multikolinearitas (VIF dan Tolerance), dan
heteroskedastisitas (Glejser) sebagai asumsi klasik (Ghozali, 2018). Seluruh analisis
statistik menggunakan SPSS versi 27.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Profil Responden

Data penelitian terkumpul dari 64 responden guru sekolah menengah atas swasta di
Surabaya yang hadir dalam seminar. Berdasarkan karakteristik demografis, mayoritas
responden berjenis kelamin perempuan sebanyak 38 orang (59,4 persen), sedangkan laki-
laki sebanyak 26 orang (40,6 persen). Dari segi usia, responden dengan rentang usia 25
hingga 35 tahun sebanyak 28 orang (43,8 persen), usia 36 hingga 45 tahun sebanyak 24 orang
(37,5 persen),dan usia di atas 45 tahun sebanyak 12 orang (18,8 persen). Berdasarkan tingkat
pendidikan, responden lulusan sarjana sebanyak 52 orang (81,3 persen) dan pascasarjana
sebanyak 12 orang (18,8 persen). Masa kerja responden kurang dari 5 tahun sebanyak 22
orang (34,4 persen), 5 hingga 10 tahun sebanyak 28 orang (43,8 persen), dan lebih dari 10
tahun sebanyak 14 orang (21,9 persen).

Hasil Uji Instrumen dan Asumsi Klasik

Hasil uji validitas menunjukkan seluruh item pernyataan memiliki corrected item-total
correlation diatas 0,246, sehingga dinyatakan valid. Hasil uji reliabilitas menunjukkan nilai
Cronbach's Alpha untuk masing-masing variabel: motivasi guru sebesar 0,845, hubungan
interpersonal sebesar 0,832, dan budaya organisasisebesar 0,851. Seluruh nilai ini melampaui
batas 0,70, sehingga instrumen dinyatakan reliabel. Uji normalitas Kolmogorov-Smirnov
menghasilkan nilai statistik 0,098 dengan signifikansi 0,124 (p > 0,05), yang berarti data
residual terdistribusinormal. Uji multikolinearitas menunjukkan nilai VIF sebesar 1,428 (di
bawah 10) dan Tolerance 0,700 (di atas 0,10), yang berarti tidak terjadi multikolinearitas.
Uji heteroskedastisitas Glejser menunjukkan nilai signifikansi » 0,05, yang berarti model
regresi terbebas dari heteroskedastisitas.
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Hasil Analisis Regresi

Tabel 1. Hasil Uji Simultan (ANOVA)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig,
Regression 456,234 2 228,117 32,456 0,000
Residual 428,766 61 7,029
Total 885,000 63

Hasil uji F menunjukkan nilai F hitung sebesar 32,456 dengan signifikansi 0,000 (p < 0,05),
yang berarti model regresi layak digunakan dan keduavariabel independen secara simultan
berpengaruh signifikan terhadap motivasi guru.

Tabel 2. Hasil Uji Koefisien Determinasi (Model Summary)

Std. Error of the Estimate
2,651

Model R
1 0,718

Adjusted R Square
0,500

R Square
0,516

Nilai R Square sebesar 0,516 mengindikasikan bahwa hubungan interpersonal dan budaya
organisasi secara bersama-sama mampu menjelaskan 51,6 persen variasi dalam motivasi
guru. Sisanya sebesar 48,4 persen dijelaskan oleh faktor-faktor lain di luar model.

Tabel 3. Hasil Analisis Regresi Linear Berganda (Coefficients)

Unstandardized Coefficients | Standardized Coefficients .
Model t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 5,123 1,845 2,777 | 0,007
Hubungan Interpersonal (X1) 0,378 0,089 0,356 4247 | 0,000
Budaya Organisasi (X2) 0,423 0,085 0,404 4,976 | 0,000

Persamaan regresi yang diperoleh: Y = 5123 + 0,378 X1 + 0,423 X2. Koefisien regresi budaya
organisasi (0,423) lebih besar daripada hubungan interpersonal (0,378), dengan nilai
standardized coefficients menunjukkan budaya organisasi memiliki kontribusi paling
dominan (Beta=0,404). Hasil uji t menunjukkan seluruh variabel memiliki signifikansi < 0,05,
sehingga H1 dan H2 diterima.

Pembahasan

Pengaruh hubunganinterpersonal terhadap motivasi guru ditemukan positif dan signifikan.
Ini sesuai dengan temuan dari Sala (2021). Temuan ini memperkuat kerangka teoritis
Fundamental Interpersonal Relations Orientation Theory dari Schutz (1958) yang
menekankan bahwa kebutuhan dasar manusia dalam berinteraksi, yaitu kebutuhan untuk
diikutsertakan, kebutuhan memiliki pengaruh, dan kebutuhan akan kedekatan emosional,
memainkan peran sentral dalam membentuk perilaku dan sikap individu di tempat kerja. Di
sekolah, guru yang merasa diikutsertakan dalam komunikasi dan pengambilan keputusan,
memiliki pengaruh dalam pelaksanaan tugas, serta merasakan kedekatan emosional dengan
rekan kerja dan kepala sekolah akan mengembangkan motivasi otonom yang lebih tinggi
(Moe & Katz, 2020). Kenyamanan psikologis ini memicu kerelaan guru untuk saling
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membantu yang berujung pada peningkatan efektivitas kerja sekolah (Darmawan, Zarkasyi,
et al., 2026). Semangat kerja tersebut tumbuh ketika kepala sekolah mampu membangun
komunikasi yang terbukadengan paraguru (Djazilan & Darmawan, 2022). Hubungan yang
akrab diruang guru membuat mereka merasa memiliki ikatan emosional yang kuat dengan
sekolah tempat mereka mengabdi (Eddine et al., 2023).

Ryan dan Deci (2017) dalam Self-Determination Theory menegaskan bahwa dukungan sosial
yang diterima dari lingkungan kerja memenuhi kebutuhan psikologis dasar akan hubungan
sosial, yang merupakan salah satu pilar utama bagi terbentuknya motivasi intrinsik yang
berkelanjutan. Guru yang merasakan hubungan interpersonal yang positif menunjukkan
semangat dan dedikasi yang tinggi, serta lebih resilien dalam menghadapi tantangan
pedagogis dan administratif yang melekat dalam profesi keguruan (Journell et al., 2025).
Ketahanan mental ini sangat membantu guru baru yang sedang beradaptasi dengan ritme
kerja sekolah (Liwak et al., 2023). Lingkungan pertemanan yang saling mendukung sesama
rekan sejawat terbukti menjadi obat lelah yang ampuh di tengah padatnya jadwal mengajar
(Trsyadul'lbad & Darmawan, 2026). Penerimaan sosial yang baik ini tetap berjalan lancar
berkat pemanfaatan teknologi komunikasi digital yang mempermudah koordinasi harian
(Pamungkas et al.,2026). Lingkungan kerja yang mendukung secara sosial menciptakan rasa
aman psikologis yang memungkinkan guru untuk bereksperimen dengan metode pengajaran
inovatif, berbagipraktik terbaik,dan saling memberikan umpan balik konstruktif tanpa takut
dihakimi, yang semuanyaberkontribusipada peningkatan kualitas pembelajaran (Amundsen,
2022). Ketenangan batin ini membuat guru merasa lebih bebas menumpahkan kreativitas
merekasaat mengajar (Azzahro & Darmawan, 2026). Guru yang tidak tertekan akan bekerja
dengan penuh gairah untuk mencapai target kerja yang ditugaskan sekolah (Darmawan &
Oktavia, 2026). Keakraban antarguru juga mencairkan suasana sechingga mereka tidak
canggung untuk mendiskusikan metode mengajar baru (Darmawan & Arrizhma, 2020).

Sebaliknya,hubungan interpersonal yang buruk atau konflik yang tidak terselesaikan dapat
mengancam pemenuhan kebutuhan psikologisdasar guru (Corbin et al., 2023). Ketika guru
mengalami isolasi sosial, kurangnyapengakuan darirekan kerja, atau hubungan yang tidak
harmonis dengan atasan, mereka cenderung mengalami penurunan motivasi yang signifikan
karena kebutuhan akan hubungan sosial dan kompetensi tidak terpenuhi(Ryan & Deci,
2017). Rasa malas dan tawar hati ini berisiko menurunkan produktivitas serta merusak
kualitas kerja harian guru (Luthfiyyah & Darmawan, 2026). Kelesuan ini diperparah saat
guru memilih menarik diri dari rapat kelompok karena merasa pendapatnya tidak pernah
dihargai (Darmawan & Hidayah, 2026). Kualitas hubungan interpersonal di sekolah
merupakan prediktor penting dari motivasi kerja guru, di mana hubungan yang positif
dengan rekan kerja dan kepala sekolah berkorelasi kuat dengan peningkatan regulasi
teridentifikasi dan motivasi intrinsik, sementara hubungan yang buruk berkontribusi pada

peningkatan amotivasi dan regulasi eksternal yang bersifat disfungsional (Granziera et al.,
2026). Kenyataan ini membuktikan bahwa hubungan yang hangat membuat guru bekerja
dengan tulus hati untuk mendidik moral para siswa (Darmawan & Najibah, 2026).
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Kedisiplinan kerja yang ditunjukkan oleh guru lahir dari ketenangan lingkungan sosial di
lingkungan sekolah mereka (Bayhagqi et al., 2025).

Guru yang terjebak dalam lingkungan sosial yang tidak mendukung akan menguras energi
mental untuk mengelolastresinterpersonal, yang pada akhirnyamengalihkan perhatian dari
tugasinti pengajaran dan menurunkan kualitas pendidikan secara keseluruhan (Sohail et al.,
2023). Stres akibat konflik ini sebenarnya bisa diredam lewat program bimbingan dan
evaluasi berkalayang diadakan oleh manajemen sekolah (Chada, 2023). Manajemen sekolah
juga perlu menyentuh sisi spiritual guru untuk mengembalikan panggilan jiwa mereka
sebagai pendidik (Juliansyah et al., 2026). Kondisi ini dapat mendorong guru untuk mencari
lingkungan kerja yang lebih mendukung, yang dalam jangka panjang berkontribusi pada
tingginya tingkat perpindahan guru antar sekolah, sebuah fenomena yang mengancam
keberlanjutan dan stabilitas kualitas pendidikan di sekolah swasta (Zhang & Zeng, 2025).
Ketika guru kehilangan motivasi karena hubungan interpersonal yang buruk, dampaknya
tidak hanya dirasakan oleh guru itu sendiri tetapi juga oleh siswa yang kehilangan figur
pendidik yang inspiratif, serta oleh sekolah yang harus mengeluarkan biaya besar untuk
rekrutmen dan pelatihan guru baru (Sohail etal., 2023). Retaknyarelasi sosial ini membuat
guru menjadicuek dan kehilangan kepedulian terhadaplingkungan sekitar sekolah (Hariani
& Mardikaningsih, 2022). Lembaga swasta juga merugi karena kehilangan suasana kerja
sama yang cair untuk menghadapitantangan pendidikan (Kurniawan & Darmawan, 2021).

Pengaruh budaya organisasi terhadap motivasi guru ditemukan positif dan signifikan. Ini

sesuai dengan temuan dari Winarsih etal. (2024), dengan koefisien regresi yang lebih besar
dibandingkan hubungan interpersonal. Temuan ini memperkuat kerangka teoritis Schein
(2010) yang menjelaskan bahwa budaya organisasi beroperasi pada tiga tingkat, yaitu
artefak yang terlihat, nilai-nilai yang diyakini, dan asumsi dasar yang tidak disadari, yang
secara kolektif membentuk caraanggota organisasimemaknai pekerjaan mereka. Di sekolah,
budaya organisasi yang positif berfungsi sebagai mekanisme integrasi sosial yang
menyelaraskan perilaku individu dengan tujuan kolektif, menciptakan rasa koherensi dan
keterarahan yang sulit dicapai melalui interaksi interpersonal semata (Cucchiara et al.,
2025). Aturan main yang sehat dan kepemimpinan yang merangkul merupakan kunciutama
yang mendongkrak semangat kerja guru yayasan swasta (Musthofa & Darmawan, 2024).
Kebiasaan kerja yang baik ini dipicu oleh kepekaan pimpinan sekolah dalam mendengar
keluhan dan kepuasan batin gurunya (Hariani, Ilmi, et al., 2026). Pembagian tugasyangjelas
memberi rasa aman yang membuat para guru betah bekerja (Jahroni & Darmawan, 2022).
Ketika sekolah memiliki visi dan misi yang jelas, sistem penghargaan yang adil, serta
komitmen terhadap pengembangan profesional guru, maka guru akan merasakan bahwa
pekerjaan mereka memiliki makna dan tujuan yang lebih tinggi (Moraal et al., 2024).
Menurut Ryan dan Deci (2017) dalam Self-Determination Theory bahwa lingkungan yang
mendukung otonomi dan kompetensi akan meningkatkan motivasi intrinsik individu
karenamemenuhi kebutuhan psikologisdasar. Kebebasan berkreasi yang diberikan sekolah
kepada guru terbukti ampuh meningkatkan keahlian kerja mereka (Mardikaningsih,
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Adzawiyah,etal., 2026). Sistem gaji yang transparan dan suasana kantor yang sehat terbukdti
nyata mendongkrak produktivitas harian guru (Irfan et al., 2023). Budaya organisasi yang
kuat menyediakan struktur dan ekspektasi yang jelas, schingga guru tidak perlu
menghabiskan energi untuk menebak apa yang diharapkan dari mereka, melainkan dapat
fokus pada pengembangan diri dan peningkatan kualitas pengajaran (Plessis, 2019).

Budaya organisasi yang positif menciptakan iklim psikologis yang mendukung internalisasi
nilai-nilai organisasi ke dalam identitasprofesional guru (Liet al., 2025). Ketika guru merasa
bahwanilai-nilai yang dianut sekolah, sepertikolaborasi,inovasi, dan penghargaan terhadap
prestasi, selaras dengan nilai-nilai pribadi mereka, merekaakan mengalami apa yang disebut
sebagai identifikasi dan internalisasi dalam teori organisasi (Weldon et al., 2023). Proses
internalisasi ini mengubah motivasi eksternal menjadi motivasi otonom, di mana guru
bekerjabukan karena tekanan atau imbalan, tetapi karenamerekabenar -benar percaya pada
misi sekolah dan merasa bahwa kontribusimereka berarti (Liu et al., 2019). Kombinasi nilai
yang pas ini menciptakan lingkungan sekolah yang stabil untuk mendukung aktivitas
mengajar sechari-hari (Darmawan, Salsabilah, & Marjuki, 2026). Kebiasaan sekolah yang
menghargai prestasi memicu guru untuk melahirkan ide-ide kerja yang cemerlang (Balqis et
al., 2026). Budayaorganisasi sekolah merupakan prediktor yang lebih kuat daripada faktor
hubungan interpersonal terhadap motivasi kerja guru, terutama karena budaya organisasi
memberikan kerangka makna yang bertahan lama dan tidak bergantung pada individu
tertentu (Argadinata, 2022). Kepala sekolah sebagai pemimpin budaya memiliki peran
sentral dalam membentuk dan memelihara nilai-nilai yang mendukung motivasi guru
melalui keteladanan, komunikasi yang konsisten, serta pengambilan keputusan yang
transparan (Nicolaou & Avaotaciov, 2023). Keluwesan gaya memimpin dari kepala
sekolah sangat menentukan keberhasilan pergantian budaya lama ke budaya baru
(Mardikaningsih & Darmawan, 2022). Penempatan tugas guru juga harus disesuaikan
dengan latar belakang pendidikannya agar sejalan dengan budaya profesional
(Mardikaningsih, Alfarid, et al., 2026). Sebaliknya, budaya organisasi yang birokratis, kaku,
atau tidak menghargai inovasi akan mengikis motivasi guru karena mereka merasa
terkekang, tidak dipercaya, dan tidak memiliki ruang untuk mengembangkan kreativitas.
Kekakuan birokrasi ini sering kali abai terhadap hak-hak dasar kesejahteraan dan
perlindungan kerjaguru (Hariani, Aliyah, & Issalillah, 2021). Budayayang terlalu kaku juga
menjauhkan guru dari kesempatan mengasah kepekaan sosial di lingkungan sekolah
(Hariani, Safira, & Wahyuni, 2021). Sekolah swasta di Surabaya yang ingin meningkatkan
kualitas pendidikan perlu menyadari bahwa investasi dalam pembangunan budaya
organisasi yang positif merupakan investasi jangka panjang yang akan membuahkan hasil
melalui peningkatan motivasi, retensi, dan kinerja guru secara berkelanjutan.

Secara simultan, hubungan interpersonal dan budaya organisasi bersama-sama menjelaskan
51,6 persen variasi dalam motivasi guru. Kedua faktor ini saling melengkapi dalam
membentuk motivasi guru. Hubungan interpersonal yang positif memperkuat budaya
organisasi, sementara budaya organisasi yang kuat menciptakan norma-norma yang
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mendorong hubungan interpersonal yang baik. Perpaduan kedua faktor ini melahirkan
sistem kerja sekolah swasta yanglincah dan hemat energi untuk memenangkan persaingan
dikotabesar (Putra & Darmawan, 2026). Keharmonisan ini memicu kesadaran kolektif dari
seluruh staf untuk terus berbenah ke arah yang lebih baik (Gautama & Mardikaningsih,
2022). Kombinasi keduanyamenciptakan lingkungan kerja yang kondusif bagi guru untuk
berkembang dan berkontribusi secara optimal.

PENUTUP

Penelitian ini berhasil membuktikan bahwa hubungan interpersonal berpengaruh positit
terhadap motivasi guru,budaya organisasi berpengaruh positif terhadap motivasiguru, serta
keduavariabel secara simultan berpengaruh signifikan terhadap motivasiguru padasekolah
menengah atas swasta di Surabaya. Budaya organisasi terbukti sebagai faktor yang lebih
dominan dibandingkan hubungan interpersonal dalam meningkatkan motivasi guru. Kedua
variabel memberikan kontribusi sebesar 51,6 persen terhadap variasi motivasi guru.

Bagi pengelola sekolah, disarankan untuk membangun dan memelihara budaya organisasi
yang positif melalui perumusan visi yang inspiratif, penguatan nilai-nilai kolaborasi, sistem
penghargaan yang adil, serta program pengembangan profesional yang berkelanjutan.
Kepala sekolah sebagai pemimpin utama perlu menjadi teladan dalam
mengimplementasikan nilai-nilai budaya organisasi. Selain itu, sekolah perlu mendorong
terciptanya hubungan interpersonal yang harmonis melalui kegiatan team building,
komunikasi yang terbuka, serta penyelesaian konflik yang konstruktif. Bagi peneliti
selanjutnya, disarankan untuk menambahkan variabel mediasi seperti kepuasan kerja atau
komitmen organisasional, serta memperluas cakupan penelitian ke sekolah negeri atau
jenjang pendidikan lainnya.
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