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ABSTRAK

Ahmad Bilal Ahadian Adi Nugraha. 2025. SKRIPSI. “Pengaruh Gaya
Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Karyawan dengan
Organizational Citizenship Behavior (Pada PT KAI Daop 9 Jember)”

Pembimbing : Setiani, MM.

Kata Kunci : Kepemimpinan Transformasional, Kinerja Karyawan,
Organizational Citizenship Behavior (OCB)

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh gaya kepemimpinan
transformasional terhadap kinerja karyawan dengan Organizational Citizenship
Behavior (OCB) sebagai variabel mediasi pada PT KAI Daop 9 Jember. Latar
belakang penelitian didasarkan pada pentingnya peran kepemimpinan dalam
meningkatkan kinerja karyawan, terutama di era globalisasi yang menuntut adaptasi
terhadap generasi Z yang memiliki karakteristik unik. Studi ini juga mengeksplorasi
peran OCB sebagai mediator untuk memahami mekanisme yang mendorong
peningkatan kinerja karyawan melalui kepemimpinan transformasional.

Metode penelitian yang digunakan adalah kuantitatif dengan pendekatan Structural
Equation Modeling (SEM) berbasis Partial Least Squares (PLS). Data
dikumpulkan melalui kuesioner yang disebarkan kepada 68 karyawan generasi Z di
PT KAI Daop 9 Jember, dipilih menggunakan teknik purposive sampling. Analisis
data dilakukan dengan SmartPLS untuk menguji validitas, reliabilitas, serta
hubungan langsung dan tidak langsung antar variabel.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh
positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan dan OCB. Selain itu, OCB juga
terbukti memediasi hubungan antara kepemimpinan transformasional dan kinerja
karyawan. Temuan ini memberikan implikasi praktis bagi perusahaan dalam
mengoptimalkan gaya kepemimpinan transformasional dan mendorong OCB untuk
meningkatkan kinerja karyawan, khususnya di kalangan generasi Z.
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ABSTRACT

Ahmad Bilal Ahadian Adi Nugraha. 2025 THESIS. “The Influence of
Transformational Leadership Style on Employee Performance with Organizational
Citizenship Behavior as a Mediating Variable (At PT KAI Daop 9 Jember)”

Advisor : Setiani, MM.

Keywords :  Transformational = Leadership, Employee Performance,
Organizational Citizenship Behavior (OCB)

This study aims to analyze the influence of transformational leadership on
employee performance with Organizational Citizenship Behavior (OCB) as a
mediating variable at PT KAI Daop 9 Jember. The research background is based on
the importance of leadership in improving employee performance, especially in the
era of globalization, which demands adaptation to Generation Z, known for its
unique characteristics. This study also explores the role of OCB as a mediator to
understand the mechanism through which transformational leadership enhances
employee performance.

The research method employed is quantitative, using a Structural Equation
Modeling (SEM) approach based on Partial Least Squares (PLS). Data were
collected through questionnaires distributed to 68 Generation Z employees at PT
KAI Daop 9 Jember, selected using purposive sampling. Data analysis was
conducted using SmartPLS to test the validity, reliability, as well as the direct and
indirect relationships between variables.

The results of the study indicate that transformational leadership has a positive and
significant effect on both employee performance and OCB. Furthermore, OCB is
proven to mediate the relationship between transformational leadership and
employee performance. These findings offer practical implications for the company
in optimizing transformational leadership styles and promoting OCB to enhance
employee performance, particularly among Generation Z employees.
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BAB1
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Seiring dengan perkembangan zaman industri 4.0, perusahaan dituntut
untuk menjadi inovatif dalam peningkatan kualitas kinerja karyawan di dunia
pekerjaan. Salah satu aspek fundamental dalam keberhasilan karyawan adalah
pendekatan gaya kepemimpinan. Kepemimpinan transformasional menjadi salah
satu gaya yang tepat dikarenakan memiliki karakteristik inspiratif sehingga dapat
memaksimalkan potensi dari setiap karyawan. Selain itu, kepemimpinan
transformasional memiliki dampak multidimensional yang dapat diperhatikan
melalui perilaku sukarela para karyawan selain dari kewajiban atau lazim disebut
dengan Organizational Citizenship Behavior (OCB). Pandangan tersebut
dibuktikan oleh Avey et al. (2011) yang menjelaskan bahwa kepemimpinan yang
efektif dan peningkatan kinerja karyawan memiliki korelasi positif. Lebih lanjut,
penelitian oleh Hamidah Siregar et al. (2024) menyatakan bahwa peningkatan
motivasi intrinsik dalam lingkungan kerja merupakan akibat dari penerapan gaya
kepemimpinan transformasional. Dua temuan tersebut senada dengan teori yang
menyatakan peran penting kepemimpinan yang berkualitas dalam pembentukan

suasana kerja yang produktif, efektif, dan efisien.

Saat ini, generasi baby boomers, generasi X, generasi Y (milenial), dan
generasi Z mengisi dunia pekerjaan di Indonesia. Akibatnya, pola interaksi dan
kinerja karyawan terdampak oleh perbedaan nilai dan karakteristik antar generasi
(Mulyanti, 2021). Penekanan work-life balance oleh generasi milenial dan generasi
Z menjadi pembeda utama dengan dua generasi sebelumnya (Himawan, 2024).
Penelitian oleh Arnett (2024) mengungkapkan bahwa lingkungan kerja yang
kolaboratif dan suportif terhadap kesejahteraan karyawan lebih diutamakan oleh
generasi Z. Seiring dengan dominasi Generasi Z dalam angkatan kerja saat ini

menuntut pemahaman yang lebih mendalam mengenai perbedaan harapan dan



ekspektasi mereka terhadap dinamika multigenerasi, terutama dalam konteks

kepemimpinan dan kinerja karyawan.

Generasi Z lazim dikenal lebih adaptif dan fleksibel dalam menghadapi
dunia pekerjaan. Kedua generasi tersebut juga cenderung untuk mengutamakan
nilai dan tujuan dalam perjalanan karir. Penelitian oleh Taufik et al. (2024)
menyatakan bahwa generasi Z lebih merasa nyaman dalam lingkungan kerja yang
inovatif dan suportif terhadap pengembangan diri. Fenomena tersebut menuntut
para pimpinan untuk menerapkan gaya kepemimpinan transformasional yang
inspiratif sehingga menjadikan karyawan aktif berkontribusi terhadap perusahaan.
Pernyataan tersebut diperkuat oleh penelitian Zhang et al. (2021) yang
menunjukkan bahwa kinerja karyawan generasi Z cenderung lebih baik ketika
berada di bawah kepemimpinan transformasional. Lebih lanjut, kepemimpinan
transformasional terbukti efektif dalam peningkatan potensi kedua generasi tersebut

di lingkungan kerja secara maksimal (Zenger & Folkman Joseph, 2004).

Dalam perkembangan ilmu manajemen, teori kepemimpinan kerap diteliti
melalui berbagai pendekatan untuk mengidentifikasi karakteristik pemimpin yang
efektif. Kepemimpinan transformasional adalah gaya kepemimpinan yang dapat
menjadi inspirasi dan mendukung bawahan untuk mendapatkan hasil yang
maksimal (Avolio & Bass, 1994). Northouse (2013) memaparkan bahwa
kepemimpinan transformasional merupakan proses upaya pemimpin dalam
memengaruhi bawahan melalui perubahan nilai dan prioritas demi tujuan yang
lebih besar. Lebih lanjut, Yukl & Gardner (2020) menekankan bahwa indikator
kesuksesan suatu kepemimpinan dibuktikan dengan penyesuaian seorang
pemimpin dalam mengatur kebutuhan dan harapan pengikut. Kepemimpinan
transformasional harus berkomitmen untuk membangun visi bersama dan
meningkatkan kemampuan personal, tidak hanya berfokus pada target jangka

pendek. Akibatnya, terjadilah peningkatan kinerja karyawan secara universal.

Karakteristik generasi dalam lingkungan kerja menentukan kesuksesan
suatu gaya kepemimpinan. Generasi Z menekankan nilai-nilai seperti, dukungan

psikologis, keterbukaan, dan keadilan dalam lingkungan kerja. Pemimpin yang



mampu membangun kolaborasi yang baik dengan karyawan generasi Z serta
mampu membangun kultur komunikatif akan meningkatkan komiten dan kepuasan
karyawan. Penelitian oleh Taufik et al. (2024) menjelaskan bahwa pemimpin yang
komunikatif dan transparan lebih dihargai oleh generasi muda. Kedua generasi ini
mengingikan pemimpin yang bisa mendengarkan pandangan mereka dan memberi
kesempatan untuk berkarya secara kreatif. Dengan demikian, pemimpin perlu

tanggap terhadap ekspektasi karyawan khususnya generasi Z.

Ciri khas yang unik ditunjukkan oleh pendatang baru di dunia kerja, yaitu
generasi Z. Generasi Z merupakan kelompok yang sangat adaptif terhadap
perkembangan teknologi. Selain itu, generasi Z lebih menyukai sistem kerja yang
fleksibel. Fenomena tersebut menuntut atasan untuk mengembangkan strategi
komunikasi yang tepat agar dapat menciptakan sinergi yang optimal. Dampaknya,
hubungan yang positif akan terbangun diantara pemimpin dan karyawan dari

generasi Z sehingga tujuan organisasi akan terwujud.

Implementasi kepemimpinan transformasional pada karyawan generasi Z
menjadi semakin penting. Penelitian Andri & Moko (2024) menjelaskan bahwa
pendekatan kepemimpinan transformasional mampu mendukung karyawan dalam
mencapai target yang lebih tinggi yang pada ujungnya akan memberikan kontribusi
maksimal bagi perusahaan. Temuan tersebut valid dikarenakan generasi Z menuntut
lebih dari pemimpin dan cenderung menunjukkan performa yang baik ketika
merasa dipahami dan dihargai. Lebih lanjut penelitian oleh Akey-Torku & Dai
(2020) memperkuat teori bahwa gaya kepemimpinan transformasional berperan
secara aktif dalam peningkatan kinerja karyawan dan produktivitas dari generasi
tersebut. Dengan demikian, kinerja karyawan dapat ditingkatkan oleh pemimpin

transformasional.

Budaya organisasi yang positif dalam lingkungan kerja dapat dibentuk oleh
kepemimpinan transformasional. Kepemimpinan yang efektif dapat membangun
budaya organisasi yang baik dan dapat menekan angka turnover (Prasetyo et al.,
2023). Pemimpin yang mampu merumuskan visi dan memotivasi karyawan untuk

terlibat aktif akan membentuk lingkungan kerja yang lebih efisien. Bass (1985)



menyebutkan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki kemampuan untuk
memotivasi karyawan dalam mencapai target yang lebih ambisius dan prestisius.
Lebih lanjut, Avolio & Bass (1994) menegaskan bahwa kepemimpinan
transformasional dapat mendorong karyawan untuk mengutamakan tujuan
organisasi dibanding kepentingan pribadi. Penelitian Judge & Piccolo (2004)
menemukan fakta bahwa peningkatan kinerja karyawan secara individu maupun

kelompok dipengaruhi oleh kepemimpinan transformasional.

Organizational Citizenship Behavior (OCB) mengacu pada tindakan
sukarela karyawan yang melebihi tanggung jawab resmi mereka. Organ et al.
(2006) mendefinisikan OCB sebagai bentuk kontribusi tambahan, seperti terlibat
aktif dalam mayoritas kegiatan perusahaan, memberikan bantuan kepada rekan
kerja, dan menunjukkan loyalitas terhadap visi perusahaan. Penelitian oleh
Podsakoff et al. (1997) membuktikan bahwa OCB menstimulus dampak positif
terhadap kinerja karyawan secara menyeluruh. Lebih lanjut, Organ et al. (2006)
mengidentifikasi lima aspek utama OCB, yaitu altruisme, kesadaran, sportivitas,
sopan santun, dan kebajikan sipil. Dengan demikian, OCB dapat dimengerti sebagai
sikap sukarela yang tidak diwajibkan. Sikap sukarela yang diimplementasikan
untuk menunjang kesuksesan perusahaan. Oleh karena itu, OCB menjadi sangat
penting untuk ditanamkan pada karyawan supaya membentuk budaya kerja yang

lebih kompak.

Setelah adanya pengaruh kepemimpinan transformasional dan budaya OCB
pada suatu perusahaan, terdapat kinerja karyawan yang menjadi indikator utama
keberhasilan suatu sistem perusahaan. Kinerja karyawan adalah hasil dari kerja
yang dicapai oleh karyawan berdasarkan kualitas, kuantitas, dan ketepatan waktu
(Cascio, 2010). Faktor kepemimpinan, motivasi, dan suasana kerja yang berkualitas
dapat meningkatkan kinerja karyawan (Armstrong & Taylor, 2014). Penelitian oleh
Dessler (2013) menunjukkan bahwa kinerja karyawan yang baik didukung oleh
pemimpin yang suportif. Kinerja karyawan tidak hanya dipengaruhi oleh
kemampuan individu, tetapi juga oleh faktor-faktor situasional dan lingkungan,

sehingga memerlukan pendekatan yang holistik dalam menilai dan meningkatkan



kinerja karyawan. Oleh karena itu, penerapan kepemimpinan transformasional
menjadi penting dalam peningkatan kinerja karyawan, terutama dalam konteks

generasi Z.

Beberapa studi sebelumnya mengungkapkan korelasi positif antara gaya
kepemimpinan transformasional dan kinerja karyawan. Pemimpin yang
menerapkan pendekatan transformasional terbukti mampu memotivasi dan
meningkatkan kinerja pegawai, khususnya di kalangan generasi Z (Gabriel et al.
(2022); Ibrahim et al. (2022)). Lebih lanjut, penelitian oleh Wuryaningrat dkk.
(2024) mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional berdampak
signifikan terhadap pencapaian kerja, khususnya pada sektor transportasi. Studi
tersebut juga mengungkapkan bahwa kepemimpinan yang memotivasi dapat
diterima secara terbuka oleh generasi Z. Beberapa temuan tersebut
mengindikasikan pentingnya pemahaman pemimpin terhadap karakteristik dan

keunikan generasi Z agar dapat menciptakan lingkungan kerja yang optimal.

Akan tetapi, beberapa hasil penelitian berbeda mengungkapkan bahwa
dampak kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan tidak selalu
signifikan. Sebagai contoh, penelitian Fadilah & Wilian (2023) mengungkapkan
bahwa gaya kepemimpinan ini tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja
karyawan. Hal ini disebabkan oleh ketidaksepakatan banyak pegawai terhadap
praktik kepemimpinan transformasional, seperti kurangnya dorongan pemimpin
dalam menyampaikan ide, kurangnya perhatian terhadap perkembangan karyawan,
serta minimnya dukungan dalam memenuhi kebutuhan pekerjaan. Dengan
demikian, temuan ini menunjukkan bahwa efektivitas kepemimpinan

transformasional sangat bergantung pada penerapannya di lapangan.

Studi yang dilakukan oleh Novitasari & Asbari (2020) mengungkapkan
bahwa gaya kepemimpinan transformasional tidak memberikan dampak yang
berarti terhadap kinerja karyawan di sektor industri. Temuan tersebut disebabkan
oleh penerapan kepemimpinan transformasional belum diimplementasikan dalam
durasi yang lama. Akibatnya, praktik kepemimpinan transformasional belum

berdampak pada kinerja karyawan secara menyeluruh.



Peran mediasi organizational citizenship behavior (OCB) dalam keterkaitan
antar variabel kepemimpinan transformasional dan kinerja karyawan telah
dibuktikan dalam berbagai penelitian. Peningkatan kinerja karyawan yang bekerja
di bawah kepimpinan transformasional dipengaruhi oleh OCB (Saputro, 2021).
Avey et al. (2011) menegaskan bahwa OCB berfungsi sebagai mediator yang
meningkatkan hubungan antara manajemen yang inspiratif dan kinerja staf.
Penemuan-penemuan tersebut mengindikasikan bahwa peningkatan Kkinerja
karyawan secara holistik terjadi ketika pemimpin berhasil menumbuhkan OCB

pada lingkungan kerja.

Akan tetapi, beberapa hasil riset justru menunjukkan korelasi yang
menghubungkan manajemen transformatif dan pencapaian pegawai dapat terjadi
tanpa melibatkan OCB sebagai mediator. Seperti dalam studi Baihaqi & Saifudin
(2021) ditemukan bahwa OCB tidak mampu menjadi mediator yang efektif dalam
korelasi antara metode manajemen transformatif dan kinerja pekerja. Temuan
tersebut memberikan perspektif berbeda tentang keterbatasan peran OCB dalam

memediasi dampak kepemimpinan transformasional atas kinerja karyawan.

Celah penelitian ini berkaitan dengan perbedaan dalam temuan sebelumnya
tentang dampak manajemen inovatif terhadap efisiensi staf, seperti yang dimediasi
oleh OCB. Penelitian ini berupaya mengatasi kesenjangan dengan meneliti dampak
manajemen inovatif terhadap kinerja staf, dengan perilaku warga organisasi sebagai
variabel mediasi. Berdasarkan hal tersebut, maka peneliti memilih judul penelitian
“Pengaruh Gaya Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja
Karyawan dengan Organizational Citizenship Behavior sebagai Variabel

Mediasi Pada PT KAI Daop 9 Jember.”

1.2 Rumusan Masalah

1. Apakah kepemimpinan transformasional dapat mempengaruhi kinerja
karyawan?
2. Apakah  kepemimpinan transformasional dapat mempengaruhi

organizational citizenship behavior?



3. Apakah organizational citizenship behavior dapat mempengaruhi kinerja
karyawan?
4. Apakah organizational citizenship behavior dapat memediasi hubungan

kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan?

1.3 Tujuan

Dengan mempertimbangkan latar belakang dan rumusan masalah yang telah
diuraikan, maka penelitian ini bertujuan untuk mengungkap beberapa aspek,

diantaranya:

1. Untuk menguraikan dan mengkaji  pengaruh  kepemimpinan
transformasional terhadap kinerja karyawan.

2. Untuk meneliti dan menguji pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap organizational citizenship behavior.

3. Untuk memeriksa dan menilai pengaruh organizational citizenship behavior
terhadap kinerja karyawan.

4. Untuk menganalisis dan mengetahui bahwa organizational citizenship
behavior dapat memediasi hubungan kepemimpinan transformasional

terhadap kinerja karyawan.
1.4 Manfaat

1.4.1 Manfaat Teoritis

Penelitian ini ditargetkan mampu menyumbang kontribusi teoretis dengan
memperkaya  pemahaman  mengenai  korelasi antara  kepemimpinan
transformasional, kinerja karyawan, dan organizational citizenship behavior
(OCB). Temuan studi ini dapat menjadi rujukan akademik yang berharga bagi para
peneliti dan praktisi yang mengkaji dampak kepemimpinan transformasional
terhadap kinerja karyawan. Lebih lanjut, kajian ini juga berpotensi mengungkap

peran strategis OCB sebagai variabel mediator dalam hubungan tersebut.



1.4.2 Manfaat Praktis

a. Bagi Perusahaan
Temuan dari studi ini mampu dijadikan pedoman bagi PT KAI Daop
9 Jember dalam penerapan teori kepemimpinan transformasional dan
organizational citizenship behavior dalam meningkatkan kinerja karyawan.
b. Bagi Akademisi dan Mahasiswa
Studi ini ditargetkan mampu menyerahkan sumbangsih akademis
yang signifikan dengan memperkaya wawasan mengenai determinan
kinerja karyawan, terutama peran kepemimpinan transformasional dan
organizational citizenship behavior (OCB). Temuan penelitian ini dapat
menjadi landasan teoretis yang berharga bagi pengembangan kajian lebih
mendalam pada lingkup manajemen sumber daya manusia, sekaligus

menjadi rujukan ilmiah bagi kalangan akademisi dan mahasiswa.



BAB II
KAJIAN LITERATUR

2.1 Penelitian Terdahulu

Studi ini didasarkan terhadap sejumlah penelitian terdahulu yang menguatkan dan

memberikan bukti pendukung. Beberapa hasil penelitian relevan yang terhubung

melalui judul atau variabel yang dikaji atas studi ini antara lain:

Tabel 2.1 Penelitian Terdahulu

Penulis, Tahun, Metode
No dan Judul Variabel . Hasil Penelitian
o Penelitian
Penelitian

1 |Fina  Annisatul | X1: Budaya | Metode Manajemen
Mualifah dan | Organisasi kuantitatif transformasional
Ahmad Mardalis | X2: dengan teknik | mempunyai
(2024) Kepemimpinan | sampling dampak positif

Transformasional | jenuh dan | dan substansial
“Pengaruh X3: analisis data | terhadap kinerja
Budaya Kepemimpinan | dengan karyawan.
Organisasi, Transaksional memanfaatkan
Kepemimpinan X4: Partial Least
Transformasional, | Kepemimpinan | Square (PLS)
Kepemimpinan Digital yang  diolah
Transaksional, Y: Kinerja | melalui
dan Karyawan perangkat
Kepemimpinan lunak
Digital Terhadap SMARTPLS.
Kinerja
Karyawan”

2 | Jeje Abdul Rojak, | X1: Metode Kepemimpinan
Sanayji, Andre | Kepemimpinan | kuantitatif Transformasional
Dwijanto Transformasional | menggunakan | berpengaruh
Witjaksono, X2: Budaya | analisis bermanfaat dan
Anang Kistyanto | Organisasi regresi berdampak besar
(2024) Y: Kinerja | multivariat pada kinerja

Karyawan linier melalui | karyawan.
“The Influence of software
Transformational SPSS.
Leadership  and
Organizational
Culture on




Employee

Performance”

Desi  Herawati, | X1: Gaya | Penelitian Gaya

Nurul Qomariah, | Kepemimpinan | kuantitatif Kepemimpinan

Ni Nyoman Putu | Transformasional | menggunakan | Transformasional

Martini (2024) X2: Tunjangan | teknik mempunyai
Kinerja sampling pengaruh  yang

“The Influence of | Y: Kinerja | jenuh dengan | baik dan nyata

Transformational | Karyawan analisis data | terhadap kinerja

Leadership Style mencakup uji | karyawan.
and Performance validitas,
Benefits on reliabilitas,
Employee dan pengujian
Performance” hipotesis.
Nainin Nahdiyah | X1: Leadership | Explanatory Kepemimpinan
Izzah Dinillah dan | X2: Work | research tidak
Setiani (2024) Discipline dengan berpengaruh
Y: Employee | pendekatan signifikan

“How Leadership | Performance kuantitatif. terhadap kinerja
and Work | Z: Organizational | Analisis data | karyawan.
Discipline  Affect | Commitment menggunakan
Employee Partial Least
Performance: Squares (PLS)
Organizational melalui uji
Commitment as a validitas,
Mediating” reliabilitas,

dan pengujian

hipotesis.
Yos Horta | X1: Penelitian Transformational
Mellala, Organizational kuantitatif Leadership
Hamidabh, Culture menggunakan | berpengaruh
Saparuddin M. | X2: Proportionate | positif dan
(2023) Transformational | Stratified signifikan  atas

Leadership Random OCB.

“The Influence of | Z1: Sampling
Organizational Organizational dengan
Culture and | Commitment analisis  data
Transformational | Z2: Job | SEM melalui
Leadership on | Satisfaction Lisrel 8.0.
Organizational Y: OCB
Citizenship
Behavior (OCB)
Mediated
Organizational

10




Commitment and
Job Satisfaction”

Yaser Hasan | X: Penelitian Transformational
Salem Al-Mamary | Transformational | kuantitatif Leadership
(2021) Leadership dengan berpengaruh
Z: menggunakan | positif dan
Organizational | Structured signifikan
Commitment Equation terhadap OCB.
Y: OCB Modeling
(SEM)
“The impact of melalui
transformational software
leadership on SmartPLS.
organizational Sampel
citizenship diambil
behaviour: menggunakan
Evidence  from teknik
Malaysian higher stratified
education random
context” sampling.
Alfira Tri | X: Penelitian Transformational
Andiningtyas, Ali | Transformational | kuantitatif Leadership
Imron, Enis | Leadership dengan simple | berpengaruh
Khaerunnisa Z: Job | random positif dan
(2025) Satisfaction sampling dan | signifikan
Y: OCB analisis terhadap OCB.
“The Influence of SmartPLS.
Transformational
Leadership on
Organizational
Citizenship
Behavior Through
Mediation of Job
Satisfaction”
Achmad Mubhajir | X1: Metode Kepemimpinan
Fanani,  Rifdah | Transformational | Kuantitatif Transformasional
Abadiyah (2023) | Leadership dengan berpengaruh
X2: menggunakan | signifikan
“The Influence of | Organizational SmartPLS 3.0 | terhadap OCB.
Transformational | Culture untuk analisis
Leadership  and | Z: data. Sampel
Organizational Organizational diambil
Culture on | Commitment menggunakan
Organizational Y: OCB metode Total
Citizenship Sampling

Behavior Through

11




Organizational (sampling
Commitment  as jenuh).
an Intervening

Variable”

9 | Ryan Basith Fasih | X1: Penelitian Transformational

Khan (2019) Transformational | kuantitatif Leadership
Leadership dengan berpengaruh

“Pengaruh X2: Emotional menggunakan | positif dan

Transformational | Intelligence analisis signifikan  atas

Leadership  dan | X3: Structural OCB.

Emotional Organizational Equation

Intelligence Commitments Model  yang

terhadap Y: OCB dijalankan

Organizational Z: Workplace | menggunakan

Citizenship Spirituality software

Behavior dengan AMOS 24.

Workplace

Spirituality

sebagai Variabel

Intervening (Studi

Pada Universitas

Islam Negeri

Maulana  Malik

Ibrahim Malang)”

10 | Dekrito Neonatus | X1: OCB Penelitian OCB mempunyai
Alfonso, Deni | X2: eksplanatori dampak yang
Widyo Prasetyo | Organizational menggunakan | merugikan dan
(2024) Commitment teknik sampel | besar  terhadap

Y: Employee | jenuh dengan | kinerja
“The Influence of | Performance metode karyawan.
Organizational pengumpulan
Citizenship data melalui
Behavior (OCB) kuesioner dan
and dianalisis
Organizational dengan regresi
Commitment  on berganda.
Employee
Performance”

11 | Ani  Wijayanti, | X1: Leadership | Studi OCB mempunyai
Eryco Muhdaliha, | X2: OCB deskriptif- dampak yang
Setyani Dwi | X3: kuantitatif menguntungkan
Lestari (2023) Organizational menggunakan | dan  substansial

Culture instrumen atas  Employee
“The Influence of | Y: Employee | kuesioner Performance.
Leadership, Performance dengan
Organizational analisis  data

12




Citizenship melalui teknik
Behavior (OCB), regresi linier
and berganda.
Organizational

Culture on

Employee

Performance”

12 | Alay Wuryantika | X: OCB Penelitian OCB mempunyai

(2023) Z: kuantitatif pengaruh  yang
Organizational dengan menguntungkan

“Pengaruh Trust menerapkan dan besar

Organizational Y: Kinerja | analisis jalur | terhadap kinerja

Citizenship Karyawan (path karyawan.

Behavior (OCB) analysis)

terhadap Kinerja menggunakan

Karyawan  yang SmartPLS 3.0.

Dimediasi  oleh

Organizational

Trust”

13 | Mustopa Said, | X1: Komitmen | Penelitian ini | OCB mempunyai
Ayus Ahmad | Organisasi menggunakan | pengaruh  yang
Yusuf, Robi | X2: OCB metode menguntungkan
Awaluddin (2021) | Y: Kinerja | deskriptif dan besar

Karyawan kuantitatif terhadap kinerja
“Pengaruh dengan karyawan.
Komitmen instrumen
Organisasi  dan kuesioner dan
Organizational analisis
Citizenship regresi linier
Behavior berganda.
Terhadap Kinerja
Karyawan KOPTI
Kabupaten
Kuningan”

14 | Indira Oktavianti, | X1: Analisis OCB memediasi
Harsono, Sina | Transformational | deskriptif dan | pengaruh
Setyadi (2024) Leadership Style | path analysis | Transformational

X2: Job | menggunakan | Leadership Style
“The Influence of | Satisfaction PLS (Partial | dan Job
Transformational | Z: OCB Least Square) | Satisfaction
Leadership Style | Y: Employee terhadap
and Job | Performance Employee
Satisfaction  on Performance.
Employee
Performance
through

13




Organizational

Citizenship
Behavior”

15 | Ni Luh Putu Indah | X1: Partial Least | OCB memediasi
Pratiwi, 1 Ketut | Transformational | Square (PLS) | secara penuh
Setia Sapta, Anik | Leadership dengan pengaruh
Yuesti (2024) X2: software Transformational

Organizational SmartPLS. Leadership dan
“The Influence of | Commitment Organizational
Transformational | Z: OCB Commitment
Leadership and | Y: Employee terhadap
Organizational Performance Employee
Commitment on Performance.
Employee
Performance with
Organizational
Citizenship
Behavior (OCB)
as a Mediation
Variable”

16 | Ni Kadek Nonik | X: Gaya | Analisis Jalur | OCB
Rasminingsih, I | Kepemimpinan (SEM PLS) mengintervensi
Putu Wahyu | Transformasional dampak
Dwinata JS, 1]|Zl: Kepuasan pendekatan
Komang Kerja kepemimpinan
Suryadnya Z72: OCB transformasional
Diputra (2024) Y: Kinerja terhadap kinerja

Karyawan karyawan.
“Pengaruh
Kepemimpinan
Transformasional
terhadap Kinerja
Karyawan dengan
Kepuasan Kerja
dan
Organizational
Citizenship
Behavior sebagai
Variabel Mediasi”

17 | Ellen Yulita | X1: Gaya | Analisis OCB memediasi

(2022) Kepenimpinan statistik yang | dampak metode

Transformasional | mencakup kepemimpinan
“Gaya X2: Motivasi | regresi linear | transformatif dan
Kepenimpinan Kerja berganda dan | motivasi  kerja
Transformasional | Z: OCB analisis path | terhadap kinerja
dan Motivasi (analisis jalur) | pegawai.
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Kerja  terhadap | Y: Kinerja
Kinerja Pegawai | Pegawai
dengan
Organizational
Citizenship
Behavior sebagai
Pemediasi”

2.2 Kajian Teoritis

2.2.1 Kepemimpinan Transformasional

2.2.1.1 Pengertian

Kepemimpinan transformasional adalah gaya kepemimpinan yang
berorientasi pada perubahan serta peningkatan baik individu maupun organisasi.
Kepemimpinan transformasional mampu menjadi inspirasi bagi karyawannya
dalam mencapai target yang lebih prestisius (Bass, 1985). Lebih lanjut, Avolio &
Bass (1994) mengungkapkan bahwa pemimpin transformasional dapat
menginspirasi karyawan untuk lebih mengutamakan kepentingan perusahaan di
atas keuntungan pribadi. Temuan Judge & Piccolo (2004) memperkuat hal ini
dengan menunjukkan bahwa pencapaian tim dan individu dipengaruhi oleh

kepemimpinan transformasional secara signifikan.

Northouse (2013) menjelaskan bahwa esensi kepemimpinan tercermin pada
kapabilitas pemimpin dalam memotivasi kelompok untuk mencapai tujuan
bersama. Dalam perkembangan studi kepemimpinan kontemporer, model
kepemimpinan transformasional menjadi primadona untuk diteliti dalam dunia
akademik (Northouse, 2013). Menurut Burns (1979), kepemimpinan
transformasional terjadi ketika hubungan antara pemimpin dan karyawan terjalin
secara intensif, sehingga saling meningkatkan motivasi dan komitmen moral. Lebih
lanjut, Bass & Riggio (2006) menjelaskan bahwa karakteristik kepemimpinan
transformasional tercermin dalam rangkaian visi yang inspiratif, sehingga
mendorong karyawan untuk bertindak proaktif dalam mencapai target yang

ditetapkan.

15



2.2.1.2 Indikator Kepemimpinan Transformasional

Kepemimpinan transformasional dapat diidentifikasikan melalui beberapa
indikator perilaku yang mencerminkan kemampuan pemimpin dalam
menginspirasi, memotivasi, dan menciptakan perubahan konstruktif pada karyawan
sehingga berdampak kepada perusahaan secara keseluruhan. Sukdee (2021) dalam
penelitiannya mengemukakan bahwa kepemimpinan transformasional dapat
diidentifikasi melalui empat aspek. Keempat aspek tersebut mengacu pada konsep
"Four I's" dalam kepemimpinan transformasional yang pertama kali diperkenalkan

oleh Bass & Avolio (1990). Berikut adalah keempat aspek tersebut:

1. Idealized Influence (Pengaruh yang Ideal)

Pemimpin transformasional terbukti dari sikap dan tindakan yang
dapat menjadi teladan bagi anggota suatu kelompok. Pemimpin
transformasional dapat meningkatkan rasa kagum, rasa hormat, dan
kepercayaan dari pengikutnya. Pengikut akan bercermin dengan sikap dan
tindakan dari pemimpin mereka. Hal tersebut disebabkan oleh persepsi
pengikut yang menganggap pemimpin sebagai individu yang kompeten,
konsisten, dan memiliki tekad yang kuat.

2. Inspirational Motivation (Motivasi Inspirasional)

Perilaku pemimpin transformasional menciptakan dorongan
motivasi dan gagasan dengan membuat pekerjaan menjadi lebih bermakna
dan memiliki tantangan bagi karyawan.

3. Intellectual Stimulation (Stimulasi Intelektual)

Kemampuan pemimpin transformasional dalam mengembangkan
kebiasaan mempertimbangkan dengan kritis, peninjauan ulang suatu
problematika, dan penyelesaian masalah dengan cara-cara baru. Hal
tersebut diharapakan akan meningkatan inovasi dan kreativitas karyawan.

4. Individualized Consideration (Pertimbangan Individual)
Pemimpin transformasional menerapkan program pelatihan

individual. Pemimpin menciptakan program pengembangan individu yang
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mampu meningkatkan kemampuan para karyawan. Dengan demikian

potensi maksimal karyawan dapat dicapai.

2.2.1.3 Dampak

Kepemimpinan transformasional berdampak secara signifikan dalam
lingkungan kerja. Menurut Wang et al. (2011), kepemimpinan transformasional
mampu meningkatkan kepuasan karyawan secara signifikan. Penelitian Zhang et
al. (2021) sekaligus membuktikan bahwasanya pimpinan transformasional dapat
menumbuhkan budaya positif dalam organisasi, sehingga loyalitas karyawan
menjadi kuat. Kepemimpinan transformasional meningkatkan kinerja yang
berkaitan dengan komitmen dan motivasi karyawan agar berpartisipasi dengan
optimal terhadap perhimpunan (Podsakoff et al., 1997). Lebih lanjut, Dvir et al.
(2002) menyatakan bahwasanya kepemimpinan transformasional dapat
meningkatkan kinerja staf secara individual maupun kelompok. Hal ini
membuktikan bahwa kelompok yang dipimpin oleh pemimpin transformasional
cenderung lebih unggul dibanding kelompok dengan pemimpin yang tidak

transformasional.

2.2.1.4 Perspektif Islam

Dalam sudut pandang Islam, kepemimpinan transformasional tercermin
melalui prinsip kepemimpinan yang adil dan berintegritas. al-Ghazali (2009)
menyatakan bahwa pemimpin ideal adalah pemimpin yang bisa menginspirasi dan
memotivasi bawahannya untuk meraih kebaikan. Temuan Stollberger et al. (2023)
mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional dibentuk oleh nilai-nilai
islam, seperti keadilan dan kepedulian. Lebih lanjut, persepektif islam menyoroti
integritas dan etika sebagai nilai penting dalam kepemimpinan transformasional

(Humam et al., 2024).

Al-Quran telah menjelaskan secara eksplisit bahwa Nabi Muhammad
adalah sebaik-baik contoh sebagai seorang pemimpin. Penjelasan tersebut

disampaikan pada QS. Al-Ahzab ayat 21:
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“Sungguh, pada (diri) Rasulullah benar-benar ada suri teladan
yvang baik bagimu, (yaitu) bagi orang yang mengharap (rahmat)
Allah dan (kedatangan) hari Kiamat serta yang banyak
mengingat Allah.”

Lebih lanjut, Nabi Muhammad SAW menegaskan bahwa seorang pemimpin
harus berasal dari orang yang kompeten di bidangnya. Apabila suatu kelompok
dipimpin oleh orang yang tidak ahli, hal itu menjadi pertanda kerusakan. Hal ini

sesuai dengan sabda Rasulullah SAW (HR. Bukhari no. 6496):
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“Apabila sifat Amanah sudah hilang, maka tunggulah terjadinya
kiamat”. Orang itu bertanya, “Bagaimana hilangnya amanah
itu?” Nabi menjawab, “Jika urusan diserahkan bukan kepada
ahlinya, maka tunggulah terjadinya kiamat. (HR. Bukhari no.
6496)”

2.2.2 Organizational Citizenship Behavior

2.2.2.1 Pengertian

Organizational Citizenship Behavior (OCB) mengacu pada tindakan
sukarela yang bermanfaat pada kesuksesan organisasi, namun tidak diwajibkan oleh
sistem formal organisasi. Konsep OCB pertama kali dirumuskan oleh Organ pada
tahun 1977 sebagai bagian dari kinerja karyawan (Organ et al., 2006). OCB
didefinisikan sebagai perilaku tambahan di luar kewajiban utama karyawan yang
berdampak positif dalam peningkatan efisiensi dan efektivitas perusahaan (Organ

et al., 2006).

Menurut Organ et al. (2006), OCB terangkai dari lima dimensi utama:
altruisme, kesadaran, sportivitas, sopan santun, dan kebajikan sipil. Penelitian oleh

Podsakoff et al. (1997) menegaskan bahwasanya salah satu faktor yang dapat
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meningkatkan kinerja pekerja ialah OCB. Berdasarakan hal tersebut, dapat
disimpulkan bahwa OCB pada karyawan mampu menciptakan lingkungan kerja

yang lebih efektif dan kolaboratif.

2.2.2.2 Indikator Organizational Citizenship Behavior
Podsakoff et al. (1997) membagi OCB menjadi tujuh indikator:

1. Perilaku Membantu
Perilaku atau inisiatif untuk membimbing rekan kerja tanpa paksaan
dan mengantisipasi potensi masalah terkait pekerjaan.
2. Kepatuhan Organisasi
Perilaku untuk menerapkan prosedur dan kewajiban yang ditentukan
oleh perusahaan melebihi standar mininum. Karyawan yang telah
mengimplementasikan nilai-nilai perusahaan akan selalu konsisten
demikian walaupun tanpa pengawasan secara langsung.
3. Sportivitas
Perilaku untuk menjaga sikap positif ketika harus mengutamakan
kepentingan perusahaan dibanding kepentingan pribadi, pantang mengeluh
atas rasa tidak nyaman saat bekerja, dan mengizinkan rekan untuk
mengambil tindakan demi kebaikan bersama.
4. Loyalitas Organisasi
Perilaku untuk menunjukkan sikap setia terhadap organisasi yang
diwujudkan melalui prioritas kepentingan perusahaan di atas kepentingan
pribadi, perlindungan terhadap potensi ancaman dari luar, dan upaya aktif
untuk meningkatkan citra organisasi.
5. Inisiatif Individual
Perilaku untuk menunjukkan komitmen dan antusiasme dalam
kinerja yang melebihi standar yang ditentukan oleh perusahaan.
6. Kebajikan Sipil
Perilaku untuk terlibat aktif pada proses politik organisasi yang
tercemin ketika menyampaikan aspirasi di saat rapat.

7. Pengembangan Diri
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Perilaku untuk selalu belajar dan berkembang agar bisa

berkontribusi lebih kepada perusahaan.

2.2.2.3 Dampak

Menurut beberapa penelitian, OCB berdampak secara signifikan bagi
perusahaan. Penelitian oleh Podsakoff et al. (1997) mengindikasikan bahwa OCB
secara signifikan meningkatkan kinerja pekerja secara individual maupun tim.
Organ et al. (2006) juga menemukan bahwa OCB efektif menurunkan tensi konflik
kerja sekaligus meningkatkan kualitas layanan kepada pelanggan. Lebih lanjut,
studi Walz & Niehoff (2000) mengonfirmasi bahwa OCB turut menciptakan iklim
kerja yang lebih positif, yang berdampak langsung pada meningkatnya kepuasan

kerja pegawai.

2.2.2.4 Perspektif Islam

Dalam perspektif Islam, Organizational Citizenship Behavior (OCB) tidak
hanya dipandang seperti tindakan sosial di lingkungan pekerjaan, melainkan juga
bernilai ibadah. Pelaku OCB memaknai aktivitas mereka sebagai bentuk
pengabdian untuk memajukan lingkungan kerja, yang pada akhirnya mendatangkan
manfaat bagi seluruh pihak. Dengan demikian, OCB memegang peranan vital

dalam mewujudkan iklim kerja yang rukun, efektif, dan penuh kolaborasi.

Al-Quran menekankan pentingnya kerjasama dan saling membantu di antara
sesama manusia. Dalam Surah Al-Maidah ayat 2, Allah SWT berfirman (QS. Al-
Ma'idah: 2):
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“Dan tolong-menolonglah kamu dalam kebajikan dan takwa, dan
jangan tolong-menolong dalam dosa dan pelanggaran. Dan

bertakwalah kamu kepada Allah; sesungguhnya Allah sangat
berat siksaan-Nya.” (QS. Al-Ma'idah: 2).

Dalam Surah Al-Maidah ayat 2, Al-Quran menegaskan prinsip kolaborasi

dalam kebaikan sekaligus larangan terhadap segala bentuk kemungkaran. Menurut
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penafsiran al-Qurthubi (2008), ayat ini mengandung pesan mendalam tentang
tanggung jawab kolektif untuk membangun sinergi dan mendorong praktik-praktik
kebajikan dalam kehidupan bermasyarakat, tak terkecuali di lingkungan
profesional. Nilai-nilai ini selaras dengan esensi OCB, dimana sikap suka menolong
sesama rekan kerja dan memberikan kontribusi konstruktif mencerminkan

semangat kerjasama yang diajarkan Islam.

Lebih lanut, terdapat Hadis Nabi yang menjelaskan terkait pentingnya
menjadi pribadi yang bermanfaat antar sesama manusia. Berikut adalah kutipan

hadis tersebut:
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“Seorang mukmin itu adalah orang yang bisa menerima dan
diterima orang lain, dan tidak ada kebaikan bagi orang yang
tidak bisa menerima dan tidak bisa diterima orang lain. Dan
sebaik-baik manusia adalah yang paling bermanfaat bagi
manusia lainnya. (HR. At-Thabrani)”

2.2.3 Kinerja Karyawan

2.2.3.1 Pengertian

Kinerja karyawan mengacu pada tingkat keberhasilan seorang karyawan
dalam menyelesaikan tugas dan tanggung jawab dalam perusahaan. Menurut
Robbins & Judge (2019), kualitas pekerjaan, kuantitas pekerjaan, dan pencapaian
tujuan menjadi tiga indikator penting dalam menilai kinerja. Penelitian oleh
Campbell et al. (1990) menegaskan bahwa faktor situasional dan faktor lingkungan
mempengaruhi  kinerja karyawan. Berdasarkan penjelasan tersebut dapat
disimpulkan bahwa diperlukan pendekatan secara holistik untuk menilai dan

meningkatkan kinerja karyawan.

2.2.3.2 Indikator Kinerja Karyawan
Indikator yang dievaluasi atas pengukuran kinerja diuraikan di bawah ini

(Yuniarti et al., 2021):

1. Kemampuan Teknis
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Kemampuan dalam menerapkan peralatan, mengimplementasikan
prosedur, dan menerapkan ilmu berdasarkan pelatihan serta pengalaman
yang diperoleh.

2. Kemampuan Konseptual

Kemampuan bagi mengetahui dinamika organisasi secara holistik
serta menyesuaikan peran unit kerja dengan operasional perusahaan secara
menyeluruh. Esensinya, karyawan memiliki pemahaman mendalam
mengenai deskripsi kerja, wewenang, dan tanggung jawab posisinya.

3. Kemampuan Hubungan Interpersonal
Kemampuan bagi bernegosiasi, berkolaborasi dengan rekan, dan

menginspirasi antar sesama.

2.2.3.3 Dampak

Kontribusi kinerja karyawan terhadap organisasi menunjukkan pengaruh
yang cukup besar. Hasil penelitian Huselid (1995) mengungkapkan bahwa tenaga
kerja berkinerja unggul mampu mendorong peningkatan efisiensi operasional,
tingkat kepuasan konsumen, serta laba perusahaan. Lebih lanjut, Becker & Huselid
(1998) menemukan bahwa kinerja optimal pegawai turut membangun citra positif
perusahaan, sehingga memperkuat daya tarik organisasi dalam merekrut dan

mempertahankan SDM berkualitas.

2.2.3.4 Perspektif Islam

Dalam pandangan Islam, kinerja karyawan memiliki nilai spiritual sebagai
wujud pengabdian kepada Tuhan. Setiap muslim dituntut untuk menyelesaikan
kewajiban profesionalnya dengan penuh kesungguhan dan amanah. Studi oleh
Nasution & Mujiatun (2024) mengungkapkan bahwa manajemen berperan sentral
dalam membentuk ekosistem kerja yang menginspirasi peningkatan kinerja secara

menyeluruh, selaras dengan nilai-nilai syariah.

Allah swt. berfirman dalam al-Quran surat Al-Fath ayat 29 dan surat al-

Jumuabh ayat 10 tercantum demikian:
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“Muhammad itu adalah utusan Allah dan orang-orang yang
bersama dengan dia adalah keras terhadap orang-orang kafir, tetapi
berkasih sayang sesama mereka. Kamu lihat mereka ruku' dan sujud
mencari karunia Allah dan keridhaan-Nya, tanda-tanda mereka
tampak pada muka mereka dari bekas sujud. Demikianlah sifat-sifat
mereka dalam Taurat dan sifat-sifat mereka dalam Injil, yaitu seperti
tanaman yang mengeluarkan tunasnya maka tunas itu menjadikan
tanaman itu kuat lalu menjadi besarlah dia dan tegak lurus di atas
pokoknya,; tanaman itu menyenangkan hati penanam-penanamnya
karena Allah hendak menjengkelkan hati orang-orang kafir (dengan
kekuatan orang-orang mukmin). Allah menjanjikan kepada orang-
orang yang beriman dan mengerjakan amal yang saleh di antara
mereka ampunan dan pahala yang besar.” (OS. Al-Fath: 29).
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“Apabila telah ditunaikan shalat, maka bertebaranlah kamu di
muka bumi; dan carilah karunia Allah dan ingatlah Allah banyak-
banyak supaya kamu beruntung.” (QS. Al-Jumuah: 10).

Kedua ayat tersebut menegaskan bahwa motivasi kerja seorang muslim
seharusnya bertumpu pada upaya meraih keridhaan Allah SWT serta memperoleh
keberkahan dari pekerjaannya. Apabila kedua prinsip fundamental ini telah menjadi

pondasi dalam bekerja, niscaya akan menghasilkan kinerja yang optimal.
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2.3 Hubungan Antar Variabel

2.3.1 Hubungan Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja

Karyawan

Kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif yang besar
terhadap kinerja karyawan, seperti yang ditunjukkan melalui berbagai penelitian
sebelumnya. Penelitian oleh Avolio & Bass (1994) mengungkapkan bahwa
pemimpin dengan gaya transformasional dapat meningkatkan kinerja pekerja dan
motivasi karyawan. Lebih lanjut, penelitian oleh G. Wang et al. (2011) juga
membuktikan bahwa metode manajemen transformatif dapat meningkatkan kinerja

pekerja dan keterlibatan kerja.

2.3.2 Hubungan Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational

Citizenship Behavior

Ditemukan korelasi konstruktif dan signifikan diantara kepemimpinan
transformasional dan organizational citizenship behavior yang dibuktikan oleh
beberapa penelitian terdahulu. Penelitian oleh Junaidi & Rahman (2021)
mengemukakan bahwa pemberian motivasi dan inspirasi oleh pemimpin
transformasional dapat meningkatkan OCB pada karyawan. Temuan serupa
diungkapkan Podsakoff et al. (1997) yang mengungkapkan bahwa dengan
memperkuat motivasi dan komitmen karyawan, maka pemimpin transformasional
dapat meningkatkan OCB. Lebih lanjut, penelitian oleh Buil et al. (2019)
menambahkan bahwa penciptaan lingkungan kerja yang positif dan kolaboratif oleh

kepemimpinan transformasional, maka OCB dapat ditingkatkan.

2.3.3 Hubungan Organizational Citizenship Behavior terhadap Kinerja

Karyawan

Ditemukan hubungan konstruktif yang substansial diantara organizational
citizenship behavior dan kinerja karyawan yang dibuktikan oleh beberapa
penelitian terdahulu. Penelitian oleh Podsakoff et al. (1997) mengungkapkan bahwa
peningkatan kinerja karyawan secara individual maupun tim dipengaruhi oleh OCB

secara signifikan. Lebih lanjut, penelitian oleh Borman & Motowidlo (1997)
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membuktikan bahwa peningkatan efektivitas pada organisasi dipengaruhi oleh

OCB. Sehingga pada ujungnya akan meningkatkan tingkat kepuasan pelanggan.

2.3.4 Hubungan Organizational Citizenship Behavior sebagai Mediator antara

Kepemimpinan Transformasional dan Kinerja Karyawan

Beberapa penelitian terdahulu mengungkapkan bahwa organizational
citizenship behavior dapat menjadi fasilitator keterkaitan kepemimpinan
transformasional dan kinerja karyawan. Penelitian oleh Wang et al. (2011)
mengungkapkan bahwa OCB dapat memperkuat dampak kepemimpinan
transformasional dan dampaknya terhadap kinerja karyawan. Penelitian serupa
dilakukan oleh Judge & Piccolo (2004) yang menyatakan bahwa OCB menjadi
mediator krusial terhadap keterkaitan antara kepemimpinan transformasional dan

OCB.

2.4 Model Hipotesis

Gambar 2.1

Model Hipotesis

HI

Kepemimpinan Kinerja

Transformasional Karyawan

Keterangan
— : Hubungan Langsung Antar Variabel

——————————— : Jalur Mediasi Antar Variabel
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2.5 Hipotesis Penelitian

Menurut teori dan kerangka teori yang telah diuraikan, maka dirumuskan suatu
hipotesis yang memberikan solusi sementara atas topik penelitian yang hendak

diteliti ketepatannya. Hipotesis yang diajukan adalah:
HI. Terdapat pengaruh Kepemimpinan Transformasional atas Kinerja Karyawan

H2. Terdapat pengaruh Kepemimpinan Transformasional atas Organizational

Citizenship Behavior

H3. Terdapat pengaruh Organizational Citizenship Behavior terhadap Kinerja

Karyawan

H4. Organizational Citizenship Behavior memediasi hubungan antara

Kepemimpinan Transformasional dan Kinerja Karyawan
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BAB III
METODE PENELITIAN

3.1 Jenis dan Pendekatan Penelitian

Penelitian ini menerapkan metode kuantitatif dengan pendekatan Structural
Equation Modeling (SEM) guna mengkaji pola keterkaitan antar variabel. Teknik
analisis ini digunakan guna menganalisis tingkat konsekuensi organizational
citizenship behavior sebagai variabel penengah dalam relasi antara kepemimpinan
transformasional dengan kinerja karyawan. Sebagai penelitian kuantitatif, data
dikumpulkan kemudian diinterpretasikan dan dianalisis dalam bentuk numerik
menggunakan alat bantu statistik deskriptif. Penelitian ini bertujuan untuk menguji
hubungan kasual antar variabel, menguji validitas teori, dan menyediakan landasan
empiris yang kokoh untuk mendukung pengambilan keputusan (Creswell &
Creswell, 2023). Keunggulan pendekatan ini terletak pada kemampuannya untuk
memodelkan dan menganalisis hubungan kompleks, baik antara variabel teramati
(observed variables) maupun variabel laten (latent variables) dalam suatu kerangka

analisis yang komprehensif.

Pendekatan SEM memungkinkan peneliti untuk menguji model teoritis
sekaligus mengevaluasi hubungan kausal antar konstruk dalam satu analisis
terpadu. Keunggulan khusus teknik ini dibuktikan dalam pengolahan variabel
mediasi secara lebih efektif jika dibandingkan dengan teknik statistik konvensional.
Penerapan pendekatan SEM telah terbukti berhasil di berbagai bidang keilmuan,
termasuk pendidikan, psikologi, dan ilmu politik, yang menunjukkan adaptabilitas
metode ini dalam beragam konteks penelitian (Wang et al., 2012). Dalam penelitian
kuantitatif, SEM telah berkembang menjadi alat analisis yang sangat efektif untuk
menguji hipotesis, memverifikasi teori, serta mengungkap hubungan kompleks

antar variabel lintas disiplin ilmu.

3.2 Lokasi Penelitian

Pemilihan lokasi berperan penting sebagai lingkungan di mana terjadinya

fenomena yang diteliti, serta sebagai kerangka referensi untuk menginterpretasikan
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hasil penelitiannya. Penelitian ini dilakukan di Kantor PT Kereta Api Indonesia
(Persero) DAOP 9 Jember yang beralamat lengkap di Jalan Dahlia, Pagah,

Jemberlor, Kec. Patrang, Kabupaten Jember, Jawa Timur 68118.
3.3 Populasi dan Sampel

3.3.1 Populasi

Populasi didefinisikan sebagai sekumpulan subjek atau objek yang
mempunyai sifat khusus yang diteliti secara umum yang selanjutnya diambil suatu
kesimpulan (Sugiyono, 2013). Pemahaman terhadap populasi penelitian merupakan
hal yang fundamental guna memastikan temuan penelitian memiliki relevansi dan
dapat diaplikasikan dalam konteks yang lebih luas. Selain itu, pemilihan populasi
yang sesuai dan representatif memegang peranan krusial dalam perencanaan dan
pelaksanaan penelitian. Pada studi ini, populasi yang dipakai ialah karyawan Kantor
KAI Daop 9 Jember dengan rentang usia 18-30 tahun, dengan memiliki jumlah

sebanyak 168 orang.

3.3.2 Sampel

Sampel didefinisikan sebagai komponen berdasarkan populasi yang
merepresentasikan karakteristik dan jumlah dari keseluruhan populasi yang diteliti.
Apabila ukuran populasi penelitian terlalu besar serta terdapat keterbatasan sumber
daya seperti waktu, tenaga, dan biaya, maka pengambilan sampel menjadi suatu
solusi yang tepat (Sugiyono, 2013). Pada penelitian ini, digunakan dengan total 68
sampel yang mencakup karyawan Generasi Z di PT KAI Daop 9 Jember.

3.4 Teknik Pengambilan Sampel

Pada studi ini, metode pengambilan sampel yang diterapkan ialah purposive
sampling, di mana pemilihan sampel dilaksanakan berdasarkan kriteria spesifik
yang telah ditetapkan peneliti guna menjamin relevansi sampel dengan tujuan
penelitian. Pemilihan teknik ini didasarkan pada kebutuhan penelitian untuk
melibatkan partisipan dengan karakteristik tertentu. Oleh karena itu, penelitian ini

menerapkan beberapa kriteria inklusi, yaitu:
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Bekerja di Kantor KAI Daop 9 Jember.

b. Sudah berpengalaman kerja setidaknya 1 tahun di perusahaan saat ini
(Taherdoost, 2016).

c. Responden merupakan generasi Z (lahir antara tahun 1997-2012) (Frey,
2020).

Berdasarkan kriteria yang telah ditetapkan, jumlah pasti karyawan Generasi
Z dengan masa kerja minimal satu tahun di PT KAI Daop 9 Jember belum dapat
ditentukan secara akurat. Dalam kondisi demikian, penentuan ukuran sampel yang
tepat menjadi faktor kritis untuk memastikan representativitas dan validitas
penelitian. Untuk mengatasi keterbatasan ini, penelitian ini menerapkan formula
Cochran (Cochran, 1977) sebagai metode perhitungan sampel. Formula ini secara
khusus dirancang untuk menentukan ukuran sampel minimum yang diperlukan
guna memperoleh data yang representatif, dengan mempertimbangkan tingkat

kepercayaan (confidence level) dan margin of error yang telah ditetapkan.

Rumus Cochran untuk menghitung ukuran sampel adalah terlampir:

_(Z%p.(1-p))
nyg = 2
Di mana:
no = Ukuran sampel minimum responden yang dibutuhkan
Z = Nilai Z sesuai tingkat kepercayaan (1,645 untuk tingkat kepercayaan 90%)
p = Proporsi populasi yang diharapkan (0.5 digunakan jika tidak diketahui)
e = Margin of error yang diinginkan (contohnya 10% atau 0,10 dari tingkat
kepercayaan 90%)

Sesuai dengan rumus terlampir, dengan demikian kalkulasi jumlah sampel

pada penelitian ini sebagai berikut:
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_ (1,6452.0,5.(1 - 0,5))
B 0,102

Ny

Ng = 67,65

Dengan demikian, jumlah responden yang dibutuhkan dalam penelitian

ini dibulatkan menjadi 68 responden.
3.5 Data dan Jenis Data

3.5.1 Data Utama/Data Primer

Data utama atau dikenal sebagai data primer ialah informasi yang
dikumpulkan secara langsung dari lokasi penelitian (Sugiyono, 2013).
Pengumpulan data dilakukan langsung dari sumber awal dengan beberapa metode,
seperti penyebaran kuesioner, observasi, dan wawancara (Cooper & Schindler,
2014). Pada studi ini, data didapat melalui menyebarkan kuesioner yang disusun
berdasarkan indikator setiap variabel. Selain itu, teknik pengumpulan data juga

dilengkapi dengan wawancara, observasi, dan metode pendukung lainnya.

3.5.2 Data Pendamping/Data Sekunder

Data pendamping atau biasa disebut data sekunder merupakan data yang
didapat dari sumber formal dalam bentuk dokumen tertulis, seperti laporan, atau
catatan terkait subjek penelitian (Sekaran & Bougie, 2016). Data tersebut dapat
dikumpulkan melalui situs laman terpercaya. Pada studi ini, data sekunder yang
dimanfaatkan ialah mencakup jumlah pegawai Generasi Z di Kantor KAI Daop 9

Jember.

3.6 Teknik Pengumpulan Data

Terdapat beberapa teknik yang digunakan sepanjang fase pengumpulan informasi
penelitian ini:

1. Penelitian Lapangan
Metode penelitian lapangan merupakan pengumpulan data secara
langsung dari objek penelitian, dalam hal ini karyawan Generasi Z, guna

mendapatkan informasi yang valid. Dalam pelaksanaannya, peneliti
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memanfaatkan sejumlah teknik pengumpulan data meliputi penyebaran
kuesioner, observasi, dan studi dokumentasi, dengan penjabaran sebagai
berikut.
a. Kuesioner
Penelitian ini mengadopsi kuesioner sebagai alat utama untuk
mengumpulkan informasi. Data primer diperoleh melalui penyebaran
kuesioner secara daring dengan memanfaatkan alat, yaitu Google Form.
Instrumen penelitian dirancang sesuai dengan indikator yang telah
ditetapkan, kemudian disebarkan kepada responden melalui tautan
daring (Rahi, 2017).
b. Observasi/Pengamatan
Untuk melengkapi data kuesioner, penelitian ini juga melakukan
observasi langsung terhadap objek studi dengan menganalisis
dokumen-dokumen perusahaan yang terkait dengan fokus penelitian.
Pendekatan ini memungkinkan peneliti untuk memahami lebih
mendalam realitas di lingkungan kerja yang mungkin tidak terungkap
melalui kuesioner (Sugiyono, 2013).
c. Dokumentasi
Teknik dokumentasi ialah teknik pengumpulan data yang
memanfaatkan berbagai catatan dan arsip yang telah ada sebelumnya.
Teknik ini meliputi pemeriksaan terhadap dokumen tertulis, catatan
resmi, arsip organisasi, maupun bahan pendukung lain yang relevan
dengan penelitian. Sebagai salah satu pendekatan kualitatif,
dokumentasi berperan penting dalam memperkuat kelengkapan data
sekaligus meningkatkan validitas temuan penelitian.
2. Studi Kepustakaan
Pengumpulan data dikumpulkan melalui kajian literatur dengan
mengeksplorasi berbagai referensi terkait. Tujuan dari studi literatur ini
adalah untuk memperoleh landasan teoritis dengan menganalisis berbagai
sumber tertulis, termasuk buku teks, publikasi jurnal, artikel akademik, serta

hasil penelitian terdahulu yang memiliki keterkaitan dengan topik yang
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diteliti. Selain itu, tinjauan pustaka ini berperan penting dalam penyusunan
hipotesis dan pengembangan kerangka teoritis yang akan diuji lebih lanjut

dalam penelitian.

3.7 Skala Pengukuran

Penelitian ini memanfaatkan instrumen berbasis skala Likert guna menilai
sikap, opini, dan pandangan responden terkait variabel yang diteliti. Dalam skala
ini, variabel dianalisis melalui sejumlah indikator yang dirumuskan dalam bentuk
pernyataan atau pertanyaan (Nemoto & Beglar, 2014). Responden diminta untuk
merespon setiap pernyatan atau pertanyaan berdasarkan kesesuaian dengan
pandangan pribadi masing-masing. Pendekatan pengukuran ini memfasilitasi
analisis kuantitatif yang lebih komprehensif terhadap perspektif responden
mengenai fenomena yang diteliti. Berikut adalah interval skor skala likert yang

diterapkan dalam penelitian ini:

Tabel 3.1 Skala Pengukuran

Pernyataan Keterangan Skor
SS Sangat Setuju 5
S Setuju 4
N Netral 3
TS Tidak Setuju 2
STS Sangat Tidak Setuju 1

Dalam skala pengukuran ini, partisipan dapat memilih nilai yang paling
merepresentasikan pandangan mereka. Terdapat korelasi positif antara nilai yang
diberikan dengan tingkat persetujuan terhadap indikator variabel yang diteliti, di

mana nilai lebih tinggi menunjukkan persepsi yang lebih mendukung.
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3.8 Definisi Operasional Variabel

Tabel 3.2 Definisi Operasional Variabel

menjadi teladan bagi
anggota suatu
kelompok. Pemimpin
transformasional dapat
meningkatkan rasa
kagum, rasa hormat,
dan kepercayaan dari
pengikutnya. Pengikut
akan bercermin dengan
sikap dan tindakan dari
pemimpin mereka.

No Variabel Indikator Item Pertanyaan
1 | Kepemimpinan | Idealized Influence, Pemimpin saya
Transformasional | Pemimpin adalah pribadi yang
transformasional mampu diandalkan
Bass, B.M & terbukti dari sikap dan dan dijadikan
Riggio (2006) tindakan yang dapat panutan.

Saya mengagumi
pemimpin saya
karena integritas dan
etos kerjanya.
Pemimpin saya
menempatkan
kepentingan tim di
atas kepentingan
pribadinya.

Inspirational
Motivation, Perilaku
pemimpin
transformasional
menciptakan dorongan
semangat dan inspirasi
dengan membuat
pekerjaan menjadi
lebih bermakna dan
memiliki tantangan

Pemimpin saya
mampu
menyampaikan visi
yang jelas dan
memotivasi tim
untuk mencapainya.
Saya merasa
termotivasi untuk
bekerja lebih keras
karena dorongan dari

bagi karyawan. pemimpin saya.
Pemimpin saya
sering mengingatkan
kami tentang
pentingnya
kontribusi kami
terhadap kesuksesan
tim.

Intellectual Pemimpin saya

Stimulation, memberi saya

Kemampuan inspirasi untuk

pemimpin berpikir imajinatif

transformasional dan mencoba

dalam pendekatan baru.

mengembangkan
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kebiasaan berpikir
kritis, peninjauan
ulang suatu
problematika, dan
penyelesaian masalah
dengan cara-cara baru.

Pemimpin saya
menantang saya
untuk evaluasi
tantangan dari
perspektif lain.
Pemimpin saya
memberikan
kesempatan untuk
meningkatkan
keterampilan berpikir
kritis.

Individualized
Consideration,
Pemimpin
transformasional
menerapkan program
pelatihan individual.

Saya merasa
didukung secara
pribadi oleh
pemimpin saya
dalam mencapai
tujuan karir saya.

Pemimpin Pemimpin saya
menciptakan program memberikan
pengembangan bimbingan dan
individu yang mampu umpan balik yang
meningkatkan sesuai dengan
kemampuan para kebutuhan individu.
karyawan. Pemimpin saya
memahami kekuatan
dan kelemahan saya
serta membantu saya
untuk berkembang.
Organizational Helping Behavior, Saya sering
Citizenship Perilaku atau inisiatif menolong kolega
Behavior untuk membantu rekan yang mengalami
kerja secara sukarela kendala ketika
Podsakoff et al dan mengantisipasi merampungkan
(1997) potensi masalah terkait pekerjaannya.
pekerjaan. Saya bersedia

meluangkan waktu
untuk membantu
kolega yang
membutuhkan
bantuan.

Saya merasa senang
ketika bisa
membantu orang lain
di tempat kerja.

Organizational
Compliance, Perilaku

Saya selalu
mematuhi peraturan
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untuk menerapkan
prosedur dan
kewajiban yang
ditentukan oleh
perusahaan melebihi
standar mininum.

dan kebijakan
perusahaan
meskipun tidak ada
yang mengawasi.
Saya mengikuti
prosedur kerja yang
sudah ditentukan
dari perusahaan.
Saya menghindari

tindakan yang dapat

merugikan

perusahaan.
Sportsmanship, Saya tidak mengeluh
Perilaku untuk ketika menghadapi

menjaga sikap positif
ketika harus
mengutamakan
kepentingan
perusahaan dibanding
kepentingan pribadi,
pantang mengeluh atas
rasa tidak nyaman saat
bekerja, dan
mengizinkan rekan

masalah kecil di
tempat kerja.

Saya tetap bersikap
positif meskipun
situasi kerja tidak
sesuai dengan
harapan.

Saya tidak mudah
tersinggung atau
marah ketika

untuk mengambil menghadapi kritik.
tindakan demi

kebaikan bersama.

Organizational Saya bangga menjadi

Loyalty, Perilaku
untuk menunjukkan
sikap setia terhadap
organisasi yang
diwujudkan melalui
prioritas kepentingan
perusahaan di atas
kepentingan pribadi,
perlindungan terhadap
potensi ancaman dari
luar, dan upaya aktif
untuk meningkatkan
citra organisasi.

bagian dari
perusahaan ini.

Saya akan
mengusulkan
perusahaan ini
sebagai tempat kerja
yang nyaman kepada
orang lain.

Saya merasa
memiliki tanggung
jawab untuk menjaga
reputasi perusahaan.

Individual Initiative,
Perilaku untuk
menunjukkan
komitmen dan
antusiasme dalam

Saya sering
mengusulkan ide-ide
baru untuk
meningkatkan
kinerja tim.
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kinerja yang melebihi
standar yang
ditentukan oleh
perusahaan.

Saya mengambil
inisiatif untuk
menyelesaikan tugas
tanpa menunggu
perintah atasan.
Saya selalu berusaha
meningkatkan
kualitas kerja saya.

Civic Virtue, Perilaku
untuk terlibat aktif
pada proses politik
organisasi yang
tercemin ketika
menyampaikan
aspirasi di saat rapat.

Saya aktif
berkontribusi ketika
program sosial
diselenggarakan
oleh perusahaan.
Saya peduli terhadap
isu-isu yang
memengaruhi
perusahaan dan
berusaha
memberikan
kontribusi.

Saya selalu
mengikuti
perkembangan
terbaru tentang
kebijakan dan
perubahan di
perusahaan.

Self Development,
Perilaku untuk selalu
belajar dan
berkembang agar bisa
berkontribusi lebih
kepada perusahaan.

Saya terus belajar
dan
mengembangkan
keterampilan baru
untuk meningkatkan
kinerja saya.

Saya mencari
peluang untuk
meningkatkan
pengetahuan dan
kemampuan saya di
tempat kerja.

Saya berusaha untuk
selalu menjadi lebih
baik dalam
pekerjaan saya.

Kinerja
Karyawan

Kemampuan Teknis,
Kemampuan dalam
menggunakan

Saya mampu
menyelesaikan
tugas-tugas teknis
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Yuniarti et. al.
(2021)

peralatan,
mengimplementasikan
metode, dan
menerapkan ilmu
berdasarkan pelatihan
serta pengalaman yang
diperoleh.

dengan akurat dan
efisien.

Saya menguasai
alat, teknologi, atau
prosedur yang
diperlukan dalam
pekerjaan.

Saya konsisten
dalam memenuhi
standar kualitas
teknis yang
ditetapkan.

Kemampuan
Konseptual,
Kemampuan untuk
memahami dinamika
organisasi secara

Saya memahami
visi, misi, dan tujuan
organisasi dengan
baik.

Saya mampu

holistik serta memprioritaskan
menyesuaikan peran tugas dan mengelola
unit kerja dengan waktu untuk
operasional mencapai tujuan.
perusahaan secara Saya mampu
menyeluruh. menganalisis
masalah kompleks
dan mengusulkan
solusi yang inovatif.
Kemampuan Saya mampu bekerja
Hubungan sama dalam tim dan
Interpersonal, berkontribusi positif

Kemampuan untuk
bernegosiasi, bermitra
dengan rekan, dan
menginspirasi antar
sesama.

terhadap dinamika
kelompok.

Saya mampu
menangani konflik
atau masalah
interpersonal di
tempat kerja.

Saya mampu
menunjukkan
empati dan
memahami
kebutuhan serta
perasaan seseorang.
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3.9 Analisis Data

Pada studi ini mengaplikasikan teknik analisis Partial Least Squares
Structural Equation Modeling (PLS-SEM) dengan bantuan perangkat lunak
SmartPLS. Pemilihan PLS-SEM sebagai teknik analisis dinilai tepat untuk menguji
model struktutal hubungan antar variabel yang rumit dan memerlukan pengelolaan
variabel laten. Selain itu, PLS-SEM digunakan untuk menelaah hubungan
multivariat secara simultan bahkan dengan ukuran sampel terbatas (Hair et al.,
2014). Keunggulan metode ini menjadikannya sangat relevan untuk penelitian di
bidang bisnis dan manajemen yang melibatkan model konseptual kompleks dengan

berbagai variabel laten (Henseler et al., 2016).

3.9.1 Uji Model Pengukuran (Quter Model)

Tahap evaluasi model pengukuran dalam penelitian ini difokuskan pada
pemeriksaan validitas dan reliabilitas setiap konstruk variabel. Proses ini bertujuan
memverifikasi bahwa seluruh indikator penelitian mampu merepresentasikan
konstruk teoritis secara akurat dan stabil. Dalam kerangka PLS-SEM, prosedur
pengujian model pengukuran mencakup serangkaian tahapan analitis sebagai

berikut:

1. Loading Factor
Analisis faktor loading digunakan untuk mengevaluasi tingkat
keterkaitan antara indikator dengan konstruk yang bersangkutan. Dalam
penelitian ini, indikator dinyatakan memenuhi kriteria validitas apabila
mempunyai nilai loading factor minimal 0,7. Sebaliknya, indikator dengan
nilai di bawah 0,5 dianggap tidak memenuhi syarat validitas dan harus
dikeluarkan dari model analisis (Kline, 2016).
2. Validitas Konvergen
Validitas konvergen mengevaluasi tingkat konsistensi antar
indikator dalam mengukur suatu konstruk yang sama. Evaluasi ini
dilaksanakan melalui menganalisis nilai Average Variance Extracted
(AVE), di mana konstruk dianggap memenuhi syarat validitas konvergen

jika mencapai nilai minimal 0,5 (Fornell & Lacker, 1981).
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3. Validitas Diskriminan
Validitas diskriminan bertujuan memverifikasi tingkat pembedaan
antar konstruk dalam model penelitian. Uji ini dilakukan dengan
menerapkan kriteria Fornell-Larcker atau menganalisis cross-loading antar
indikator. Suatu indikator dinyatakan valid apabila memiliki nilai loading
tertinggi pada konstruk yang seharusnya diukur, bukan pada konstruk
lainnya (Hair et al., 2014).
4. Reliabilitas Konstruk
Reliabilitas mengukur konsistensi internal dari indikator-indikator
untuk setiap konstruk. Reliabilitas konstruk dapat diuji dengan Composite
Reliability (CR) dan Crombach’s Alpha, di mana nilai CR > 0,7 dan
Cronbach’s Alpha > 0,7 menunjukkan reliabilitas yang baik (Tavakol &
Dennick, 2011).

3.9.2 Uji Model Struktural (Inner Model)

Setelah tahap evaluasi model pengukuran selesai, penelitian berlanjut ke
analisis model struktural. Tahap ini merupakan komponen kritis dalam menguji
hubungan kausal antar variabel penelitian. Proses pengujian model struktural

mencakup evaluasi terhadap beberapa elemen penting, meliputi:

1. Koefisien Jalur

Penelitian ini secara khusus menganalisis hubungan struktural
antara kepemimpinan transformasional menjadi variabel independen,
organizational citizenship behavior (OCB) menjadi mediator, dan kinerja
karyawan menjadi variabel dependen. Koefisien jalur yang dihasilkan
merepresentasikan magnitudo dan polaritas hubungan antar konstruk laten.
Perhitungan koefisien dilakukan melalui prosedur bootstrapping untuk
memperoleh nilai t-statistik dan signifikansi statistik. Suatu hubungan
dinyatakan signifikan apabila memenuhi kriteria t-statistik > 1,96 pada
tingkat kepercayaan 95% (Hair et al., 2014). Analisis ini memfasilitasi
pemahaman komprehensif mengenai dinamika hubungan antar variabel

dalam model penelitian.
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2. R-Square
Pengujian R? berfungsi untuk mengevaluasi tingkat dampak variabel
independen dalam menerangkan variabel dependen. Semakin mendekati
angka 1, nilai R? menunjukkan semakin kuatnya dampak variabel
independen terhadap dependen. Kriteria interpretasi nilai R? dibagi menjadi
tiga kategori: nilai R? > 0,75 termasuk dampak substansial, R? > 0,5
tergolong pengaruh moderat, dan R? > 0,25 termasuk pengaruh lemah.
Selain itu, berdasarkan Hair et al. (2014), suatu indikator harus memiliki
loading factor yang lebih tinggi pada konstruk utamanya jika dihubungkan
dengan konstruk lainnya.
3. Uji Mediasi
Analisis model struktural juga mencakup evaluasi signifikansi efek
mediasi untuk mengukur kontribusi variabel mediator dalam menjelaskan
hubungan kausal antar variabel. Dalam penelitian ini, peran Organizational
Citizenship Behavior (OCB) sebagai mediator antara Kepemimpinan
Transformasional (variabel independen) dan Kinerja Karyawan (variabel
dependen) diuji secara komprehensif. Mediasi dianggap signifikan jika efek
tidak langsung melalui variabel mediasi signifikan, yang juga diuji

menggunakan bootstrapping.

3.9.3 Uji Hipotesis

Uji hipotesis 1ialah suatu prosedur statistik yang dilakukan untuk
mengevaluasi validitas asumsi atau proposisi teoretis yang diajukan dalam suatu
penelitian berdasarkan data empiris. Target pokok dari pengujian hipotesis ialah
untuk memvalidasi ada atau tidaknya hubungan antar variabel serta menguji
kesesuaian model yang telah dirumuskan. Dalam analisis jalur (path analysis),
kekuatan dan signifikansi hubungan antar konstruk diukur melalui nilai path

coefficient.

Penerimaan atau penolakan hipotesis dinilai secara analitis berdasarkan
nilai probabilitasnya. Tingkat kepentingan yang dipakai dalam penelitian ini ialah

a = 0,05 (5%), yang berarti ketetapan untuk menolak atau menerima hipotesis
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mengacu atas tingkat kepercayaan 95%. Berikut merupakan kriteria yang

digunakan sebagai dasar pengambilan keputusan statistik:

P-value (probability value/nilai probabilitas) merupakan suatu nilai statistik
yang mengindikasikan probabilitas terjadinya hasil pengamatan atau yang lebih
ekstrem di bawah asumsi bahwa hipotesis nol benar. Nilai ini merepresentasikan
tingkat kesalahan tipe I (o) yang dapat diterima, dimana pada tingkat signifikansi
5% (a=0.05), terdapat risiko 5% untuk menolak hipotesis nol secara keliru
(kesalahan tipe I) dan tingkat keyakinan 95% dalam pengambilan keputusan
statistik yang tepat.
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BAB IV
HASIL DAN PEMBAHASAN

4.1 Hasil Penelitian

4.1.1 Gambaran Umum Objek Penelitian

PT Kereta Api Indonesia (Persero) atau KAI ialah BUMN yang mengelola
perkeretaapian di Indonesia. Awalnya berdiri sebagai PNKA berdasarkan PP No. 22
Tahun 1963, yang berubah menjadi PJKA (1971), dan berkembang menjadi
Perumka (1990) yang menggabungkan pelayanan publik dengan orientasi bisnis.
Pada 1998, statusnya berubah sebagai perseroan terbatas dengan nama PT Kereta
Api (Persero) yang berfungsi secara komersial namun tetap mendapat dana PSO

untuk layanan publik.

Perjalanan korporasi KAI mencapai babak baru ketika pada 2010 secara
resmi berganti nama menjadi PT Kereta Api Indonesia (Persero) berlandaskan
Instruksi Direksi No. 16/0T.203/KA2010 yang disetujui Kemenkumham.
Perubahan ini menandai penguatan identitas nasional perusahaan sambil tetap

mempertahankan misi pelayanan transportasi kereta api di Tanah Air.

4.1.2 Deskripsi Karakteristik Responden

Pada studi ini, karakteristik responden yang digunakan untuk pengambilan
data meliputi unit kerja, tahun kelahiran, dan lama masa kerja. Responden pada
penelitian ini sebanyak 68 orang dari generasi Z yang bekerja di PT KAI Daop 9

Jember.

a. Unit Kerja
Berdasarkan data yang telah diperoleh, maka deskripsi karakteristik

responden jenis kelamin tertera dalam Tabel 4.1.
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Tabel 4.1 Deskripsi Karakteristik Unit Kerja

Jenis Kelamin Frekuensi Persentase

Kepala Daop 0 0%

SDM dan Umum (SDMU) 1 1,5%
Angkutan dan Fasilitas o

Penumpang (Angfaspen) > 7:4%

Angkutan Barang 0 1,5%
Bangunan 0 0%
Humasda dan Hukum 0 0%

Jalan Rel dan Jembatan (JJ) 10 14,7%

Kesehatan 2 2,9%
Keuangan 0 0%

KNA 1 1,5%

Operasi 20 29,4%

Pengamanan 5 7,4%
Pengadaan Barang dan Jasa 0 0%

Aset 1 1,5%
Quality Control 0 0%

Sintelis 10 14,7%

Sarana 11 16,2%

Sistem Informasi 1 1,5%

TOTAL 68 100%

Sumber: Data diolah 2025.

Merujuk pada hasil analisis data, tercatat bahwa dari total responden,

terdapat 20 orang atau 29,4% adalah dari unit kerja operasi, terdapat 11

orang atau 16,2% dari unit kerja sarana. Selanjutnya unit kerja JJ dan sintelis

masing-masing terdapat 10 responden atau 14,7%. Lalu unit kerja

pengamanan dan angfaspen masing-masing memiliki 5 responden atau

7,4%. Selanjutnya unit kerja SDMU, KNA, aset, dan sistem informasi

masing-masing memiliki 1 responden atau 1,5%. Sedangkan unit kerja

kepala daop, angkutan barang, bangunan, humasda dan hukum, keuangan,

pengadaan barang dan jasa, serta quality control tidak terdapat responden.

b. Tahun Kelahiran

Berdasarkan hasil data yang telah diperoleh, maka deskripsi

karakteristik responden usia disajikan dalam Tabel 4.2.
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Tabel 4.2 Deskripsi Karakteristik Tahun Kelahiran

Tahun Kelahiran Frekuensi Persentase
1997 25 36,8%
1998 18 26,5%
1999 8 11,8%
2000 5 7,4%
2001 4 5,9%
2002 4 5,9%
2003 4 5,9%
TOTAL 68 100%

Sumber: Data diolah 2025.

Berdasarkan dari Tabel 4.2, tercatat bahwa responden dengan tahun
kelahiran 1997 terdapat 25 orang atau 36,8%, responden dengan tahun
kelahiran 1998 terdapat 18 orang atau 26,5%, responden dengan tahun
kelahiran 1999 terdapat 8 orang atau 11,8%, responden dengan tahun
kelahiran 2000 terdapat 5 orang atau 7,4%, responden dengan tahun
kelahiran 2001, 2002, 2003 masing-masing terdapat 4 orang atau 5,9%.
Hasil ini mengindikasikan bahwa responden yang sesuai dengan
karakteristik dari penelitian ini yaitu karyawan generasi Z di PT KAI Daop
9 Jember.

Lama Masa Kerja
Berdasarkan data yang diperoleh, maka despkipsi lama masa kerja

dapat diperhatikan melalui tabel di bawah ini.
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Tabel 4.3 Deskripsi Karakteristik Lama Masa Kerja

Lama Masa Kerja Frekuensi Persentase
1 Tahun 12 17,6%
2 Tahun 2 2,9%
4 Tahun 7 10,3%
5 Tahun 12 17,6%
6 Tahun 11 16,2%
7 Tahun 11 16,2%
8 Tahun 13 19,2%
TOTAL 68 100%

Sumber: Data diolah 2025.

Mengacu pada lampiran Tabel 4.3, tercatat bahwa responden
terbanyak memiliki lama masa kerja selama 8 tahun yaitu sebanyak 13
responden atau 19,2%. Sedangkan responden paling sedikit memiliki lama
masa kerja selama 2 tahun yaitu sebanyak 2 responden atau 2,9%. Hasil ini
mencerminkan bahwa seluruh responden sesuai dengan kriteria inklusif

sampel penelitian.

4.1.3 Deskripsi Variabel Penelitian

Deskripsi variabel penelitian adalah salah satu komponen dalam pengkajian
deskripsi data yang berfungsi untuk mengidentifikasi distribusi frekuensi respons
dari responden terhadap instrumen kuesioner yang telah didistribusikan. Selain itu,
deskripsi ini juga memberikan gambaran rinci terkait dengan variabel-variabel
penelitian yang diterapkan. Pada subbab ini, dilaksanakan pembahasan terkait
interpretasi data serta analisis tabulasi dari skor yang diperoleh. Berikut merupakan

landasan dalam melakukan proses interpretasi tersebut.

4.1.3.1 Variabel Kepemimpinan Transformasional (X)

Variabel kepemimpinan transformasional (X) diukur melalui 12 item
pertanyaan dalam kuesioner dengan tujuan mengevaluasi persepsi Generasi Z di PT
KAI Daop 9 Jember terkait karakteristik kepemimpinan transformasional. Skala
respons yang digunakan terdiri atas lima opsi, yaitu Sangat Setuju (SS), Setuju (S),

Netral (N), Tidak Setuju (TS), dan Sangat Tidak Setuju (STS). Berikut disajikan
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tabel deskripsi variabel yang menggambarkan distribusi jawaban responden

terhadap variabel tersebut.

Tabel 4.4 Deskripsi Variabel Kepemimpinan Transformasional (X)

STS TS N S SS
ITEM n % n % n % n % n % Mean
X.1 0 |0 0 |0 10 | 14,7 |44 | 64,7 | 14 | 20,6 | Setuju
X.2 0 |0 0 |0 12117,6 |42 61,8 |14 | 20,6 | Setuju
X.3 0 |0 0 |0 28 1 41,2 |28 41,2 |12 | 17,6 | Setuju
X.4 0 |0 0 (0 9 | 13,2 |46 67,6 |13 | 19,1 | Setuju
X.5 0 |0 0 |0 18 126,5 |40 |58.8 |10 | 14,7 | Setuju
X.6 0 |0 0 (0 23133,8 [32147,1 |13 | 19,1 | Setuju
X.7 0 |0 0 |0 14120,6 |40 |588 |14 | 20,6 | Setuju
X.8 0 |0 0 (0 10 | 14,7 |45 66,2 |13 | 19,1 | Setuju
X.9 0 |0 0 (0 9 | 13,2 |47 69,1 |12 | 17,6 | Setuju
X.10 [0 |0 0 |0 13119,1 [42]61,8 |13 | 19,1 | Setuju
X.11 [0 |0 0 (0 9 | 13,2 |46 67,6 |13 | 19,1 | Setuju
X12 [0 |0 0 |0 14120,6 |40 |588 |14 | 20,6 | Setuju

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Merujuk pada Tabel 4.4, diketahui sebanyak 47 responden atau 69,1%
memilih setuju pada item X.9 dengan pernyataan “Pemimpin saya memberikan
kesempatan untuk mengembangkan kemampuan berpikir kritis”. Sebaliknya,

sebanyak 9 responden atau 13,2% memilih netral pada item yang sama.

Oleh karena itu, dapat dikatakan bahwasanya mayoritas responden memberi
jawaban setuju atas pernyataan pada variabel kepemimpinan transformasional. Hal
ini menunjukkan besarnya pengaruh kepemimpinan transformasional pada

karyawan generasi Z di PT KAI Daop 9 Jember.

4.1.3.2 Variabel Kinerja Karyawan (Y)

Variabel kinerja karyawan (Y) dioperasionalkan melalui sembilan item
pertanyaan dalam instrumen kuesioner yang dirancang untuk mengukur berbagai
faktor yang memengaruhi tingkat kinerja karyawan Generasi Z di PT KAI Daop 9
Jember. Skala pengukuran yang digunakan mengadopsi skala Likert lima poin,

dengan pilihan respons berupa Sangat Setuju (SS), Setuju (S), Netral (N), Tidak
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Setuju (TS), dan Sangat Tidak Setuju (STS). Berikut dipaparkan deskripsi statistik

dari variabel kinerja karyawan (Y) beserta distribusi respons yang diperoleh.

Tabel 4.5 Deskripsi Variabel Kinerja Karyawan (Y)

STS TS N S SS
ITEM n % n % n % n % n % Mean
Y.1 0 (0,0 0 (0,0 19127,9 |35|51,5 14 | 20,6 | Setuju
Y.2 0 (0,0 0 (0,0 14120,6 |35[51,5 [19]279 | Setuju
Y.3 0 (0,0 2 (29 231338 |31[456 |[12]|17,6 | Setuju
Y.4 0 (0,0 0 |00 18 | 26,5 |32147,1 18 | 26,5 | Setuju
Y.5 0 (0,0 0 (0,0 211309 |32147,1 15122,1 | Setuju
Y.6 0 (0,0 0 |00 11 16,2 |37|544 |20|29,4 | Setuju
Y.7 0 (0,0 1 |15 171250 |31[456 |19]279 | Setuju
Y.8 0 (0,0 0 |00 17 1250 |31]456 |20]29,4 | Setuju
Y.9 0 (0,0 1 |1,5 19 | 27,9 |33]48,5 15]22,1 | Setuju

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Berdasarkan Tabel 4.5, diketahui sebanyak 37 responden atau 54,4%
memilih setuju pada item Y.6 dengan pernyataan “Saya mampu menganalisis
masalah kompleks dan mengusulkan solusi yang inovatif.” Sebaliknya, sebanyak

11 responden atau 16,2% memilih netral pada item yang sama.

Lebih lanjut, mayoritas responden dengan pernyataan pada variabel kinerja
karyawan. Oleh karena itu, dapat dikatakan bahwasanya peningkatan kinerja

dirasakan oleh karyawan pada PT KAI Daop 9 Jember.

4.1.3.3 Variabel Organizational Citizenship Behavior (7))

Variabel Organizational Citizenship Behavior (Z) ditaksir memanfaatkan 21
item pernyataan dalam instrumen kuesioner yang bertujuan untuk menilai tingkat
perilaku kewargaan organisasi (OCB) responden dalam mendukung peningkatan
kinerja karyawan di lingkungan kerja. Pengukuran dilakukan dengan skala Likert
lima tingkat, dimana responden dapat memilih antara Sangat Setuju (SS), Setuju
(S), Netral (N), Tidak Setuju (TS), dan Sangat Tidak Setuju (STS). Berikut disajikan
deskripsi statistik variabel Z yang menggambarkan persebaran jawaban responden

atas indikator-indikator Organizational Citizenship Behavior:
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Tabel 4.6 Deskripsi Variabel OCB (Z)

STS TS N S SS
ITEM n % n % n % n % n % Mean
Z.1 4 159 2129 8 11,8 |40(58,8 |14]20,6 | Setuju
7.2 0 (0,0 1 | 1,5 20 294 (331485 |14]20,6 | Setuju
7.3 0 (0,0 0 10,0 166 23,5 [39]574 |14]|19,1 | Setuju
7.4 0 (0,0 1 | 1,5 21 1309 (33485 |13]|19,1 | Setuju
) 0 (0,0 0 10,0 13 19,1 |41]60,3 13 120,6 | Setuju
7.6 0 (0,0 0 10,0 10 | 14,7 |44|64,7 |14 |20,6 | Setuju
7.7 0 (0,0 7 (10,3 |15 22,1 |31]456 |14]22,1 | Setuju
7.8 0 (0,0 00,0 17 [250 |40]588 |[15]|16,2 | Setuju
7.9 0 (0,0 1|15 8 11,8 [42[61,8 |11]250 | Setuju
Z.10 |0 [0,0 00,0 21 1309 [33]485 |17]20,6 | Setuju
Z11 |0 (0,0 00,0 8 11,8 [46|67,6 |14]20,6 | Setuju
Z.12 |0 (0,0 0 1]0,0 13 19,1 [42]61,8 |14 ]|19,1 | Setuju
Z.13 |0 [0,0 0 1]0,0 8 11,8 |47 69,1 13 [19,1 | Setuju
Z14 |0 (0,0 2129 12 | 17,6 |41 |60,3 13 19,1 | Setuju
Z.15 |0 [0,0 2129 15 (22,1 |[36]529 |[15]|22,1 | Setuju
Z16 |0 |[0,0 1|15 17 1250 |[35]51,5 |15]22,1 | Setuju
Z.17 |0 (0,0 1 |1,5 19 (27,9 [35]51,5 [13]19,1 | Setuju
Z.18 |0 (0,0 00,0 12 | 17,6 |41 |60,3 15]22,1 | Setuju
Z19 |0 |[0,0 0100 15 22,1 |41]60,3 12 [ 17,6 | Setuju
720 |0 [0,0 1 |1,5 12 [ 17,6 |40]588 |15]|22,1 | Setuju
Z21 |0 [0,0 1 |15 8 11,8 |47 69,1 12 | 17,6 | Setuju

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Berdasarkan Tabel 4.6, diketahui sebanyak 47 responden atau 69,1%

memilih setuju pada item Z.13 dengan pernyataan “Saya sering mengusulkan ide-

ide baru untuk meningkatkan kinerja tim”. Sebaliknya, sebanyak 8 responden atau

11,8% memilih netral pada item yang sama.

Merujuk interpretasi data yang dilampirkan pada tabel tersebut, dapat

diidentifikasi bahwasanya sebagian besar responden cenderung memilih respons

“Setuju” terhadap berbagai pernyataan yang mengukur variabel Organizational

Citizenship Behavior (OCB). Temuan ini mengindikasikan bahwa tingkat OCB

pada populasi penelitian berada dalam kategori relatif tinggi, yang merefleksikan

adanya kecenderungan kuat untuk menunjukkan perilaku sukarela berbasis inisiatif

individu yang mendukung efektivitas organisasi melebihi tuntutan tugas formal.
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4.1.4 Uji Model Pengukuran (Outer Model)

Uji model pengukuran bertujuan agar mengevaluasi hubungan antara
indikator dan konstruk laten dalam suatu penelitian. Melalui pengujian outer model,
dapat dipastikan bahwa indikator-indikator yang diterapkan mampu
menggambarkan konstruk yang diukur secara benar dan terpercaya. Pada studi ini,
indikator-indikator yang diterapkan mengikuti pendekatan model reflektif. Evaluasi
terhadap model reflektif tersebut dilakukan melalui tiga tahap utama, yaitu uji
validitas konvergen untuk mengukur kesesuaian indikator dengan konstruk, uji
validitas diskriminan untuk memastikan keberbedaan antar konstruk, serta uji
reliabilitas konstruk untuk menilai konsistensi internal indikator. Berikut disajikan

hasil analisis dari model pengukuran tersebut.

4.1.4.1 Convergent Validity (Loading Factor dan AVE)

Validitas konvergen mengukur tingkat keterkaitan antar indikator dalam
suatu konstruk serta kemampuannya secara bersama-sama merepresentasikan
konstruk laten yang dimaksud. Uji validitas konvergen dilaksanakan dengan
mengkaji nilai loading factor dan Average Variance Extracted (AVE). Berdasarkan
kriteria Hair Jr. Dkk., suatu indikator dinyatakan memenuhi syarat validitas
konvergen jika mempunyai nilai loading factor minimal 0,7. Berikut ini disajikan
hasil analisis loading factor untuk variabel-variabel penelitian, meliputi
kepemimpinan transformasional, organizational citizenship behavior (OCB), serta

kinerja karyawan.
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Tabel 4.7 Hasil Loading Factor

Kepemimpinan Kinerja
. OCB
Transformasional Karyawan
X.1 0,940
X.2 0,931
X.3 0,927
X4 0,938
X.5 0,924
X.6 0,778
X.7 0,955
X.8 0,817
X.9 0,838
X.10 0,903
X.11 0,969
X.12 0,908
Z.1 0,768
7.2 0,902
7.3 0,915
7.4 0,933
7.5 0,909
7.6 0,883
7.7 0,875
7.8 0,810
7.9 0,902
Z.10 0,919
Z.11 0,852
Z.12 0,935
Z.13 0,892
7.14 0,865
Z.15 0,881
Z.16 0,947
717 0,909
Z.18 0,890
Z.19 0,900
7.20 0,878
Z.21 0,835
Y1 0,905
Y2 0,766
Y3 0,804
Y4 0,705
Y5 0,893
Y6 0,810
Y7 0,758
Y8 0,721
Y9 0,809

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.
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Mengacu pada perolehan kajian loading factor yang disajikan dalam Tabel
4.7, dapat dikatakan bahwasanya seluruh indikator pada penelitian ini mempunyai
nilai loading factor melebihi 0,7. Temuan ini mengindikasikan bahwa seluruh
indikator telah memenuhi persyaratan validitas konvergen sesuai dengan standar
yang ditetapkan. Dengan demikian, indikator-indikator tersebut dapat

dipertahankan untuk digunakan dalam tahap analisis berikutnya.

Hasil loading factor pada seluruh variabel dapat ditunjukkan pada gambar

grafik dibawah ini:

Gambar 4.1 Hasil Loading Factor

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Selain melalui analisis loading factor, evaluasi validitas konvergen juga
dijalankan melalui pemeriksaan nilai Average Variance Extracted (AVE). AVE
berfungsi untuk mengkuantifikasi proporsi varians dari indikator-indikator yang
secara bersama-sama dapat dijabarkan oleh konstruk latennya, daripada terhadap
varians yang muncul akibat error pengukuran. Secara esensial, AVE
mengindikasikan tingkat akurasi pengukuran suatu konstruk melalui indikator-

indikator yang merepresentasikannya.

Berdasarkan kriteria yang ditetapkan oleh Hair Jr. et al. (2021), suatu
konstruk dinyatakan memenuhi standar validitas konvergen apabila memiliki nilai
Average Variance Extracted (AVE) minimal 0,5. Nilai ini memberi tanda
bahwasanya konstruk laten mampu menguraikan lebih dari 50% varians dari

indikator-indikator yang merepresentasikannya. Sebaliknya, apabila nilai AVE
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berada di bawah ambang batas tersebut, konstruk tersebut dianggap belum
mencapai tingkat validitas konvergen yang memadai sehingga memerlukan
evaluasi ulang terhadap indikator-indikator penyusunnya. Hasil analisis data
dengan menggunakan SmartPLS menunjukkan nilai AVE untuk masing-masing

variabel penelitian dibawah:

Tabel 4.8 Hasil Nilai Average Variance Extracted (AVE)

Variabel AVE Status
Kepemimpinan Transformasional 0,818 Valid
OCB 0,786 Valid

Kinerja Karyawan 0,639 Valid

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Hasil analisis validitas konvergen yang disajikan dalam Tabel 4.8
memperlihatkan bahwasanya setiap variabel dalam penelitian ini memiliki nilai
Average Variance Extracted (AVE) yang lebih besar dari 0,50. Penemuan ini
menunjukkan bahwa setiap konsep implisit menyumbang lebih dari 50% variasi
dalam variabel terkait, sehingga memenuhi kriteria validitas konvergen yang
ditetapkan. Oleh karena itu, dapat dikatakan bahwasanya metodologi yang
digunakan pada studi ini telah sepenuhnya memenuhi kriteria reliabilitas
konvergen, baik berdasarkan evaluasi loading factor maupun analisis AVE, yang
secara bersama-sama membuktikan kekuatan hubungan antara indikator dengan

konstruk laten yang diukur.

4.1.4.2 Discriminant Validity (Cross Loading)

Validitas diskriminan berfungsi untuk menguji tingkat diferensiasi antar
konstruk dalam suatu model penelitian, guna memastikan setiap konstruk memiliki
karakteristik yang unik dan terpisah secara empiris. Pengujian ini secara
konvensional dilakukan melalui penerapan Fornell-Larcker Criterion dengan
membandingkan nilai akar kuadrat AVE terhadap matriks korelasi antarkonstruk,
serta melalui analisis Cross Loadings yang menguji kekhususan hubungan antara
indikator dengan konstruk targetnya dibandingkan dengan konstruk lainnya dalam

model. Kedua pendekatan ini secara komplementer berperan dalam memverifikasi
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bahwa konstruk-konstruk dalam model penelitian benar-benar merepresentasikan

dimensi-dimensi konseptual yang berbeda.

Tabel 4.9 Hasil Uji Validitas Diskriminan (Fornell-Larcker Criterion)

Keplmlpm.an OCB Kinerja Status
Transformasional Karyawan

Kepemimpinan 0,904 Valid
Transformasional
Organizational
Citizenship 0,992 0,800 Valid
Behavior
Kinerja 0,976 0,991 0,887 Valid
Karyawan

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Merujuk pada analisis yang diperlihatkan pada Tabel 4.9 mengindikasikan
bahwa pengujian validitas diskriminan dilakukan melalui penerapan Fornell-
Larcker Criterion. Metode ini mengkomparasikan besaran akar kuadrat Average
Variance Extracted (AVE) setiap konstruk dengan nilai korelasi antarkonstruk
terhadap model. Sesuai dengan kriteria yang ditetapkan Fornell & Lacker (1981),
suatu konstruk dinyatakan memenuhi syarat validitas diskriminan apabila nilai akar
kuadrat AVE-nya melebihi nilai korelasi dengan konstruk-konstruk lain dalam
model penelitian. Temuan ini mengkonfirmasi bahwasanya seluruh konstruk yang
ada pada studi ini mempunyai karakteristik yang secara empiris bervariasi dan dapat

dipisahkan dengan tegas dari konstruk lainnya.

Tabel hasil penelitian memperlihatkan bahwa akar kuadrat AVE (tercantum
dalam format tebal pada diagonal) setiap konstruk melampaui nilai korelasi
antarkonstruk. Konkretnya, Kepemimpinan Transformasional mencatat 0.904,
OCB 0.800, dan Kinerja Karyawan 0.887, di mana semua angka ini secara
konsisten berada di atas koefisien korelasi pada baris dan kolom yang bersesuaian.
Kondisi ini memverifikasi bahwa ketiga konstruk telah memenuhi standar validitas

diskriminan berdasarkan kriteria Fornell-Larcker.

Secara substantif, temuan ini mengkonfirmasi bahwa masing-masing

konstruk memiliki sifat diskriminatif yang kuat, mempertahankan keunikan
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konseptualnya, dan secara empiris dapat dibedakan secara tegas dari konstruk lain
dalam model. Dengan terpenuhinya syarat validitas diskriminan ini, model
pengukuran yang dikembangkan telah memenuhi asumsi dasar untuk proses

analisis lebih lanjut dalam penelitian.

Sebagai pelengkap analisis validitas diskriminan yang dilakukan dengan
Fornell-Larcker Criterion, dilakukan pula pemeriksaan tambahan melalui metode
cross loading untuk memverifikasi konsistensi indikator dalam merepresentasikan
konstruk yang bersangkutan. Hasil pengujian validitas diskriminan menggunakan

pendekatan cross loading tersebut bisa diamati di tabel terlampir.

Tabel 4.10 Hasil Uji Validitas Diskriminan (Cross Loading)

Kepemimpinan Kinerja
. 0oCB
Transformasional Karyawan

X.1 0,940 0,915 0,902

X.2 0,931 0,934 0,938

X.3 0,927 0,909 0,878

X.4 0,938 0,945 0,958

X.5 0,924 0,937 0,931

X.6 0,778 0,784 0,741

X.7 0,955 0,935 0,916

X.8 0,817 0,834 0,846

X.9 0,838 0,849 0,827

X.10 0,903 0,878 0,841
X.11 0,969 0,946 0,930
X.12 0,908 0,873 0,854
Y.1 0,893 0,905 0,893

Y.2 0,793 0,766 0,760

Y.3 0,802 0,804 0,797

Y.4 0,742 0,705 0,672

Y.5 0,849 0,893 0,893

Y.6 0,787 0,810 0,800

Y.7 0,716 0,758 0,755

Y.8 0,757 0,721 0,693

Y.9 0,784 0,809 0,840

7.1 0,687 0,725 0,768

7.2 0,827 0,870 0,902

7.3 0,948 0,936 0,915

7.4 0,903 0,913 0,933

7.5 0,952 0,928 0,909
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2.6 0,867 0,864 0,883
7.7 0,853 0,865 0,875
7.3 0,813 0,818 0,810
7.9 0,853 0,897 0,902
Z.10 0,899 0,906 0,919
Z.11 0,827 0,859 0,852
Z.12 0,881 0,926 0,935
Z.13 0,861 0,864 0,892
Z.14 0,886 0,863 0,865
Z.15 0,862 0,887 0,881
Z2.16 0,885 0,927 0,947
Z.17 0,879 0,888 0,909
Z.18 0,918 0,900 0,890
Z.19 0,807 0,853 0,900
2.20 0,856 0,885 0,878
Z7.21 0,865 0,853 0,835

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Merujuk pada hasil kajian yang dilampirkan pada Tabel 4.10, pengujian
validitas diskriminan juga dilakukan melalui evaluasi cross loading, yakni dengan
membandingkan nilai loading factor masing-masing indikator atas konstruk
asalnya dengan nilai loading terhadap konstruk lainnya. Syarat validitas
diskriminan dinyatakan terpenuhi apabila seluruh indikator memberikan hasil
loading factor tertinggi pada konstruk yang menjadi target pengukurannya jika

dipadankan dengan konstruk-konstruk lain pada model.

Lebih lanjut, dapat diamati bahwa seluruh indikator pada konstruk
Kepemimpinan Transformasional (X.1 hingga X.12) memiliki nilai /oading factor
tertinggi pada konstruk asalnya. Pola serupa juga terlihat pada indikator-indikator
Kinerja Karyawan (Y.1 hingga Y.9) dan Organizational Citizenship Behavior (Z.1
hingga Z.21), di mana setiap indikator secara konsisten menunjukkan keterkaitan
terkuat dengan konstruk yang seharusnya diukur. Temuan ini mengindikasikan
bahwa validitas diskriminan telah terpenuhi, karena tidak terdapat overlap yang

signifikan antara indikator suatu konstruk dengan konstruk lainnya dalam model.

Temuan perbedaan angka /loading factor yang konsisten pada setiap
konstruk memberikan penguatan empiris terhadap pemenuhan validitas

diskriminan terhadap model penelitian. Hal tersebut menandakan bahwasanya
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seluruh konstruk yang diukur memiliki karakteristik indikator yang unik dan secara
jelas dapat dibedakan dari konstruk lainnya dalam model. Menurut hasil analisis
yang tersaji, dapat dikatakan bahwasanya model pengukuran pada studi ini sudah
mencukupi standar validitas diskriminan yang memadai, dimana setiap indikator
secara spesifik dan akurat merepresentasikan konstruk targetnya tanpa adanya

distorsi silang (cross-construct contamination) yang signifikan dari konstruk lain.

4.1.4.3 Reliabilitas (Cronbach’s Alpha dan Composite Reliability)

Reliabilitas konstruk merupakan aspek fundamental dalam pengujian model
pengukuran yang bertujuan mengevaluasi tingkat konsistensi internal antar
indikator dalam suatu konstruk laten. Berdasarkan standar metodologis yang
dikemukakan oleh Hair Jr. et al. (2021), suatu konstruk dianggap memenubhi kriteria
reliabilitas yang memadai jika mencapai angka Composite Reliability dan
Cronbach's Alpha di atas 0.70. Nilai-nilai tersebut menandakan bahwasanya
indikator-indikator penyusun konstruk mempunyai stabilitas dan keteraturan dalam
mengukur konsep yang sama. Berikut disajikan hasil analisis Composite Reliability

dari konstruk-konstruk dalam penelitian ini.

Tabel 4.11 Hasil Uji Composite Reliability

Cronbach's Composite Composite
Variabel aloha reliability reliability Status
P (rho_a) (rho_¢)

Kepimipinan 1 g7 0,981 0,982 Reliabel
Transformasional
OCB 0,986 0,987 0,987 Reliabel
Kinerja 0,928 0,932 0,941 Reliabel
Karyawan

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Temuan pengujian composite reliability pada Tabel 4.11 mengkonfirmasi
bahwa seluruh variabel telah memenuhi kriteria reliabilitas yang ditetapkan. Hal ini
tercermin dari nilai composite reliability dan Cronbach's alpha yang secara
konsisten berada di atas ambang batas 0.7. Secara metodologis, temuan akhir
tersebut menandakan bahwasanya indikator-indikator penyusun masing-masing

variabel memiliki tingkat konsistensi internal yang memadai. Sehingga, dapat

56



dikatakan semua konsep pada studi ini telah memenuhi norma reliabilitas
pengukuran, sehingga dapat diandalkan untuk menghasilkan data yang stabil dan

konsisten dalam berbagai kondisi pengukuran.

4.1.5 Uji Model Struktural (Inner Model)

Model struktural mengindikasikan kekuatan estimasi hubungan antar
variabel laten atau konstruk. Evaluasi model struktural dilakukan dengan
menganalisis proporsi varians yang dapat dijelaskan, yang diukur melalui nilai R-
Square untuk konstruk laten endogen serta Average Variance Extracted (AVE)
untuk menilai daya prediksi. Proses validasi estimasi dilakukan melalui teknik
resampling seperti bootstrapping guna memastikan stabilitas dan reliabilitas hasil

estimasi yang diperoleh.

4.1.5.1 R-Square

Pengujian R-Square (R?) dilakukan untuk mengestimasi rasio varians
variabel dependen yang dijelaskan oleh variabel independen dalam kerangka kerja
penelitian. Nilai R? ini berfungsi sebagai indikator kekuatan prediktif model
struktural, dimana semakin tinggi nilai R?> menunjukkan semakin besarnya
kontribusi variabel eksogen dalam menerangkan variasi variabel endogen. Secara
operasional, nilai R* yang mendekati 1 mengindikasikan kemampuan penjelas
(explanatory power) model yang semakin kuat. Hasil pengujian R-Square untuk

seluruh variabel pada studi ini bisa dilihat di tabel penyajian hasil.

Tabel 4.12 Hasil Uji R-Square (R?)

Variabel R-square R-square adjusted
Kinerja Karyawan 0,995 0,995
OCB 0,952 0,952

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Berdasarkan hasil pengolahan data pada Tabel 4.12, diporeleh nilai R-
Square (R?) sebesar 0,995 untuk variabel kinerja karyawan dan 0,952 untuk variabel
Organizational Citizenship Behavior (OCB).
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Temuan kajian mengindikasi bahwa nilai R? adalah 0,995 pada variabel
Kinerja Karyawan mengindikasikan bahwa 99,5% variasi dalam keberhasilan
pekerja dapat dijelaskan oleh faktor-faktor transformasi kepemimpinan dan
Organizational Citizenship Behavior (OCB). Sementara itu, sisanya sebesar 0,5%
dipengaruhi oleh faktor-faktor eksternal yang tidak termuat dalam model penelitian.
Berdasarkan kriteria evaluasi yang diungkapkan oleh Hair et al., nilai R? tersebut
mencerminkan tingkat prediktibilitas yang tinggi dan relevan dalam konteks
penelitian ilmu sosial, di mana kompleksitas variabel eksternal sering kali
memengaruhi hasil penelitian. Akibatnya, kerangka kerja ini dianggap memiliki
kekuatan penjelasan yang kuat dalam memeriksa hubungan antara variabel yang
diteliti.

Hasil kajian menandakan bahwasanya nilai R? sebesar 0,952 pada variabel
Organizational Citizenship Behavior (OCB) mengindikasikan bahwa 95,2%
varians konstruk tersebut dapat dijelaskan oleh pengaruh Kepemimpinan
Transformasional dan Kinerja Karyawan sebagai variabel eksogen. Tingkat
eksplanasi yang tinggi ini memperlihatkan bahwa model penelitian ini memiliki
kapasitas prediktif dan eksplanatoris yang kuat dalam menganalisis peran OCB
dalam kerangka hubungan struktural antar variabel yang dikaji. Dengan demikian,
model ini memberikan pemahaman yang komprehensif mengenai kontribusi OCB

dalam kerangka teoretis yang diuji.

4.1.5.2 Koefisien Jalur

Koefisien jalur (path coefficient) merupakan parameter statistik yang
mengkuantifikasi besaran pengaruh langsung antar konstruk dalam model
struktural. Analisis ini tidak hanya mengindikasikan magnitudo efek, tetapi juga
mengungkap polaritas hubungan (positif/negatif) beserta tingkat signifikansi
statistiknya. Evaluasi signifikansi dilakukan dengan mempertimbangkan nilai t-
statistik dan probabilitas asimtotik (p-value) yang diestimasi melalui prosedur
bootstrapping. Berdasarkan kriteria Hair Jr. et al. (2021), suatu hubungan dianggap

signifikan secara statistik apabila memenuhi nilai kritis t-statistik > 1,96 dengan p-
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value < 0,05 pada interval kepercayaan 95%. Dalam penelitian ini, temuan analisis

koefisien jalur tersebut disajikan secara komprehensif dalam bentuk tabel hasil.

Tabel 4.13 Hasil Uji Koefisien Jalur (Path Coefficients)

Relationship Between
Varia‘;)les (0) (|O/STDEV]) P-values
KT > KK 0,512 6,297 0,000
KT -> OCB 0,976 172,236 0,000
OCB > KK 0,491 6,039 0,000

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

Hasil analisis path coefficient pada Tabel 4.13 menandakan bahwasanya
Kepemimpinan Transformasional berdampak signifikan atas Kinerja Karyawan
dengan koefisien sebesar 0,512 (p-value = 0,000 < 0,05), mengindikasikan interaksi
positif yang signifikan antara kedua variabel tersebut. Keluaran yang terlampir
sejalan dengan teori yang mengungkapkan bahwasanya metode memimpin yang
inspiratif dan motivasional bisa memicu kualitas pekerja. Selanjutnya,
Kepemimpinan Transformasional juga tercatat berpengaruh signifikan terhadap
OCB dengan koefisien yang sangat tinggi sejumlah 0,976 (p-value = 0,000 < 0,05),
menandakan bahwasanya pemimpin transformasional dengan efektif dapat
mendorong perilaku sukarela karyawan di luar tugas formal mereka. Di sisi lain,
OCB juga memberikan pengaruh positif dan substansial atas Kinerja Karyawan
dengan koefisien 0,491 (p-value = 0,000 < 0,05), yang mengimplikasikan
bahwasanya perilaku organisasi yang konstruktif berkontribusi langsung terhadap
peningkatan kinerja. Temuan-temuan ini secara kolektif memperkuat proposisi
teoretis bahwa Kepemimpinan Transformasional bukan sekadar berdampak nyata
pada kinerja, namun juga secara tidak langsung melalui peningkatan OCB dalam

organisasi.
4.1.5.3 Uji Hipotesis

Bagian ini menyajikan prosedur pengujian hipotesis untuk menguji validitas
hubungan kausal antar variabel dalam model struktural yang telah dikembangkan.

Pengujian hipotesis dilakukan untuk memverifikasi signifikansi statistik dari

hubungan yang diajukan antar variabel independen dan dependen atas model
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penelitian. Verifikasi ini didasarkan pada analisis koefisien jalur (path coefficients)

beserta nilai probabilitas (p-value) yang diperoleh melalui proses estimasi. Hasil

pengujian hipotesis yang menunjukkan tingkat signifikansi hubungan antar variabel

disajikan secara lengkap dalam Tabel 4.14.

Tabel 4.14 Hasil Uji Hipotesis

Relationship P
Between Variables (0) (M) (STDEV) | (O/STDEV)) values
KT -> KK 0,512 0,493 0,081 6,297 0,000
KT -> OCB 0,976 0,976 0,006 172,236 0,000
OCB -> KK 0,491 0,510 0,081 6,039 0,000
KT -> OCB -> KK 0,479 0,497 0,078 6,132 0,000

Sumber: Hasil Pengolahan Smart PLS oleh peneliti, 2025.

ini:

1.

Merujuk pada hasil kajian jalur di Tabel 4.14, maka dideskripsikan di bawah

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Karyawan

Temuan penelaan struktural mengungkapkan fenomena ini memiliki
dampak yang signifikan dan positif secara statistik antara Kepemimpinan
Transformasional terhadap Kinerja Karyawan. Temuan ini didukung oleh
nilai koefisien jalur standar (B) sebesar 0,512 melalui tingkat signifikansi
yang sangat kuat (p < 0,001). Berdasarkan kriteria pengujian hipotesis yang
berlaku, dimana nilai p-value berada di bawah threshold 0,05, mampu
dikatakan bahwasanya memiliki bukti empiris yang memadai untuk
menerima hipotesis pertama (H1).
Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational
Citizenship Behavior

Temuan studi ini mengungkapkan bahwasanya Kepemimpinan
Transformasional memiliki pengaruh signifikan dan positif secara statistik
terhadap Organizational Citizenship Behavior (OCB). Hal ini dibuktikan
melalui nilai koefisien jalur standar (B) sebesar 0,976 dengan tingkat
signifikansi yang sangat kuat (p < 0,001). Berdasarkan kriteria pengujian
hipotesis yang ditetapkan (o = 0,05), dimana nilai p-value (0,000) jauh di
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bawah batas signifikansi, maka dapat disimpulkan bahwa terdapat bukti
empiris yang kuat untuk menerima hipotesis kedua (H2).

3. Pengaruh Organizational Citizenship Behavior terhadap Kinerja Karyawan

Temuan wuji coba hipotesis mengungkapkan bahwasanya

Organizational Citizenship Behavior (OCB) memberikan pengaruh yang
signifikan dan positif secara statistik atas Kinerja Karyawan. Temuan
tersebut didukung oleh nilai koefisien jalur standar () sejumlah 0,491
bersama tingkat signifikansi yang sangat kuat (p < 0,001). Berdasarkan
kriteria pengujian hipotesis yang telah ditetapkan (o = 0,05), dimana nilai
p-value (0,000) berada jauh di bawah batas signifikansi yang ditentukan,
maka dapat disimpulkan bahwa terdapat bukti empiris yang layak guna
mengambil hipotesis ketiga (H3).

4. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional atas Kinerja Karyawan dengan
Organizational Citizenship Behavior sebagai Variabel Mediasi

Berdasarkan hasil analisis, OCB menengahi dampak Kepemimpinan

Transformasional terhadap Kinerja Karyawan yang signifikan dan positif.
Hal ini dibuktikan melalui angka koefisien jalur () 0,479 dengan niai p-
value 0,000 yang lebih kecil dari 0,05. Berdasarkan hasil tersebut maka
terbukti bahwa OCB berfungsi sebagai perantara dalam hubungan yang
melibatkan Kepemimpinan Transformasional dan Kinerja Karyawan,

sehingga memvalidasi H4.
4.2 Pembahasan

4.2.1 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja

Karyawan

Mengacu pada temuan kajian yang telah dilakukan, diketahui bahwasanya
Kepemimpinan Transformasional memiliki pengaruh positif dan signifikan
terhadap Kinerja Karyawan. Secara statistik bisa disimpulkan bahwasanya
kepemimpinan transformasional justru mendorong peningkatan kinerja karyawan

pada pekerja generasi Z di PT KAI Daop 9 Jember.

61



Secara konseptual, hasil ini konsisten dengan berbagai penelitian terdahulu
yang telah diuraikan dalam penelitian terdahulu, seperti yang dilakukan oleh
Mualifah & Mardalis (2024), Abdul Rojak et al. (2024), dan Herawati et al. (2024),
hal ini sangat menunjukkan dampak substansial dari manajemen transformatif
dalam peningkatan kinerja pekerja. Kesamaan metodologi, yakni penggunaan
pendekatan kuantitatif dan analisis statistik PLS-SEM, memperkuat keterbandingan
hasil penelitian ini dengan studi sebelumnya, menjadikan hasil temuan ini relevan

dalam kerangka keilmuan yang lebih luas.

Kepemimpinan transformasional yang mencakup atas dimensi idealized
influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, dan individualized
consideration terbukti secara empiris mampu memotivasi karyawan untuk
melampaui tugas-tugas rutinnya, menghasilkan kinerja karyawan yang lebih tinggi.
Hasil ini memperlihatkan bahwa kehadiran pemimpin dengan karakter
transformasional mendorong loyalitas, kreativitas, dan rasa pertanggungjawaban
yang lebih luas dari karyawan. Sehingga, menjadi sangat penting pada konteks
generasi Z yang memiliki karakteristik kritis, adaptif terhadap teknologi, namun

juga menuntut kejelasan visi dan inspirasi dari atasan mereka.

Nilai-nilai Islam memberikan landasan yang kuat bagi kepemimpinan
transformasional melalui konsep keteladanan, keadilan, dan tanggung jawab.
Idealized influence dalam kepemimpinan transformasional mencerminkan
keteladanan Rasulullah SAW sebagai pemimpin yang mengutamakan kemaslahatan
umat, sementara inspirational motivation sejalan dengan ajaran Islam yang
memandang kerja sebagai ibadah (QS. Al-Jumu'ah: 10) dan mendorong ihsan dalam
beramal. Aspek intellectual stimulation dan individualized consideration pun sesuai
dengan prinsip Islam tentang pengembangan potensi manusia dan amanah
kepemimpinan (HR. Bukhari), sehingga kepemimpinan transformasional tidak
sekadar meningkatkan kinerja, tetapi juga membangun etos kerja yang bernilai

ibadah dan berorientasi akhirat.

Oleh karena itu, hasil studi ini menegaskan bahwasanya kepemimpinan

transformasional bukan hanya sebuah konsep manajerial modern, tetapi juga
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memiliki legitimasi normatif dalam nilai-nilai keislaman. Dalam praktiknya di
lingkungan PT KAI Daop 9 Jember, pendekatan kepemimpinan ini sangat relevan
untuk menciptakan budaya kerja yang produktif, kolaboratif, dan bernilai tinggi
secara spiritual maupun profesional. Hal ini menunjukkan bahwa penerapan
kepemimpinan yang bersifat transformasional tidak hanya meningkatkan kinerja,

tetapi juga memperkuat karakter dan integritas karyawan dalam jangka panjang.

4.2.2 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational

Citizenship Behavior

Temuan penelitian yang Iluas menunjukkan bahwa Kepemimpinan
Transformasional mempunyai dampak yang positif dan signifikan atas OCB. Secara
statistik dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan transformasional justru

mendorong peningkatan OCB pada pekerja generasi Z di PT KAI Daop 9 Jember.

Temuan ini selaras besamaan kajian teoritis dan studi sebelumnya yang
tercantum dalam penelitian terdahulu. Penelitian oleh Junaidi & Rahman (2021)
menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional meningkatkan OCB melalui
motivasi dan inspirasi yang diberikan kepada karyawan. Selain itu, Podsakoff et al.
(1997) dan Buil et al. (2019) juga menegaskan bahwasanya pemimpin
transformasional merancang iklim kerja yang mendukung dan menguntungkan,
yang pada gilirannya mendorong perilaku ekstra-rol seperti membantu rekan kerja,
loyal terhadap organisasi, dan menjunjung nilai-nilai tanggung jawab sosial.
Penelitian oleh Meliala et al. (2023) juga menyampaikan bahwasanya
kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) dengan kesepakatan perusahaan dan kepuasan kerja
sebagai variabel mediasi. Temuan serupa disampaikan oleh Al-Mamary (2021)
yang meneliti konteks pendidikan tinggi di Malaysia, di mana kepemimpinan
transformasional terbukti meningkatkan OCB secara signifikan. Selanjutnya,
Andiningtyas et al. (2025) menyimpulkan transformasi manajemen memiliki
dampak langsung maupun tidak langsung pada perilaku warga organisasi melalui
pemenuhan pekerjaan. Di sisi lain, Fanani & Abadiyah (2023) mengemukakan

bahwasanya kesepakatan perusahaan menengahi pengaruh kepemimpinan
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transformasional terhadap OCB, memperkuat posisi pemimpin transformasional
sebagai penggerak budaya kerja yang sukarela, loyal, dan proaktif di dalam

organisasi.

Kepemimpinan transformasional dalam perspektif Islam secara alami
mendorong Organizational Citizenship Behavior (OCB) melalui penanaman nilai-
nilai keteladanan Rasulullah SAW dan prinsip ta'awun (tolong-menolong dalam
kebaikan) sebagaimana termaktub dalam QS. Al-Maidah ayat 2. Pemimpin yang
menginspirasi karyawan untuk memandang pekerjaan sebagai ibadah menciptakan
budaya kerja di mana sikap membantu rekan, loyalitas organisasi, dan kontribusi
melebihi kewajiban menjadi manifestasi nilai spiritual, sekaligus membentuk
lingkungan produktif yang bermakna secara material maupun rohani. Lebih lanjut,
hadis Nabi tentang sebaik-baik manusia adalah yang bermanfaat bagi manusia lain
memberikan pedoman kehidupan bahwa manusia harus saling bermanfaat bagi

SeSamanya.

Dengan demikian, baik dari sisi empiris maupun normatif, kepemimpinan
transformasional terbukti berperan penting dalam meningkatkan OCB karyawan.
Implikasinya, organisasi yang ingin membangun budaya kerja kolaboratif dan
produktif perlu memprioritaskan pengembangan kapasitas kepemimpinan
transformasional dalam struktur organisasinya. Hal ini bukan sekadar pilihan
strategis, tetapi merupakan bentuk tanggung jawab etis dalam mewujudkan
kepemimpinan yang bermakna bagi keberlanjutan organisasi dan kesejahteraan

sosial karyawan.

4.2.3 Pengaruh Organizational Citizenship Behavior terhadap Kinerja

Karyawan

Merujuk pada temuan pengujian yang sudah diselesaikan, dipahami
bahwasanya Kepemimpinan Transformasional memiliki pengaruh positif dan
signifikan atas OCB. Oleh karena itu, secara grafik dapat disimpulkan bahwa kian
besar tingkat OCB pada karyawan, maka akan meningkatkan kinerja pada pekerja
generasi Z di PT KAI Daop 9 Jember.
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Temuan ini sejalan dengan beberapa penelitian tambahan yang
menunjukkan OCB berperan penting dalam peningkatan kinerja karyawan.
Misalnya, Podsakoff et al. (1997) dan Borman & Motowidlo (1997) telah
menunjukkan bahwa OCB mampu meningkatkan efektivitas organisasi secara
keseluruhan melalui perilaku kerja ekstra yang tidak tertulis secara formal dalam
deskripsi pekerjaan. Selain itu, Said et al. (2021) dalam studi mereka juga
menggarisbawahi bahwa OCB berkorelasi positif dengan kinerja karyawan melalui
peningkatan kolaborasi, loyalitas, dan semangat kerja. Penelitian oleh Neonatus
Alfonso et al. (2024) menegaskan bahwa Organizational Citizenship Behavior dan
komitmen organisasi secara simultan berpengaruh terhadap kinerja karyawan.
Selaras dengan itu, Wijayanti et al. (2023) juga menemukan bahwa OCB menjadi
salah satu indikator utama dalam menciptakan kinerja pegawai yang optimal di
sektor publik. Wuryantika & Pelita Bangsa (2023) menunjukkan bahwa OCB yang
dimediasi oleh kepercayaan organisasi dapat meningkatkan kinerja secara
signifikan, sementara Said et al. (2021) menggarisbawahi bahwa OCB merupakan
bentuk perilaku kerja yang strategis dalam membangun efisiensi dan efektivitas

operasional organisasi koperasi.

Nilai-nilai Islam memberikan makna mendalam pada hubungan antara
Organizational Citizenship Behavior (OCB) dan kinerja karyawan. Prinsip ihsan
(berbuat lebih baik) menjadi dasar bagi berbagai bentuk OCB seperti membantu
rekan kerja dan menjaga nama baik organisasi, sebagaimana sabda Rasulullah SAW
tentang pentingnya menyempurnakan pekerjaan (HR. Thabrani). Pemahaman
bahwa kerja adalah ibadah (QS. Al-Jumu'ah: 10) dan tolong-menolong dalam
kebaikan (QS. Al-Maidah: 2) menjadikan OCB bukan sekadar perilaku tambahan,

melainkan wujud pengamalan nilai-nilai [slam dalam kehidupan profesional.

Landasan spiritual ini menciptakan motivasi intrinsik yang kuat, di mana
karyawan tidak hanya terdorong oleh imbalan duniawi tetapi juga oleh kesadaran
akan pertanggungjawaban di hadapan Allah. Pemahaman ini menghasilkan

konsistensi dalam perilaku positif yang secara alami mendorong peningkatan

65



kinerja yang berkelanjutan dan bermakna, sekaligus memperkuat budaya organisasi

yang berbasis nilai-nilai luhur Islam.

Selain itu, secara manajerial dan sosiologis, hubungan OCB dengan kinerja
karyawan mencerminkan keterpaduan antara budaya kerja kolektif dan
individualisme etis. Karyawan yang menunjukkan OCB maksimum mendominasi
karakteristik motivator intrinsik yang kuat, komitmen pada misi perusahaan, dan
kemampuan beradaptasi yang lebih baik terhadap perubahan dan dinamika kerja.
OCB menyajikan lingkungan kerja yang sehat dan kooperatif, yang pada
kelanjutannya mendorong peningkatan kinerja tim dan organisasi secara
keseluruhan. Hal ini sangat krusial di lingkungan BUMN seperti PT KAI Daop 9
Jember yang menjadi fokus penelitian, di mana pelayanan publik dan efisiensi kerja

harus berjalan beriringan.

Oleh karena itu, temuan studi yang secara teoritis, empiris, dan normatif
telah mengoptimalkan pemahaman bahwa Organizational Citizenship Behavior
ialah elemen utama pada strategi peningkatan kinerja pekerja. Tidak hanya sebagai
alat bantu manajerial, OCB juga merupakan cerminan dari kesadaran spiritual dan
moralitas individu yang mampu bekerja secara profesional sekaligus beretika.
Implikasi dari hasil ini adalah perlunya organisasi memberikan ruang bagi
pengembangan nilai-nilai kolaboratif dan empatik dalam budaya kerjanya, sebagai

investasi jangka panjang terhadap kinerja dan keberlanjutan institusional.

4.2.4 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja
Karyawan dengan Organizational Citizenship Behavior sebagai Variabel

Mediasi

Temuan penelitian mengindikasikan bahwasanya  Organizational
Citizenship Behavior dengan signifikan memediasi dampak positif antar
Kepemimpinan Transformasional atas Kinerja Karyawan. Oleh karena itu,
kepemimpinan transformasional bukan sekadar berperan langsung terhadap kinerja

karyawan, namun turut dipengaruhi secara langsung oleh perilaku OCB.
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Penemuan ini selaras dengan penelitian lain yang telah mengakui fungsi
mediasi OCB dalam hubungan antara manajemen inovatif dan kinerja pekerja.
Penelitian oleh Wang et al. (2011) dan Judge & Piccolo (2004) secara empiris
menunjukkan bahwa OCB merupakan jembatan penting dalam menyalurkan
pengaruh gaya kepemimpinan yang inspiratif dan penuh visi terhadap pencapaian
kerja yang optimal. Selain itu, Rasminingsih et al. (2024) menegaskan OCB dapat
memoderasi dampak manajemen revolusioner terhadap kinerja pekerja, menjadikan
OCB sebagai elemen kunci dalam memperkuat mekanisme kerja internal
organisasi. Putu et al. (2024) menyatakan bahwasanya dampak kepemimpinan
transformasional dan komitmen organisasi terhadap kinerja karyawan dimediasi
secara penuh oleh OCB. Sementara itu, Yulita (2022) dalam penelitiannya
menegaskan bahwa OCB memediasi pengaruh kepemimpinan transformasional
dan motivasi kerja terhadap kinerja, memperkuat posisi OCB sebagai kanal penting

dalam transformasi nilai kepemimpinan menjadi hasil kerja nyata.

Hubungan antara kepemimpinan transformasional, OCB, dan kinerja
karyawan menemukan resonansi yang dalam dengan nilai-nilai Islam tentang
kepemimpinan yang bertanggung jawab. Seorang pemimpin dalam Islam tidak
hanya bertugas mengarahkan, tetapi juga berkewajiban membentuk lingkungan
kerja yang memungkinkan tumbuhnya sikap-sikap terpuji seperti tolong-menolong
(ta'awun) dan tanggung jawab sosial - yang menjadi esensi dari Organizational
Citizenship Behavior. Rasulullah SAW bersabda: "Setiap kalian adalah pemimpin
dan akan dimintai pertanggungjawaban atas yang dipimpinnya" (HR. Bukhari),
menegaskan bahwa kepemimpinan yang baik akan melahirkan bawahan yang

bertanggung jawab.

Konsep amanah dalam kepemimpinan Islam mendorong terciptanya OCB
secara alami, di mana karyawan tidak hanya menjalankan tugas formal tetapi juga
memberikan kontribusi tambahan sebagai bentuk tanggung jawab moral.
Pemahaman bahwa kerja adalah ibadah (QS. Al-Jumu'ah: 10) dan tolong-menolong
dalam kebaikan (QS. Al-Maidah: 2) menjadikan OCB sebagai jembatan alami yang

menghubungkan kepemimpinan transformasional dengan peningkatan kinerja.
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Ketika pemimpin meneladankan nilai-nilai Islam dalam memimpin, karyawan akan
terdorong untuk memberikan yang terbaik tidak hanya sebagai kewajiban

profesional, tetapi juga sebagai bentuk pengabdian kepada Allah dan sesama.

Dengan demikian, temuan ini bukan hanya valid secara statistik dan relevan
dalam kajian manajemen modern, tetapi juga mencerminkan keselarasan antara
pendekatan ilmiah dengan nilai-nilai Islam yang menempatkan etika, tanggung
jawab, dan pelayanan sebagai fondasi utama dalam bekerja. Implikasi praktisnya
adalah bahwa organisasi perlu memfasilitasi pelatihan kepemimpinan berbasis nilai
dan mengembangkan kebijakan SDM yang mendukung perilaku OCB secara
berkelanjutan, sebagai strategi untuk meningkatkan kinerja jangka panjang secara

holistik.
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BAB YV
PENUTUP

5.1 Kesimpulan

Merujuk pada analisis studi yang telah dilakukan mengenai Pengaruh Gaya

Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Karyawan dengan

Organizational Citizenship Behavior sebagai Variabel Mediasi (Pada PT KAI Daop

9 Jember), maka dapat disimpulkan beberapa hal sebagai berikut:

1.

Temuan studi ini menyatakan gaya kepemimpinan transformasional
berdampak signifikan dan positif atas kinerja karyawan. Hal ini
membuktikan bahwasanya seorang pimpinan yang dapat memberikan
dorongan, minat yang dipersonalisasi, antusiasme, dan stimulasi intelektual
kepada karyawan dapat meningkatkan efisiensi dan efektivitas kerja.
Sekaligus menguatkan bahwa pendekatan kepemimpinan yang fokus pada
pengembangan dan transformasi individu efektif dalam meningkatkan
kinerja karyawan, terutama pada generasi Z di PT KAI DAOP 9 Jember.
Berdasarkan temuan penelitian yang menunjukkan efektivitas
kepemimpinan transformasional di PT KAI Daop 9 Jember, perusahaan
disarankan untuk mengoptimalkan dan mengembangkan praktik ini secara
berkelanjutan. Manajemen dapat memperkuat dampak positif yang telah
ada dengan menyelenggarakan program pengembangan kepemimpinan
yang lebih terstruktur guna meningkatkan konsistensi penerapan gaya
transformasional di semua level. Selain itu, pembentukan forum berbagi
praktik terbaik antar pemimpin akan membantu menyebarluaskan teknik-
teknik motivasi dan pengembangan karyawan yang telah terbukti efektif.
Implementasi sistem umpan balik 360 derajat juga penting untuk terus
memantau dan menyempurnakan kualitas kepemimpinan secara objektif.
Langkah-langkah  ini  diharapkan dapat ~mematangkan praktik
kepemimpinan transformasional yang tidak hanya baik secara kuantitatif,

tetapi juga semakin berkualitas seiring waktu.

69



2. Kepemimpinan transformasional terbukti berdampak signifikan dan positif
pada Organizational Citizenship Behavior (OCB) karyawan. Artinya,
pemimpin yang memiliki gaya transformasional mampu mendorong
munculnya perilaku positif sukarela karyawan di luar tugas pokoknya,
seperti saling membantu, loyal terhadap perusahaan, dan berinisiatif lebih.
Sehingga, kepemimpinan transformasional bukan sekadar mempengaruhi
aspek formal, tetapi juga menumbuhkan semangat kebersamaan dan
kontribusi ekstra yang memperkuat budaya organisasi.

3. Organizational Citizenship Behavior (OCB) berdampak signifikan dan
positif atas kinerja karyawan. Ini menandakan bahwa sifat ikhlas yang
ditunjukkan karyawan, seperti sportivitas, loyalitas, serta kesadaran
terhadap tanggung jawab, berkontribusi nyata terhadap peningkatan kualitas
kerja dan pencapaian tujuan organisasi. Oleh karena itu, pengembangan
OCB di kalangan karyawan menjadi faktor penting dalam strategi
peningkatan kinerja secara menyeluruh.

4. Organizational Citizenship Behavior (OCB) terbukti memediasi secara
signifikan hubungan antar kepemimpinan transformasional dan kinerja
karyawan. Artinya, pengaruh kepemimpinan transformasional atas
peningkatan kinerja karyawan tidak hanya terjadi secara langsung, tetapi
juga diperkuat melalui peningkatan perilaku OCB. Ini mengindikasikan
bahwa OCB menjadi jembatan penting yang menghubungkan peran
kepemimpinan dengan hasil akhir berupa peningkatan kinerja karyawan,
sehingga perlu diperhatikan sebagai variabel strategis dalam manajemen

sumber daya manusia.

5.2 Saran

Berdasarkan temuan penelitian mengenai Pengaruh Gaya Kepemimpinan
Transformasional terhadap Kinerja Karyawan dengan Organizational Citizenship
Behavior sebagai Variabel Mediasi (Pada PT KAI Daop 9 Jember), rekomendasi

yang dapat diberikan oleh penulis tercantum di bawah ini:

70



1.

Bagi manajemen PT KAI Daop 9 Jember, disarankan agar manajemen
memperkuat penerapan gaya kepemimpinan transformasional di lingkungan
kerja, khususnya oleh atasan langsung. Pemimpin perlu lebih aktif dalam
memberikan inspirasi, motivasi, dan perhatian individual terhadap
bawahannya agar mampu membangun ikatan emosional yang positif dan
meningkatkan kinerja karyawan. Penguatan pelatihan kepemimpinan
transformasional secara berkala sangat disarankan.

Disarankan agar karyawan dari generasi Z lebih proaktif dalam
mengembangkan perilaku OCB, seperti berinisiatif dalam menyelesaikan
pekerjaan, menjaga komunikasi yang baik, serta mendukung sesama rekan
kerja. Partisipasi aktif ini tidak hanya meningkatkan kinerja pribadi, tetapi

juga berdampak positif pada perkembangan organisasi.

. Diharapkan penelitian di masa mendatang dapat memperluas objek

penelitian pada perusahaan atau sektor lain untuk menguji konsistensi
pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja dengan OCB
sebagai mediator. Selain itu, disarankan untuk menambahkan variabel lain
contohnya kesenangan profesi, dorongan esensial, atau kultur perusahaan
untuk memperkaya model penelitian dan memperluas pemahaman

hubungan antar variabel.
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II.  Daftar Pernyataan

a. Kepemimpinan Transformasional

KODE PERNYATAAN
X1 Pemimpin saya adalah sosok yang dapat dipercaya dan dijadikan
) panutan.
X.2 Saya mengagumi pemimpin saya karena integritas dan etos kerjanya.
X3 Pemimpin saya menempatkan kepentingan tim di atas kepentingan
) pribadinya.
X 4 Pemimpin saya mampu menyampaikan visi yang jelas dan
' memotivasi tim untuk mencapainya.
X5 Saya merasa termotivasi untuk bekerja lebih keras karena dorongan
) dari pemimpin saya.
X6 Pemimpin saya sering mengingatkan kami tentang pentingnya
) kontribusi kami terhadap kesuksesan tim.
X7 Pemimpin saya mendorong saya untuk berpikir kreatif dan mencari
' solusi inovatif.
X8 Pemimpin saya menantang saya untuk melihat masalah dari sudut
) pandang yang berbeda.
X9 Pemimpin saya memberikan kesempatan untuk mengembangkan
) kemampuan berpikir kritis.
X 10 Saya merasa didukung secara pribadi oleh pemimpin saya dalam
) mencapai tujuan karir saya.
Pemimpin saya memberikan bimbingan dan umpan balik yang sesuai
X.11 e
dengan kebutuhan individu.
Pemimpin saya memahami kekuatan dan kelemahan saya serta
X.12
membantu saya untuk berkembang

b. Kinerja Karyawan

KODE PERNYATAAN

Y.1 Saya mampu menyelesaikan tugas-tugas teknis dengan akurat dan
efisien.

Y.2 Saya menguasai alat, teknologi, atau prosedur yang diperlukan dalam
pekerjaan.

Y3 Saya konsisten dalam memenuhi standar kualitas teknis yang
ditetapkan.

Y.4 Saya memahami visi, misi, dan tujuan organisasi dengan baik.

Y.5 Saya mampu memprioritaskan tugas dan mengelola waktu untuk
mencapai tujuan.

Y.6 Saya mampu menganalisis masalah kompleks dan mengusulkan solusi
yang inovatif.

Y.7 Saya mampu bekerja sama dalam tim dan berkontribusi positif terhadap
dinamika kelompok.
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Y.8 Saya mampu menangani konflik atau masalah interpersonal di tempat
kerja.
Y.9 Saya mampu menunjukkan empati dan memahami kebutuhan serta

perasaan orang lain.

c¢. Organizational Citizenship Behavior

KODE PERNYATAAN

Z.1 Saya sering membantu rekan kerja yang mengalami kesulitan dalam
menyelesaikan tugasnya.

) Saya bersedia meluangkan waktu untuk membantu rekan kerja yang
membutuhkan bantuan.

7.3 Saya merasa senang ketika bisa membantu orang lain di tempat kerja.

7.4 Saya selalu mematuhi peraturan dan kebijakan perusahaan meskipun
tidak ada yang mengawasi.

7.5 Saya mengikuti prosedur kerja yang telah ditetapkan oleh perusahaan.

7.6 Saya menghindari tindakan yang dapat merugikan perusahaan.

7.7 Saya tidak mengeluh ketika menghadapi masalah kecil di tempat kerja.

7.8 Saya tetap bersikap positif meskipun situasi kerja tidak sesuai dengan
harapan.

7.9 Saya tidak mudah tersinggung atau marah ketika menghadapi kritik.

Z.10 Saya bangga menjadi bagian dari perusahaan ini.

Z.11 Saya akan merekomendasikan perusahaan ini sebagai tempat kerja
yang baik kepada orang lain.

Z.12 Saya merasa memiliki tanggung jawab untuk menjaga reputasi
perusahaan.

Z.13 Saya sering mengusulkan ide-ide baru untuk meningkatkan kinerja tim.

Z.14 Saya mengambil inisiatif untuk menyelesaikan tugas tanpa menunggu
perintah atasan.

Z.15 Saya selalu berusaha meningkatkan kualitas kerja saya.

Z.16 Saya aktif berpartisipasi dalam kegiatan sosial yang diselenggarakan
oleh perusahaan.

Z.17 Saya peduli terhadap isu-isu yang memengaruhi perusahaan dan
berusaha memberikan kontribusi.

Z.18 Saya selalu mengikuti perkembangan terbaru tentang kebijakan dan
perubahan di perusahaan.

Z.19 Saya terus belajar dan mengembangkan keterampilan baru untuk
meningkatkan kinerja saya.

7.20 Saya mencari peluang untuk meningkatkan pengetahuan dan
kemampuan saya di tempat kerja.

721 Saya berusaha untuk selalu menjadi lebih baik dalam pekerjaan saya.
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Lampiran 3 Data Kuesioner

Kepemimpinan Transformasional

X6 [ X7 X8 [X9 | X10]X.11]X.12

X4 X5

X2 | X3

X.1
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Kinerja Karyawan

I1.

Y.9

Y.8

Y.7

Y.6

Y.5

Y.4

Y3

Y.2

Y.1
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Organizational Citizenship Behavior

111.

Z.12

26 |27 |Z8 |79 |Z.10]|Z.11

22 |Z3 |Z4 |Z5

Z.1
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Z.18 172.19 7220 | Z.21

Z.16 | Z2.17

2131714 | Z.15
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Lampiran 4 Hasil Uji Penelitian
HASIL UJI PENELITIAN

1. Model Pengukuran (Outer Model)

a. Hasil Uji Validitas Konvergen

- Nilai Loading Factor
Kepemimpinan Kinerja
. OoCB
Transformasional Karyawan
X.1 0,940
X.2 0,931
X.3 0,927
X.4 0,938
X.5 0,924
X.6 0,778
X.7 0,955
X.8 0,817
X.9 0,838
X.10 0,903
X.11 0,969
X.12 0,908
Z.1 0,768
72 0,902
73 0,915
7.4 0,933
7.5 0,909
7.6 0,883
7.7 0,875
7.8 0,810
79 0,902
Z.10 0,919
Z.11 0,852
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Z.12 0,935
Z.13 0,892
Z.14 0,865
Z.15 0,881
Z.16 0,947
Z.17 0,909
Z.18 0,890
Z.19 0,900
7.20 0,878
Z.21 0,835
Yl 0,905
Y2 0,766
Y3 0,804
Y4 0,705
Y5 0,893
Y6 0,810
Y7 0,758
Y8 0,721
Y9 0,809
- Nilai Average Variance Extracted (AVE)
Variabel AVE Status
Kepemimpinan Transformasional 0,818 Valid
OCB 0,786 Valid
Kinerja Karyawan 0,639 Valid
b. Hasil Uji Validitas Diskriminan
- Nilai Fornell-Larcker Criterion
Keplmlpln.an OCB Kinerja Status
Transformasional Karyawan
Kepemimpinan 0,004 Valid
Transformasional
Organizational
Citizenship 0,992 0,800 Valid
Behavior
Kinerja 0,976 0,991 0,887 Valid
Karyawan
- Nilai Cross Loading
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Kepemimpinan Kinerja
. OCB
Transformasional Karyawan

X.1 0,940 0,915 0,902

X.2 0,931 0,934 0,938

X3 0,927 0,909 0,878

X4 0,938 0,945 0,958

X.5 0,924 0,937 0,931

X.6 0,778 0,784 0,741

X.7 0,955 0,935 0,916

X.8 0,817 0,834 0,846

X.9 0,838 0,849 0,827

X.10 0,903 0,878 0,841
X.11 0,969 0,946 0,930
X.12 0,908 0,873 0,854
Y.1 0,893 0,905 0,893

Y.2 0,793 0,766 0,760

Y.3 0,802 0,804 0,797

Y.4 0,742 0,705 0,672

Y.5 0,849 0,893 0,893

Y.6 0,787 0,810 0,800

Y.7 0,716 0,758 0,755

Y.8 0,757 0,721 0,693

Y.9 0,784 0,809 0,840

Z.1 0,687 0,725 0,768

7.2 0,827 0,870 0,902

73 0,948 0,936 0,915

74 0,903 0,913 0,933

7.5 0,952 0,928 0,909

7.6 0,867 0,864 0,883

7.7 0,853 0,865 0,875

7.8 0,813 0,818 0,810

79 0,853 0,897 0,902

Z.10 0,899 0,906 0,919
Z.11 0,827 0,859 0,852
Z.12 0,881 0,926 0,935
Z.13 0,861 0,864 0,892
Z.14 0,886 0,863 0,865
Z.15 0,862 0,887 0,881
Z.16 0,885 0,927 0,947
Z.17 0,879 0,888 0,909
Z.18 0,918 0,900 0,890
Z.19 0,807 0,853 0,900
Z7.20 0,856 0,885 0,878
Z.21 0,865 0,853 0,835
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¢. Hasil Uji Reliabilitas (Cronbach’s Alpha dan Composite Reliability)

, Composite Composite
Variabel Cri’;b;::;h S reliability reliability Status
P (rho a) (rho ¢)

Kepimipiman ) 979 0,981 0,982 Valid
Transformasional
OCB 0,986 0,987 0,987 Valid
Kinerja 0,928 0,932 0,941 Valid
Karyawan

2. Model Struktural (Inner Model)

- Nilai R-Square

Variabel R-square R-square adjusted
Kinerja Karyawan 0,995 0,995
OCB 0,952 0,952
- Nilai Path Coefficients
Relationship Between
Variables (0) (|O/STDEYV)) P-values
KT -> KK 0,512 6,297 0,000
KT -> OCB 0,976 172,236 0,000
OCB > KK 0,491 6,039 0,000

- Nilai Spesific Indirect Effect

Relationship P
Between Variables (©) (M) (STDEV) | (|O/STDEV)) values
KT -> KK 0,512 0,493 0,081 6,297 0,000
KT -> OCB 0,976 0,976 0,006 172,236 0,000
OCB -> KK 0,491 0,510 0,081 6,039 0,000
KT -> OCB -> KK 0,479 0,497 0,078 6,132 0,000
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