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ABSTRAK 
 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh kepemimpinan 
transformasional terhadap kinerja karyawan yang dimediasi oleh kepercayaan 
organisasional dan komitmen afektif karyawan. Penelitian ini menggunakan desain
survey, berjenis penelitian kausal, yaitu tipe penelitian yang bersifat konklusif yang 
bertujuan untuk menjelaskan hubungan antar variabel yang dibedakan menjadi 
variabel independen yang merupakan suatu penyebab dan variabel dependen yang 
merupakan akibat dari suatu fenomena. Sampel yang digunakan sebanyak 58 
responden dengan pengambilan sampel dalam penelitian ini dilakukan dengan 
menggunakan metode sensus, dimana seluruh anggota populasi diambil sebagai 
responden penelitian (penelitian populasi). Temuan penelitian menunjukkan bahwa 
dari lima hipotesis yang diajukkan terdapat tiga hipotesis yang terbukti, yaitu 
hubungan kepemimpinan transformasional pada kepercayaan organisasi, hubungan 
kepercayaan organisasi pada komitmen afektif, dan hubungan komitmen afektif 
pada kinerja karyawan yang memiliki pengaruh signifikan. Dua hipotesis tidak 
terbukti yaitu hubungan kepemimpinan transformasional pada komitmen afektif 
dan hubungan keprecayaan organisasional pada kinerja yang memiliki pengaruh 
tidak signifikan. Hal ini menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional 
memiliki pengaruh pada kinerja setelah dimediasi oleh kepercayaan organisasional 
dan komitmen afektif (secara full mediasi). 

 
Kata Kunci:  GSCA, Kepemimpinan Transformasional, Kepercayaan 

Organisasional, Komitmen Afektif, dan Kinerja Karyawan 
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PENDAHULUAN
Dalam perusahaan karyawan 

merupakan suatu aset yang sangat 
berharga yang harus dikelola dengan 
baik oleh perusahaan agar dapat 
memberikan kontribusi yang optimal. 
Salah satu hal yang harus menjadi 
perhatian utama perusahaan adalah 
kinerja para karyawannya, karena 
karyawan dalam pekerjaanya mereka 
tidak merasakan kenyamanan, kurang 
dihargai, tidak bisa mengembangkan 
segala potensi yang mereka miliki, 
maka secara otomatis karyawan tidak 
dapat fokus dan secara penuh dalam 
berkonsentrasi pekerjaannya.
Keberhasilan suatu organisasi sangat 
bergantung pada bagaimana ia 
menarik/merekrut karayawan, 
memotivasi dan mempertahankan 
karyawan berkinerja tinggi. 
Menjelaskan faktor-faktor yang 
mempengaruhi kinerja karyawan 
tetap menjadi pertanyaan mendasar 
bagi praktisi manajemen sumber daya 
manusia. Teori harapan dari Vroom, 
Porter, dan Lawler, menegaskan 
bahwa kinerja karyawan tidak hanya 
bergantung pada jumlah usaha yang 
dilakukan, tetapi juga pada pengaruh 
faktor-faktor seperti kemampuan dan 
sifat seseorang, serta persepsi peran 
mereka. Periset juga menyarankan 
agar berbagai faktor organisasi dan 
karyawan dapat mempengaruhi 
kinerja karyawan (Muindi, dan 
K’Obonyo, 2015). 

Karyawan merupakan sumber 
daya berharga harus mampu 
memberikan keunggulan kompetitif 
bagi organisasi. Pandangan berbasis 
sumber daya berpendapat bahwa 
sumber daya manusia dapat 
memenuhi kriteria sumber daya yang 
berharga, langka, tidak ada 
bandingannya, dan tidak dapat 

diganti. Agar organisasi berhasil, ada 
kebutuhan untuk menjawab 
kebutuhan karyawan, terutama pada 
aspek seperti kualitas hidup kerja dan 
faktor lain yang dapat berdampak 
pada kinerja karyawan. Teori 
Lapangan Kurt Lewin tentang 
perilaku karyawan menggambarkan 
hubungan antara kualitas kehidupan 
kerja dan kinerja. Menurut teori ini, 
perilaku individu dipengaruhi oleh 
bagaimana seseorang memandang 
dan bereaksi terhadap lingkungan, 
yang dalam penelitian ini dianggap 
berarti kualitas lingkungan kerja. Dua 
faktor tersebut lebih jauh
menunjukkan bahwa karakteristik 
individu (diwujudkan dalam 
kepribadian) dan persepsi lingkungan 
dapat mempengaruhi perilaku dan 
kinerja individu (Muindi, dan 
K’Obonyo, 2015). 

Pemimpin merupakan bagian 
penting keefektifan organisasi dan 
pekerja. Pemimpin diharapkan dapat 
mengarahkan, mengembangkan dan 
tidak memasung kreativitas karyawan 
untuk mencapai tujuan-tujuan 
organisasi. Kebanyakan peneliti 
mengevaluasi efektifitas pemimpin 
terkait erat dengan konsekuensi- 
konsekuensi tindakan pemimpin 
terhadap para pengikutnya dan para 
stakeholder dari organisasi lain, 
namun pilihan-pilihan variabel 
keluaran (outcome) cukup berbeda 
dari seorangPeneliti satu dengan 
peneliti yang lainnya.  Sebagaimana 
dikutip oleh Rivai (2004), Katz & 
Kahn mengatakan bahwa 
“Kepemimpinan adalah peningkatan 
pengaruh sedikit demi sedikit pada 
karyawan, dan berada di atas 
kepatuhan mekanis terhadap 
pengarahan- pengarahan rutin 
organisasi. Sedangkan menurut 
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Rauch & Behling yang juga dikutip 
Rivai (2004), Kepemimpinan adalah 
proses mempengaruhi aktivitas- 
aktivitas sebuah kelompok yang 
diorganisasi kearah pencapaian 
tujuan. Jacob & Jacques dalam Rivai 
(2004) menyatakan kepemimpinan 
adalah suatu proses memberi arti 
(pengarahan yang berarti) terhadap 
usaha kolektif dan yang 
mengakibatkan kesediaan untuk 
melakukan usaha yang diinginkan 
untuk mencapai sasaran. Sudah 
menjadi tugas seorang pemimpin 
bahwa ia harus dapat mengutus dan 
memberdayakan bawahannya.

Menurut Chong and Law, 
(2016) mengutip sejumlah penelitian 
tentang perilaku psikologis dan 
organisasi juga memberikan 
dukungan teoritis dan empiris yang 
kuat untuk hubungan signifikan antara 
hubungan pimpinan-bawahan dan 
kinerja kerja (Cremer et al., 2001; Li 
and Tan, 2012; Zaheer et al., 1998). 
Individu dengan kepercayaan 
interpersonal yang tinggi dapat 
menghadapi dan menyelesaikan 
perselisihan pendapat (konfrontasi) 
yang mengurangi kejadian konflik 
selanjutnya akan menghasilkan hasil 
perilaku positif (kinerja pekerjaan 
yang lebih baik). Selanjutnya, Cremer 
et al. (2001) menunjukkan bahwa 
individu dengan kepercayaan lebih 
tinggi lebih bersedia berkontribusi 
daripada individu dengan 
kepercayaan rendah.  

Li dan Tan (2012) mencatat 
bahwa bawahan yang memiliki 
tingkat kepercayaan yang tinggi pada 
supervisor/ atasan/ pimpinan tidak 
perlu mencurahkan sumber daya yang 
tidak perlu yang menyebabkan 
ketidakpastian yang dirasakan dalam 
konteks sosial dari tempat kerja. Studi 

non-akuntansi ini memberikan bukti 
pendukung bahwa pimpinan yang 
mendukung bawahan akan 
menerjemahkan ke kinerja pekerjaan 
yang lebih tinggi. Literatur yang 
dibahas menunjukkan bahwa ketika 
bawahan mempercayai atasan mereka 
maka lingkungan kerja akan menjadi 
lebih baik, yaitu suasana santai dan 
konflik yang jauh lebih sedikit, 
memunculkan kesediaan dan motivasi 
mereka untuk mengeluarkan energi ke 
pekerjaan lebih produktif. Oleh 
karena itu, karyawan lebih cenderung 
meningkatkan kinerja mereka bila 
mereka memiliki kepercayaan tinggi
pada atasan mereka daripada bila 
mereka tidak melakukannya. 

Sebuah komitmen merupakan 
hal yang penting untuk dijadikan 
ukuran karyawan untuk menuju 
kesuksesan perusahaan. Ketika 
kepuasan kerja karyawan meningkat, 
maka tingkat komitmen organisasi 
karyawan menjadi tinggi. Menurut 
Nijhof, De Jong dan Beukhof (1998), 
komitmen organisasi mengacu pada 
penerimaan nilai-nilai organisasi dan 
kesediaan untuk tinggal. Karyawan 
yang merasa puas menginginkan 
berada di tempat kerja yang sama, hal 
tersebut membuat komitmen 
meningkat, mengurangi keinginan 
untuk berpindah. dan dalam 
meningkatkan kinerja karyawan. 
Komitmen yang tinggi menjadikan 
individual peduli dengan nasib 
organisasi dan berusaha menjadikan 
organisasi kearah yang lebih baik. 
Dengan adanya komitmen yang tinggi 
kemungkinan penurunan kinerja 
dapat dihindari.  

Komitmen organisasi 
memegang peranan penting dalam 
meningkatkan kinerja karyawan. 
Tujuan dari komitmen organisasi 
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adalah untuk memperbaiki kesalahan- 
kesalahan yang terjadi agar tidak 
terjadi terus menerus. Komitmen 
organisasi yang dijalankan dengan 
baik akan dapat meningkatkan 
prestasi dan disiplin kinerja dari para 
karyawan serta karyawan akan selalu 
bertanggung jawab terhadap 
pekerjaan yang dilaksanakan. 

Penelitian ini bertujuan untuk 
meneliti Pengaruh Kepemimpinan 
Transformasional terhadap Kinerja 
Karyawan yang dimediasi oleh 
Kepercayaan Organisasional dan 
Komitmen Afektif di PT. Arpeni 
Pratama Ocean Line Tbk Cabang
Jepara. 

 
TINJAUAN PUSTAKA 
1. Kinerja Kerja Karyawan 

Muindi, dan K’Obonyo,
(2015), Kinerja karyawan dapat 
didefinisikan dari perspektif 
perilaku atau hasil. Makanya, itu 
bisa dianggap sebagai konsep 
multi dimensi Campbell (1990) 
menggambarkan kinerja sebagai 
variabel tingkat individu yang 
membedakan kinerja karyawan 
dari kinerja organisasi. Ketika 
mengkonseptualisasikan kinerja 
karyawan, seseorang harus 
membedakan antara aspek perilaku 
tindakan dan aspek hasil kinerja. 
Aspek perilaku mengacu pada apa 
yang dilakukan seseorang dalam 
situasi kerja dan hubungannya 
dengan tujuan organisasi, 
sedangkan aspek outcome 
mengacu pada konsekuensi dan 
hasil perilaku individu dan dapat 
dipengaruhi oleh faktor 
lingkungan. Membedakan antara 
tugas dan kinerja kontekstual dan 
mengacu pada kinerja tugas 
sebagai kemampuan seseorang 

yang dengannya dia melakukan 
aktivitas yang berkontribusi secara 
langsung atau tidak langsung 
terhadap bidang teknis organisasi. 
Namun, kinerja kontekstual 
mengacu pada aktivitas yang tidak 
berkontribusi pada inti teknis, 
namun mendukung lingkungan 
organisasi, sosial, dan psikologis 
dimana tujuan organisasi dikejar. 
Kinerja tugas berbeda dari kinerja 
kontekstual dalam tiga cara.  

Pertama, dalam kinerja 
tugas, kegiatan bervariasi antar 
pekerjaan, sedangkan dalam 
kondisi kontekstual, aktivitasnya
serupa. Kedua, kinerja tugas 
berhubungan dengan kemampuan, 
sedangkan kinerja kontekstual 
berhubungan dengan kepribadian 
dan motivasi. Ketiga, kinerja tugas 
lebih diresepkan dan merupakan 
perilaku in-role, sedangkan kinerja 
kontekstual lebih discretionary 
dengan perilaku extra-role 
(Motowidlo & Schmit, 1999). 
Campbell (1990) mengajukan 
delapan faktor model kinerja 
pekerjaan. Di antara delapan 
komponen kinerja yang diusulkan, 
lima faktor mengacu pada kinerja 
tugas termasuk kemampuan tugas 
spesifik pekerjaan, kemampuan 
tugas tidak spesifik pekerjaan, 
kemampuan tugas komunikasi 
tertulis dan lisan, pengawasan 
dalam hal posisi supervisor atau 
kepemimpinan, dan sebagian 
manajemen / administrasi. 
Selanjutnya, tiga faktor lainnya 
adalah faktor kontekstual seperti 
menunjukkan usaha, menjaga 
disiplin pribadi, dan memfasilitasi 
kinerja rekan kerja dan tim. Pada 
tingkat yang sangat umum, 
seseorang dapat membedakan 
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antara dua jenis kinerja 
kontekstual: perilaku yang 
terutama melibatkan kelancaran 
fungsi organisasi seperti pada saat 
sekarang, dan perilaku proaktif 
yang bertujuan untuk mengubah 
dan memperbaiki prosedur kerja 
dan proses organisasi.

2. Transformational Leadership 
(TL) 

Kepemimpinan 
Transformasional telah 
mendapatkan perhatian besar 
peneliti dan telah diteliti lebih dari 
teori kepemimpinan lainnya. 
Periset juga telah mengeksplorasi
efek kepemimpinan 
transformasional pada berbagai 
hasil terkait pekerjaan seperti 
komitmen dan kepercayaan 
(Sivasubramaniam, 1996). Satu hal 
yang telah menciptakan 
ketertarikan pada TL adalah 
hubungan efektif antara pemimpin 
dan pengikut mereka. Hal ini 
dibenarkan oleh banyak penelitian 
yang menunjukkan bahwa ada 
hubungan langsung dan positif 
antara pemimpin transformasional 
dan kinerja pengikut mereka 
(Boehke et al., 2003). 

Kepemimpinan 
Transformasional adalah proses 
yang mengkonseptualisasikan 
bagaimana pemimpin mampu 
menginspirasi pengikut mereka 
untuk menyelesaikan tugas mereka 
melebihi harapan. Pemimpin 
dipercaya dan dikagumi, dan 
diyakini memberdayakan 
karyawan untuk melampaui 
keterpusatan diri mereka sendiri 
demi kemajuan organisasi (Bass, 
1995).  

 
 

3. Kepercayaan (Trust) 
Koohang, Alex,. 

Paliszkiewicz, Joanna,. and 
Goluchowski, Jerzy. (2017) 
mengutip Sabel (1993) 
mendefinisikan kepercayaan 
sebagai kepercayaan antara dua 
pihak dengan pemahaman bahwa 
tidak ada pihak yang akan 
mengeksploitasi kerentanan orang 
lain. Kepercayaan menciptakan 
sebuah kesempatan untuk 
menghadapi kompleksitas dunia 
(Luhmann, 1979). Ini mewakili 
berapa banyak risiko yang bersedia 
kita terima sebagai imbalan atas
manfaat dari interaksi dengan 
orang lain. Kepercayaan juga 
dipandang sebagai kecenderungan 
individu yang dapat bergantung 
pada orang lain untuk 
menyelesaikan tugas tanpa 
dipantau (Mayer et al., 1995). 

4. Komitmen (Commitment) 
Menurut Robbins (2001) 

komitmen pada organisasi 
didefinisikan sebagai suatu 
keadaan dimana seorang karyawan 
memihak pada suatu organisasi 
tertentu dan tujuan-tujuannya, 
serta berniat memelihara 
keanggotaan dalam organisasi itu. 
Komitmen pada organisasi yang 
tinggi berarti pemihakan pada 
organisasi yang 
mempekerjakannya. Bukti riset 
memperlihatkan hubungan negatif 
antara komitmen organisasi 
dengan kemangkiran maupun 
tingkat keluar masuknya karyawan 
(turnover). 

 
METODE PENELITIAN 

Metode yang digunakan adalah 
penelitian survey dengan jenis 
penelitian penjelasan (explanatory) 
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dengan studi khalayak, menurut 
Singarimbun dan Effendy (2006:4-5), 
“Penelitian penjelasan yang dimaksud
untuk menyoroti hubungan antar 
variabel dan menguji hipotesis yang 
telah dirumuskan”.

Sampel minimum yang 
disarankan dalam penggunaan SEM 
berbasis covariance adalah lebih dari 
100 (metode terendah yaitu maximum 
likelihood yang mensyaratkan sampel 
minimum 100-200) atau minimal 5-
10 kali jumlah observasi (Ferdinand, 
2006:49).  Sampel minimum (>100) 
dan yang direkomendasikan untuk 
parameter atau indikator sejumlah
dikali 5- 10, tidak terpenuhi karena 
jumlah seluruh karyawan hanya 58 
orang (<100).  

Maka syarat kecukupan sampel 
tidak terpenuhi atau jumlah sampel 
tidak memenuhi syarat pengambilan 
sampel minimum SEM parametrik 
(Covariance Based SEM) maka 
penelitian tidak dapat dilanjutkan 
menggunakan alat analisis statistik 
SEM parametrik (Covariance Based 
SEM). Teknik pengambilan sampel 
yang digunakan dalam penelitian ini 
adalah dengan metode sensus, yaitu 
pengambilan sampel dengan 
mengambil seluruh jumlah populasi 
yang ada dengan jumlah 58 orang 
responden. 

Keterbatasan sampel penelitian 
maka pengujian dalam penelitian ini, 
maka analisis akan dilanjutkan 
menggunakan alat analisis statistik 
SEM non-parametrik atau dikenal 
SEM berbasis komponen (Component 
Based SEM), yang merupakan 
alternatif dari Covariance Based SEM 
atau SEM Parametrik (Ghozali, 
2008:4). Adapun alat analisis yang 
akan digunakan menggunakan 
bantuan program GSCA (Generalized

 Structured Component 
Analysis) salah satu program/ 
software pengujian SEM berbasis 
komponen. 
 
HASIL PENELITIAN 

Pengujian analisis hipotesis 
dilakukan menggunakan metode 
Structural Equation Modeling (SEM), 
dengan terlebih dahulu dianalisis 
menggunakan aplikasi AMOS (salah 
satu aplikasi SEM berbasis 
covariance atau covariance based 
SEM) yang bersifat parametrik, dan 
hasil menunjukkan bahwa salah satu 
syarat lolos pengujian tidak terpenuhi
(data tidak terdistribusi normal) maka 
pengujian hipotesis dilanjutkan 
menggunakan bantuan SEM berbasis 
component atau variance (Component 
Based SEM) yang bersifat non-
parametrik, yaitu: Generalized 
Structured Component Analysis 
(GSCA). 

Sebagai alternatif covariance 
based SEM, pendekatan variance 
based atau component based dengan 
GSCA orientasi analisis bergeser dari 
menguji model kausalitas/teori ke 
component based predictive model 
(prediksi). Hasil pengujian hipotesis 
dalam penelitian menggunakan 
aplikasi GSCA. 

Hasil Pengujian kualitas 
intrumen (indikator variabel) 
penelitian meliputi uji validitas dan 
reliabilitas (validity & reliability), 
menunjukkan bahwa tiap item pada 
masing-masing variabel dinyatakan 
valid karena memiliki nilai loading > 
0,5 baik pada loading, weight, 
maupun SMC (Squared Multiple 
Correlation). Hal tersebut 
menunjukkan bahwa tiap item dapat 
mengukur variabel yang diteliti. 

Hasil pengujian reliabilitas 
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yang meliputi uji reliabilitas 
Cronbach Alpha dan AVE (Average 
Variance Extracted). Nilai Cronbach 
Alpha dan nilai reliabilitas AVE pada 
tiap variabel > 0,50 (Kriteria 
Nunnally, 1960 dalam Ghozali, 

2006), maka seluruh variabel 
dinyatakan handal (reliabel). 

Penerapan hasil analisis pada 
model penelitian selengkapnya dapat 
di lihat pada gambar di bawah ini: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 1. Hasil Analisis Data Pengujian Struktural 
Keterangan: 
*= Berpengaruh pada level signifikansi 0,05 (5%) 
 
KESIMPULAN DAN SARAN 

 Temuan penelitian 
menunjukkan hasil bahwa 
kepemimpinan transformasional 
berpengaruh signifikan secara 
langsung terhadap tingkat 
kepercayaan organisasional. Hal ini 
menunjukkan bahwa kepemimpinan 
transformasional merupakan variabel 
yang dianggap penting dalam 
meningkatkan tingkat kepercayaan 
organisasional. Semakin tinggi 
kepemimpinan transformasional 
maka dapat meningkatkan tingkat 
kepercayaan organisasional, dan 
begitupun sebaliknya, semakin 
rendah kepemimpinan 
transformasional belum tentu 
menurunkan tingkat kepercayaan 
organisasional. 

Kepemimpinan 
transformasional tidak berpengaruh 

signifikan positif terhadap komitmen 
afektif, hal tersebut tidak sejalan 
dengan teori dan temuan 
penelitian yang menyatakan bahwa 
kepemimpinan transformasional 
memiliki pengaruh signifikan positif 
terhadap komitmen organisasi. Selain 
itu banyak temuan lainnya yang 
terungkap. Kepemimpinan 
transformasional memiliki pengaruh 
positif terhadap kinerja karyawan 
tetapi tidak pada kepuasan kerja. 
Komitmen organisasi ditemukan 
memiliki pengaruh signifikan 
terhadap kepuasan kerja dan kinerja 
karyawan. Penelitian ini menekankan 
pada para pemimpin untuk 
mengembangkan keterampilan 
kepemimpinan transformasional 
untuk menumbuhkan komitmen 
organisasi dari tatanan untuk 

Organisasional

Transformasional
Karyawan/Pegawai

Komitmen
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menumbuhkan komitmen organisasi 
(Jain and Duggal, 2016). 

Tingkat kepercayaan 
organisasional tinggi maka akan 
semakin meningkatkan tingkat 
komitmen afektif karyawan pada 
organisasi. Kepercayaan atas 
organisasi akan menumbuhkan 
tingkat komitmen karyawan pada 
organisasi tersebut. Tingginya tingkat 
komitmen karyawan maka akan 
diiringi oleh peningkatan kinerja 
mereka saat melaksanakan tugas 
kerja. Hal ini akan berbanding 
terbalik dengan tingkat kepercayaan 
yang rendah maka akan ditunjukkan
oleh komitmen mereka dalam bekerja 
yang rendah serta kinerja mereka 
cenderung bermalas-malasan atau 
bekerja biasa- biasa saja hanya untuk 
memenuhi tugas mereka, bahkan pada 
tingkat yang lebih parah akan 
ditunjukkan oleh kebiasaan terlambat 
datang kerja atau pulang lebih awal 
dari jam pulang kerja. 
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