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Abstrak

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis dan menguji secara empiris
pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan dan pembelajaran organisasi
terhadap kinerja sumber daya manusia (SDM). Secara khusus, penelitian ini
mengkaji: (1) pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap kinerja
SDM, (2) pengaruh pembelajaran organisasi terhadap kinerja SDM, dan (3)
pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap pembelajaran
organisasi. Jenis penelitian ini adalah explanatory research yang bersifat asosiatif
dengan populasi seluruh SDM di Kantor Jasa Raharja Wilayah Utama Jawa Tengah
sebanyak 144 orang, yang seluruhnya dijadikan sampel menggunakan teknik
sensus. Data primer dikumpulkan melalui kuesioner dengan skala likert 1-5,
kemudian dianalisis menggunakan metode Partial Least Square (PLS).

Hasil penelitian menunjukkan  bahwa kepemimpinan berorientasi
pengetahuan memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja SDM.
Selanjutnya, pembelajaran organisasi juga berpengaruh positif dan signifikan
terhadap kinerja SDM. Selain itu, kepemimpinan berorientasi pengetahuan terbukti
berkontribusi positif dan signifikan dalam meningkatkan pembelajaran organisasi.
Temuan ini menegaskan pentingnya peran kepemimpinan yang mendorong
pembelajaran dan budaya organisasi dalam meningkatkan performa sumber daya
manusia.

Kata kunci: kepemimpinan berorientasi pengetahuan; pembelajaran organisasi;

kinerja SDM



Abstract

This study aims to analyze and empirically test the influence of knowledge-
oriented leadership and organizational learning on human resource (HR)
performance. Specifically, the study examines: (1) the effect of knowledge-oriented
leadership on HR performance, (2) the effect of organizational learning on HR
performance, and (3) the effect of knowledge-oriented leadership on organizational
learning. This explanatory associative research involved the entire population of
144 HR personnel at the Jasa Raharja Main Office in Central Java, all of whom
were sampled using a census technique. Primary data were collected through
questionnaires using a 1-5 Likert scale and analyzed using Partial Least Squares
(PLS).

The results show that knowledge-oriented leadership has a positive and
significant effect on HR performance. Furthermore, organizational learning also
positively and significantly affects HR performance. Additionally, knowledge-
oriented leadership significantly contributes to enhancing organizational learning.
These findings underscore the importance of leadership that fosters learning and
organizational culture in improving human resource performance.

Keywords: knowledge-oriented leadership; organizational - learning; human
resource performance
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BAB1I

PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang Masalah

Dalam era transformasi digital dan persaingan global yang semakin ketat,
organisasi dituntut untuk mengoptimalkan sumber daya manusia (SDM) sebagai
aset strategis. Kinerja SDM yang unggul menjadi faktor kunci dalam meningkatkan
efektivitas dan efisiensi organisasi, termasuk dalam sektor pelayanan publik.
Sumber Daya Manusia bukan hanya sebagai aset, tetapi juga sebagai kekuatan
utama yang mendorong keberlanjutan dan keberhasilan organisasi (Abdul Ghoftar,
2020). Pemahaman mendalam tentang faktor-faktor yang dapat memberikan
kontribusi signifikan terhadap peningkatan kinerja SDM menjadi esensial dalam
menghadapi tantangan kompleks ini.

Organisasi sangat bergantung pada sumber daya yang dimilikinya dalam
menjalankan aktivitasnya dan pegawai dipandang sebagai sumber daya utama bagi
organisasi manapun (Liu & Lin, 2019). Dalam sebuah organisasi pemimpin
memiliki pengaruh yang sangat besar terhadap tercapainya fungsi dan tujuan
organisasi (Salas-Vallina et al., 2020). Gaya kepemimpinan yang tepat akan
mempengaruhi kinerja SDM untuk menyelesaikan fungsi dan tujuan organisasi
dengan baik (Buil et al., 2019).

Salah satu pendekatan yang berperan penting dalam penguatan kinerja
SDM adalah Knowledge-Based Leadership (KBL) yang menekankan pentingnya

kepemimpinan berbasis pengetahuan serta kolaborasi dalam transfer ilmu di



lingkungan kerja. Knowledge-Based Leadership mengacu pada kepemimpinan
yang berlandaskan pada pengelolaan, penyebaran, dan pemanfaatan pengetahuan
dalam pengambilan keputusan dan penyelesaian masalah. Pemimpin dengan
pendekatan ini tidak hanya bertindak sebagai pengambil keputusan, tetapi juga
sebagai fasilitator yang mendorong inovasi, pembelajaran berkelanjutan, dan
peningkatan kompetensi pegawai. Di sisi lain, berbagi pengetahuan menjadi
elemen krusial dalam menciptakan budaya kerja yang kolaboratif, di mana setiap
individu dapat saling bertukar informasi, pengalaman, serta best practices untuk
meningkatkan kapabilitas dan kinerja tim secara keseluruhan.

Keberhasilan manajemen pengetahuan tidak hanya bergantung pada
infrastruktur teknologi informasi yang ada, tetapi juga pada faktor manusia,
termasuk peran kepemimpinan (Rehman & Igbal, 2020). Kepemimpinan berorientasi
pengetahuan adalah pendekatan kepemimpinan yang fokus pada peningkatan
pengetahuan dan pembelajaran organisasi secara keseluruhan (Chaithanapat et al.,
2022). Para pemimpin yang berorientasi pada pengetahuan memahami nilai
pengetahuan sebagai aset strategis, dan mereka mempromosikan budaya
pembelajaran, berbagi pengetahuan, dan inovasi di seluruh organisasi (Sadeghi &
Rad, 2018a).

Farooq Sahibzada et al., (2021) menyatakan bahwa kepemimpinan berbasis
pengetahuan memainkan peran penting dalam meningkatkan pengetahuan
organisasi, mengalihkan dan mentransfernya, mengatur pengetahuan, menciptakan

wawasan dan mengelola pengetahuan dan informasi. Kepemimpinan pengetahuan



dianggap sebagai rangsangan dari hubungan antara komponen manajemen modal
intelektual organisasi.

Hasil penelitian terdahulu menunjukkan bahwa Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan memiliki hubungan yang signifikan dan positif dengan
kinerja karyawan (Malik et al., 2023a). Namun, berbeda dengan temuan lainnya,
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan tidak memiliki pengaruh langsung yang
signifikan terhadap kinerja karyawan (Khotimah et al., 2021). Perbedaan hasil
penelitian tersebut membentuk kesenjangan yang perlu dijelaskan. Untuk
mengatasi keambiguitas ini, beberapa saran penelitian, termasuk (Le & Lei, 2019)
menyarankan untuk  lebih mendalam memahami peran faktor lain seperti
knowledge sharing. Dalam rangka mengisi celah pengetahuan ini, penelitian ini
bertujuan  untuk mengeksplorasi variabel lain yang dapat berperan sebagai
pemediasi dalam hubungan antara kepemimpinan berorientasi pengetahuan dan
kinerja SDM.

Peran kepemimpinan berbasis pengetahuan (knowledge-based leadership)
menjadi sangat penting dalam menghadapi dinamika lingkungan kerja yang
semakin kompleks dan penuh ketidakpastian (Zia, 2020). Pemimpin dengan basis
pengetahuan yang kuat tidak hanya mampu mengelola informasi dan membuat
keputusan strategis, tetapi juga menjadi motor penggerak dalam menciptakan nilai
tambah bagi organisasi melalui pengembangan sumber daya manusia (SDM)
(Nagshbandi & Jasimuddin, 2018). Namun, pengaruh positif pemimpin terhadap

peningkatan kinerja SDM tidak terjadi secara otomatis. Diperlukan suatu



mekanisme internal organisasi yang mampu memfasilitasi transfer, pemanfaatan,
dan pengembangan pengetahuan secara berkelanjutan (Mai & Do, 2023).
Sehingga pembelajaran organisasi (organizational learning) diajukan
sebagai variabel mediasi yang menjembatani hubungan antara kepemimpinan
berbasis pengetahuan dan kinerja SDM. Pembelajaran organisasi mencerminkan
kemampuan institusi untuk secara kolektif memperoleh, menafsirkan, dan
merespon informasi serta pengalaman masa lalu guna meningkatkan kompetensi
dan daya saing SDM (Lin et al., 2022). Ketika proses pembelajaran organisasi
berjalan secara optimal, maka arahan dan kebijakan yang diterapkan oleh seorang
pemimpin yang berpengetahuan akan lebih mudah diinternalisasi oleh SDM,
sehingga berdampak langsung pada perbaikan kualitas kerja, efisiensi, inovasi, dan
produktivitas (Ariesta & Sartika, 2021). Sebaliknya, tanpa dukungan sistem
pembelajaran organisasi yang baik, knowledge-based leadership akan sulit
memberikan dampak maksimal terhadap kinerja SDM karena tidak adanya budaya
belajar, adaptasi, dan pemanfaatan pengetahuan secara kolektif (Ariesta & Sartika,

2021).

1.2. Rumusan Masalah

Berangkat dari latar belakang masalah diatas peneliti mengangkat rumusan
masalah “peningkatan kinerja sumber daya manusia melalui kepemimpinan
berorientasi pengetahuan dengan pembelajaran organisasi sebagai pemediasi”.

Kemudian pertanyaan penelitian (question research) adalah sebagai berikut :



)

2)

3)

Bagaimana pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap kinerja
sumber daya manusia?

Bagaimana pengaruh pembelajaran organisasi terhadap kinerja sumber daya
manusia?

Bagaimana pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap

pembelajaran organisasi?

1.3. Tujuan Penelitian

Tujuan dari penelitian ini adalah menganalisis dan menguji secara empiris

pengaruh kepemimpinan berorientasi pengetahuan dan knowledge sharing terhadap

kinerja sumber daya manusia sebagaimana berikut :

1)

2)

3)

Menguji dan menganalisis secara empiris pengaruh kepemimpinan berorientasi
pengetahuan terhadap kinerja sumber daya manusia.

Menguji dan menganalisis secara empiris pengaruh pembelajaran organisasi
terhadap kinerja sumber daya manusia.

Menguji dan menganalisis secara empiris pengaruh kepemimpinan berorientasi

pengetahuan terhadap pembelajaran organisasi

1.4. Manfaat Penelitian

Manfaat Penelitian ini adalah :

1. Manfaat teoritis dari penelitian ini dapat memberikan kontribusi signifikan
terhadap pengembangan ilmu Manajemen, khususnya dalam konteks
manajemen sumber daya manusia. Penelitian ini mengeksplorasi pengaruh

kepemimpinan berorientasi pengetahuan dan pembelajaran organisasi



terhadap kinerja sumber daya manusia. Temuan dari penelitian ini tidak
hanya dapat memperkaya pemahaman teoritis kita tentang interaksi antar
variabel tersebut, tetapi juga memberikan landasan bagi pengembangan
metode alternatif dalam meningkatkan kinerja SDM. Hasil penelitian ini
juga dapat menjadi sumber referensi yang berharga untuk penelitian
lanjutan di bidang ini.

Dari segi manfaat praktis, penelitian ini dapat menjadi sumber informasi
yang berharga bagi pihak terkait dengan efektivitas kinerja sumber daya
manusia. Temuan ini tidak hanya memberikan wawasan mendalam tentang
variabel-variabel yang memengaruhi kinerja, tetapi juga dapat menjadi
referensi utama bagi praktisi terkait dalam menyusun kebijakan dan strategi

untuk meningkatkan kinerja sumber daya manusia.



BAB1II

KAJIAN PUSTAKA

Dalam bab ini akan dijelaskan secara detail penjabaran tentang masing-
masing variabel penelitian yaitu kepemimpinan transformasional, pembelajaran
organisasi dan kinerja sumber daya manusia yang kemudian diakhiri dengan model
empirik penelitian.

2.1. Kinerja Sumber Daya Manusia

Kinerja sumber daya manusia merupakan hasil dari kombinasi pengetahuan,
keterampilan, dan ide seorang pegawai dalam melaksanakan tanggung jawabnya
(Yulianti, 2015). Menurut (Sudiantha et al., 2017a) kunci keberhasilan atau
kegagalan sebuah organisasi sangat terkait dengan kinerja sumber daya manusia.
Kinerja sumber daya manusia didefinisikan sebagai kemampuan sumber daya
manusia dalam menyelesaikan tugasnya dengan dukungan dari pendidikan,
pelatihan, dan pengalaman yang dimilikinya serta sebagai hasil kerja yang dicapai
sumber daya manusia baik dari segi kualitas maupun kuantitas (Sudiro, 2021).

Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa kinerja sumber daya manusia
mencerminkan hasil dari pengetahuan, keterampilan, dan pengalaman yang dimiliki
oleh seorang pegawai, yang dipengaruhi oleh kolaborasi baik antar rekan kerja
maupun dengan pimpinan. Dalam konteks pengukuran kinerja sumber daya
manusia, penelitian ini akan mengadopsi empat indikator utama, yaitu kualitas,
kuantitas, perlunya pengawasan, dan pengaruh interpersonal (Mathis & John H.

Jackson, 2012).



2.2. Kepemimpinan Berorientasi Pengetahuan

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan merupakan kepemimpinan yang
berorientasi pada pengetahuan tidak hanya untuk meningkatkan proses
pembelajaran dengan pertukaran pengetahuan tetapi juga memberikan dukungan
eksplisit implisit dan eksplisit untuk penciptaan pengetahuan (Ayub et al., 2016).
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan - adalah tindakan kolektif atau individu
yang mengamati, mengembangkan dan mengeksekusi cara berpikir baru dalam
organisasi (Donate & Sanchez de Pablo, 2015a). Kepemimpinan berorientasi
pengetahuan adalah gaya kepemimpinan yang menajdikan dirinya sebagai contoh
perilaku, menantang pekerja dan merangsang mereka secara intelektual melalui
implikasi knowledge management practices dalam organisasi (Sarkar, 2016).

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan adalah model kepemimpinan

yang menekankan penggunaan pengetahuan untuk memperkuat pertukaran
informasi di antara anggota organisasi, serta mendukung penciptaan pengetahuan
dan nilai tambah bagi perusahaan dan pihak terkait dengan memperkuat kapasitas
internal organisasi untuk menjalankan fungsinya dengan efektif (Khotimah et al.,
2021).

Kepemimpinan  berorientasi ~ pengetahuan  merupakan  konsep
kepemimpinan yang menekankan pada pengelolaan, penyebaran, dan pemanfaatan
pengetahuan dalam organisasi untuk meningkatkan kinerja dan daya saing (Shariq
et al., 2019). Menurut Nonaka dan Takeuchi (1995), kepemimpinan berbasis

pengetahuan adalah kemampuan seorang pemimpin dalam menciptakan



lingkungan kerja yang mendukung penciptaan, penyebaran, dan penerapan
pengetahuan di dalam organisasi (Sadeghi & Rad, 2018b). Pemimpin yang
berorientasi pada pengetahuan bertindak sebagai fasilitator yang mendorong proses
berbagi informasi, inovasi, dan pembelajaran berkelanjutan guna meningkatkan
efektivitas organisasi (Donate & Sanchez de Pablo, 2015b).

Sementara itu, (Malik et al., 2023b) mendefinisikan kepemimpinan
berbasis pengetahuan sebagai peran seorang pemimpin dalam mengelola aset
intelektual organisasi, yang mencakup pengumpulan, pemanfaatan, serta
perlindungan pengetahuan agar dapat memberikan nilai tambah bagi organisasi.
Pemimpin dalam konteks ini harus mampu mengidentifikasi, mengelola, dan
mentransformasikan pengetahuan menjadi strategi yang dapat meningkatkan
keunggulan kompetitif organisasi. Pemimpin yang menerapkan prinsip ini harus
mampu mendorong budaya berbagi pengetahuan, inovasi, serta pembelajaran
berkelanjutan untuk memastikan bahwa organisasi dapat berkembang dalam
lingkungan yang dinamis dan kompetitif (Shamim et al., 2019).

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan dapat disimpulkan sebagai suatu
pendekatan kepemimpinan yang tidak hanya berfokus pada pengambilan keputusan
dan pengelolaan tim, tetapi juga menitikberatkan pada penciptaan, penyebaran, dan
pemanfaatan pengetahuan untuk meningkatkan kapabilitas organisasi. Indikator
yang diterapkan meliputi menjadi model peran, merangsang pembelajaran dengan
menantang karyawan secara intelektual, menetapkan pembelajaran sebagai bagian
yang integral (dengan memberikan insentif dan pelatihan), mengkulturkan budaya

yang mendukung pembelajaran (dengan memahami kesalahan dan mendorong



kolaborasi lintas fungsi dan disiplin), dan memfasilitasi transfer pengetahuan
(melalui mekanisme penyimpanan dan aplikasi) (Donate & Séanchez de Pablo,

2015a).

2.3. Organizational Learning

Organizational Learning atau pembelajaran organisasi merupakan proses
dinamis yang memungkinkan organisasi untuk beradaptasi dan berkembang dalam
menghadapi perubahan lingkungan (Brix, 2019). Menurut Argyris dan Schon
menyatakan bahwa organizational learning adalah proses di mana anggota
organisasi mendeteksi dan mengoreksi kesalahan melalui pembaruan wawasan dan
tindakan yang berkelanjutan (Chiva & Habib, 2015). Kemudian, (AL-Qahtani &
Ghoneim, 2013) menyatakan bahwa organisasi pembelajar adalah organisasi yang
secara aktif menciptakan, memperoleh, dan mentransfer pengetahuan, serta
memodifikasi perilaku untuk mencerminkan wawasan dan pengetahuan baru.

Sementara itu, (Hutchins, 2020) menjelaskan bahwa pembelajaran
organisasi terjadi ketika organisasi memperoleh informasi, menyebarkannya,
menafsirkan maknanya, dan- menyimpannya untuk digunakan dalam pengambilan
keputusan di masa depan. Senge mempopulerkan gagasan tentang learning
organization, yaitu organisasi yang mampu secara terus-menerus memperluas
kapasitasnya untuk menciptakan masa depan yang diinginkan, melalui
pembelajaran kolektif dan sistem berpikir (Lin et al., 2022).

Senge mengemukakan bahwa terdapat lima elemen utama dalam konsep

Learning Organization (LO), yaitu penguasaan pribadi (personal mastery), model
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mental (mental models), visi bersama (shared vision), pembelajaran tim (team
learning), dan pemikiran sistemik (system thinking) (Peter M. Senge, 2014; M. P.
Senge, 2009; P. Senge, 2012; van Knippenberg & Mell, 2020). Di sisi lain, menurut
(van Knippenberg & Mell, 2020), indikator pembelajaran organisasi seperti
kesempatan belajar berkelanjutan, budaya berbagi pengetahuan, dan keterlibatan
dalam pengambilan keputusan. Sedangkan (Siddique, 2018) menunjukkan dimensi
pembelajaran organisasi dapat diukur melalui lima indikator, yaitu pertukaran
internal, iklim pembelajaran, penyediaan informasi (informating), fleksibilitas
dalam sistem penghargaan, serta pendekatan pembelajaran dan kebijakan
partisipatif.

Dari berbagai pandangan tersebut, dapat disimpulkan bahwa organizational
learning adalah proses sistematis dan berkelanjutan yang memungkinkan
organisasi untuk mengakumulasi, membagikan, dan menerapkan pengetahuan guna
meningkatkan efektivitas, kemampuan adaptasi, dan inovasi dalam menghadapi
tantangan lingkungan yang berubah. Proses ini melibatkan pembelajaran individu

maupun kolektif yang terintegrasi dalam budaya organisasi.

2.4. Pengaruh Antar Variabel
2.4.1. Pengaruh kepemimpinan berorientasi Pengetahuan terhadap kinerja
sumber daya manusia.
Penelitian sebelumnya telah menunjukkan bahwa kepemimpinan
berorientasi Pengetahuan memiliki dampak positif terhadap kinerja

sumber daya manusia (Juma et al., 2020) dan temuan ini konsisten
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2.4.2.

dengan hasil penelitian lain yang menegaskan adanya hubungan
signifikan antara kepemimpinan berorientasi Pengetahuan dan kinerja
(Farooq Sahibzada et al., 2021b). Demikian pula dengan hasil
penelitian beberapaahli menyatakan hal yang sama bahwa
kepemimpinan berorientasi Pengetahuan dapat mendorong kinerja
(Donate & Sanchez de Pablo, 2015b; Malik et al., 2023b; Shamim et
al., 2019)Dengan merujuk pada riset dan literatur sebelumnya, maka
hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini adalah:

H1 : Kepemimpinan berorientasi Pengetahuan berpengaruh positif

terhadap kinerja sumber daya manusia

Pengaruh Pembelajaran Organisasi terhadap kinerja sumber daya
manusia.

Beberapa penelitian terdahulu menunjukkan bahwa pembelajaran
organisasi memiliki pengaruh yang signifikan terhadap peningkatan
kinerja sumber daya manusia (SDM) (Alshammari, 2020; Darma
Rosmala Sari & Sukmasari, 2018; Marzuki et al., 2020). Pembelajaran
organisasi-mendorong terciptanya lingkungan kerja yang mendukung
pertumbuhan pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan adaptasi
pegawai dalam menghadapi tantangan kerja yang dinamis (Lin et al.,
2022).

Hasil penelitian (Ju et al., 2021) juga mengungkapkan bahwa
dimensi pembelajaran organisasi seperti kesempatan belajar

berkelanjutan, budaya berbagi pengetahuan, dan keterlibatan dalam
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2.43.

pengambilan keputusan berkontribusi positif terhadap kinerja pegawai.
Selanjutnya, penelitian yang dilakukan oleh (Laksono, 2023)
menegaskan bahwa lingkungan kerja yang mendukung pembelajaran
internal memperkuat perbaikan kinerja.

Berdasarkan berbagai temuan tersebut, dapat disimpulkan bahwa
pembelajaran organisasi bukan hanya berperan sebagai sarana
pengembangan individu, tetapi juga sebagai strategi manajerial yang
berkontribusi langsung terhadap peningkatan kinerja SDM secara
keseluruhan. Oleh karena itu, penerapan nilai-nilai pembelajaran
organisasi menjadi krusial dalam menciptakan organisasi yang adaptif,
inovatif, dan berdaya saing tinggi.

Berdasarkan riset dan kajian pustaka sebelumnya, maka
hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini adalah:
H2 : Pembelajaran Organisasi berpengaruh positif terhadap kinerja

SDM

Menguji dan menganalisis pengaruh Kepemimpinan Berorientasi
Pengetahuan terhadap Pembelajaran Organisasi.

Knowledge oriented leadership ditemukan mampu meningkatkan
pembelajaran organisasi (Lundqvist et al., 2023). Pemimpin dengan
orientasi pengetahuan tidak hanya berperan sebagai pengarah strategi,
tetapi juga sebagai fasilitator utama dalam menciptakan budaya belajar

yang mendorong inovasi dan adaptabilitas organisasi pemimpin yang
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mampu menciptakan, berbagi, dan memanfaatkan pengetahuan secara
aktif dapat menginspirasi organisasi untuk terus belajar dan
berkembang (Jia et al., 2024). Kepemimpinan semacam ini mendorong
proses penciptaan pengetahuan melalui interaksi antara pengetahuan
tacit dan eksplisit yang menjadi inti dari pembelajaran
organisasi(Mohamed & Otman, 2021).  Sehingga hipothesi yang
diajukan adalah :

H3 : Knowledge sharing berpengaruh positif terhadap kinerja

sumber daya manusia

Model Empirik Penelitian
Berdasarkan kajian pustaka diatas peneliti menyusun model empiric

sebagai dasar penelitian sebagai berikut:

Knowledge
Oriented _ Kinerja

Leadership B (Y2)
(X1)

y
Pembelm

organisasi

(YD)

Gambar 2.1 Model Empirik Penelitian
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BAB III

METODE PENELITIAN

3.1 Jenis Penelitian

Jenis penelitian yang digunakan penelitian ini adalah merupakan tipe
penelitian eksplanatory research yang bersifat asosiatif, yaitu bertujuan untuk
mengetahui hubungan antar dua variabel atau lebih (Sugiyono, 2012). Penelitian ini
bertujuan untuk menjelaskan pengujian hipotesis dengan maksud membenarkan
atau memperkuat hipotesis dengan harapan, yang pada akhirnya dapat memperkuat
teori yang dijadikan sebagai pijakan. Dalam hal ini adalah menguji pengaruh
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan, pembelajaran organisasi dan kinerja
SDM.

3.2  Populasi dan Sampel

Populasi merupakan sekumpulan individu yang memiliki karakteristik yang
khas yang mendiami suatu wilayah (Sugiyono, 1999). Melalui penelitian yang
dilakukan, populasi yang digunakan sebagai objek penelitian adalah seluruh SDM
di Kantor Jasa Raharja Wilayah Utama Jawa Tengah Sebanyak 144 SDM.

Sampel merupakan bagian dari populasi yang diperlukan untuk mewakili
keseluruhan populasi (Ghozali, 2018). Penting untuk memastikan bahwa sampel
mencerminkan karakteristik populasi guna mengurangi kesalahan yang terkait
dengan pengambilan sampel. Sample dalam penelitian ini menggunakan tehnik

sensus dimana seluruh populasi merupakan sample. Sehingga sample dalam
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penelitian ini adalah seluruh SDM Kantor Jasa Raharja Wilayah Utama Jawa

Tengah Sebanyak 144 SDM.

3.3  Jenis dan Sumber Data

Sumber data pada studi ini mencakup data primer dan skunder. Data primer
data yang diperoleh langsung dari obyeknya (Widodo, 2017). Data primer studi
adalah mencakup : Kepemimpinan berorientasi pengetahuan, pembelajaran
organisasi dan kinerja SDM. Data skunder adalah data yang diperoleh dari pihak
lain. Data tersebut meliputi jumlah sumber daya manusia serta identitas responden

diperoleh dari referensi yang berkaitan dengan studi ini.

3.4 Metode Pengumpulan Data

Metode pengumpulan data dalam penelitian ini dilakukan dengan beberapa

cara sebagai berikut :

1. Data Primer
Dalam penelitian ini data primer diperoleh dari kuesioner yaitu
metode pengumpulan data yang dilakukan dengan mengajukan lembaran
angket yang berisi daftar pertanyaan kepada responden terkait
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan, pembelajaran organisasi dan
kinerja SDM. Pengukuran variable penelitian ini dilakukan dengan
menggunakan kuesioner secara personal (Personality Quesitionnaires).
Data dikumpulkan dengan menggunakan angket tertutup. Interval

pernyataan dalam penelitian ini adalah 1-5 dengan pernyataan jankarnya
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Sangat Tidak Setuju (STS) hingga Sangat Setuju (SS). Pengambilan data
yang diperoleh melalui kuesioner dilakukan dengan menggunakan

pengukuran interval dengan ketentuan skornya adalah sebagai berikut :

Sangat Sangat
Tidak 1 |2 3 4 5 Setuju
Setuju

2. Data Sekunder
Data sekunder merupakan data yang diperoleh secara tidak langsung terkait
dengan hasil penelitian. Adapun data sekunder diperoleh berupa :

a. Jurnal, diperoleh dari beberapa penelitian terdahulu guna
mendukung penelitian terkait variable Kepemimpinan berorientasi
pengetahuan, pembelajaran organisasi dan kinerja SDM.

b. Literature berupa beberapa referensi dari beberapa buku dalam

mendukung penelitian.

3.5  Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel
Variabel penelitian ini mencakup Kepemimpinan berorientasi pengetahuan,
pembelajaran organisasi dan kinerja SDM. Adapun masing-masing indikator

Nampak pada table 3.1.
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Table 3.1
Variabel dan Indikator Penelitian

No Variabel Indikator Sumber
1. Kepemimpinan berorientasi 1. menjadi Role model, (Donate &
pengetahuan dapat 2. merangsang pembelajaran Sanchez de
disimpulkan sebagai suatu dengan menantang karyawan Pablo,
pendekatan kepemimpinan secara intelektual, 2015a)
yang tidak hanya berfokus 3- menetapkan — pembelajaran
pada pengambilan keputusan sebagai bagian yang {ntegre.ll
dan pencelolaan tim. tetai (dengan .memberlkan insentif
peng , p
. . dan pelatihan),
juga menitikberatkan pada 4 tul
. . mengkulturkan budaya yang
penciptaan, penyebaran, dan mendukung pembelajaran
pemanfaatan  pengetahuan (dengan memahami kesalahan
untuk meningkatkan dan mendorong kolaborasi
kapabilitas organisasi. lintas fungsi dan disiplin),

5. memfasilitasi transfer
pengetahuan (melalui
mekanisme penyimpanan dan
aplikasi).

2. Pembelajaran organisasi 1. kesempatan belajar (van
proses  sistematis  dan berkelanjutan, Knippenberg
berkelanjutan yang 2. budaya berbagi & Mell,
memungkinkan  organisasi pengetahuan, 2020)
untuk mengakumulasi, 3. keterlibatan dalam
membagikan, dan pengambilan
menerapkan  pengetahuan keputusan
guna meningkatkan
efektivitas, kemampuan
adaptasi, dan inovasi dalam
menghadapi tantangan
lingkungan yang berubah

3. Kinerja SDM 1. Kuantitas (Mathis &
hasil dari pengetahuan, 2. Kualitas John H.
keterampilan, dan 3. Ketetapan Jackson,
pengalaman yang dimiliki Waktu 2012)

oleh seorang pegawai, yang
dipengaruhi oleh kolaborasi
baik antar rekan kerja
maupun dengan pimpinan.

4. Efektivitas

18



3.6

1.6.1.

Metode Analisis Data
Analisis Deskriptif Variabel

Analisis  deskriptif yaitu analisis yang ditunjukkan pada
perkembangan dan pertumbuhan dari suatu keadaan dan hanya memberikan
gambaran tentang keaddan tertenru dengan cara menguraikan tentang sifat-
sifat dari obyek penelitian (Umar, 2012). Dalam hal ini dilakukan dengan
menggunakan analisa non statistic untuk menganalisis data kualitatif, yaitu

dengan membaca tabel-tabel, grafik / angka-angka berdasarkan hasil

jawaban responden terhadap variabel penelitian kemudian dilakukan uraian

dan penafsiran.

1.6.2. Analisis Uji Partial Least Square

Analisis data dalam penelitian ini menggunakan Partial Least
Square (PLS). PLS adalah model persamaan Structural Equation Modeling
(SEM) yang berbasis komponen atau varian. PLS merupakan pendekatan
alternative yang bergeser dari pendekatan SEM berbasis kovarian menjadi
berbasis varian. SEM yang berbasis kovarian umumnya menguji
kuasalita/teori sedangkan PLS lebih bersifat predictive model. PLS
merupakan metode analisis yang powerfull, karena tidak didasarkan pada
banyak asumsi.

Tujuan penggunaan PLS adalah membantu peneliti untuk tujuan
prediksi. Model formalnya mendefinisikan variabel laten, variabel laten
adalah linear agregat dari indikator-indikatornya. Weight estimate untuk

menciptakan komponen skor variabel laten didapat bersadarkan
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bagaimana inner model (model structural yang menghubungkan antar
variabel laten) dan outer model (model pengukuran yaitu hubungan antara
indikator dengan kontruknya) dispesifikasi. Hasilnya adalah residual
variance dari variabel dependen (kedua variabel laten dan indikator)
diminimumkan.

Estimasi parameter yang didapat dengan PLS (Partial Least
Square) dapat dikategorikan sebagai berikut: Kategori pertama, adalah
weight estimate yang digunakan untuk menciptakan skor variabel laten.
Kedua mencerminkan estimasi jalur (path estimate) yang menghubungkan
variabel laten dan antar variabel laten dan blok indikatornya (loading).
Kategori ketiga adalah berkaitan dengan means dan lokasi parameter (nilai
konstanta regresi) untuk indikator dan variabel laten. Untuk memperoleh
ketiga estimasi tersebut, PLS (Partial Least Square) menggunakan proses
iterasi tiga tahap dan dalam setiap tahapnya menghasilkan estimasi yaitu
sebagai berikut:

1. Menghasilkan weight estimate.
2. Menghasilkan estimasi untuk inner model dan outer model.

3. Menghasilkan estimasi means dan lokasi (konstanta).

3.6.3. Analisa model Partial Least Square
Dalam metode PLS (Partial Least Square) teknik analisa yang

dilakukan adalah sebagai berikut:

1. Convergent Validity
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Convergent Validity dari model pengukuran dengan refleksif
indikator dinilai berdasarkan korelasi antara item score/component
score yang dihitung dengan PLS. ukuran refleksif individual dikatakan
tinggi jika berkorelasi lebih dari 0,70% dengan kontruk yang diukur.
Namun menurut Chin (1998) dalam Ghozali dan Hengky (2015) untuk
penelitian tahap awal dari pengembangan skala pengukuran nilai

loading

. Discriminant Validity

Discriminant Validity dari model pengukuran dengan refleksi
indikator dinilai berdasarkan crossloading pengukuran dengan kontruk.
Jika korelasi kontruk dengan item pengukuran lebih besar daripada
ukuran kontruk lainnya, maka hal tersebut menunjukkan kontruk laten
memprediksi ukuran pada blok mereka lebih baik daripada ukuran pada
blok lainnya. Metode lain untuk menilai Discriminant Validity adalah
membandingkan nilai Root Of Average Variance Extracted (AVE)
setiap kontruk dengan korelasi antara kontruk dengan kontruk lainnya
dalam model. Jika nilai AVE setiap kontruk lebih besar daripada nilai
korelasi antara kontrik dengan kontruk lainnya dalam model, maka
dikatakan memiliki nilai Discriminant Validity yang baik (Fornell dan
Larcker, 1981 dalam Ghozali dan Hengky, 2015). Berikut ini rumus

untuk menghitung AVE:
il -+
Elf =1 Al
i
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Keterangan :

AVE : Rerata persentase skor varian yang diektrasi dari seperangkat
variabel laten yang di estimasi melalui loading standarlize
indikatornya dalam proses iterasi algoritma dalam PLS.

A : Melambangkan standarlize loading factor dan i adalah jumlah
indikator.

3. Validitas Konvergen

Validitas konvergen terjadi jika skor yang dioeroleh dari dua
instrument yang berbeda yang mengyjur kontruk yang mana
memounyai korelasi tinggi. Uji validitas konvergen dalam PLS dengan
indikator reflektif dinilai berdasarkan loading factor (korelasi antara
skor item atau skor jomponen dengan skor kontruk) indikator-indikator
yang mengukur kontruk tersebut. (Hair et al, 2016) mengemukakan
bahwa rule of thumb yang biasanya digunakan untuk membuat
pemeriksaan awal dari matrik faktor adalah + 30 dipertimbangkan telah
memenuhi level minimal, untuk loading + 40 dianggap lebih baik, dan
untuk loading > 0.50 dianggap signifikan secara praktis. Dengan
demikian semakin tinggi nilai faktor loading, semakin penting peranan
loading dalam menginterpetasi matrik faktor. Rule of thumb yang
digunakan untuk validitas konvergen adalah outer loading > 0.7,

cummunality > 0.5 dan Average Variance Extracted (AVE) > 0.5 (Chin,
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1995 dalam Abdillah & Hartono, 2015). Metode lain yang digunakan
untuk menilai validitas diskriminan adalah dengan membandingkan
akar AVE untuk setiap kontruk dengan korelasi antara kontruk dengan
kontruk lainnya dalam model. Model mempunyai validitas diskriminan
yang cukup jika akar AVE untuk setiap kontruk lebih besar daripada
korelasi antara kontruk dengan kontruk lainnta dalam model (Chin,
Gopan & Salinsbury, 1997 dalam Abdillah & Hartono, 2015). AVE
dapat dihitung dengan rumus berikut:

Merupakan model pengukuran dengan refleksif indikator dinilai
berdasarkan crossloading pengukuran dengan kontruk. Jika korelasi
kontruk lainnya, maka menunjukkan ukuran blok mereka lebih baik
dibandingkan dengan blok lainnya. Sedangkan menurut metode lain
untuk menilai discriminant validity yaitu dengan membandingkan nilai
squareroot of average variance extracted (AVE).

. Composite reliability

Merupakan indikator untuk mengukur suatu kontruk yang dapat
dilihat ‘pada view latent variabel coefficients. Untuk mengevaluasi
composite reliability terdapat dua alat ukur yaitu internal consistency
dan cronbach’s alpha. Dalam pengukuran tersebut apabila nilai yang
dicapai adalah > 0,70 maka dapat dikatakan bahwa kontruk tersebyr

memiliki reliabilitas yang tinggi.
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Cronbach’s Alpha
Merupakan uji reliabilitas yang dilakukan memperkuat hasil
dari composite reliability. Suatu variabel dapat dinyatakan reliabel
apabila memiliki nilai croncbach’s alpha > 0.7. Uji yang dilakukan
diatas merupakan uji pada outer model untuk indikator reflektif.
Sedangkan untuk indikator formartif dilakukukan pengujian yang
berbeda. Uji indikator formatif yaitu:
a. Uji Significance of weight
Nilai weight indikator formatif dengan kontruknya harus
signifikan.
b. Uji Multikolineritas
Uji multikolineritas dilakukan untuk mengetahui hubungan antar
indikator. Utuk mengetetahui apakah indikator formatif mengalami
multikolineritas dengan mengetahui nilai VIF. Nilai VIF antara 5 —
10 dapat dikatakan bahwa indikator tersebut terjadi

multikolineritas.

. Analisa Inner Model

Analisa inner model biasanya juga disebut dengan (inner
relation, structural model dan substantive theory) yang mana
menggambarkan hubungan antara variabel laten berdasrkan pada
substantive theory. Analisa inner model dapat dievaluasi yaitu dengan

menggunakan R-square untuk kontruk dependen, Stone-Geisser Q-
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square test untuk predictive relevance dan uji t serta signifikansi dari
koefisien parameter jalur structural (Stone, 1974; Geisser, 1975).
Dalam pengevaluasian inner model dengan PLS (Partial Least Square)
dimulai dengan cara melihat R-square untuk setiap variabel laten
dependen. Kemudian dalam penginterprtasiannya sama dengan
interpretasi pada regresi.

Perubahan nilai pada R-square dapat digunakan untuk menilai
pengaruh variabel laten independent tertentu terhadap variabel laten
dependen apakah memiliki pengaruh yang substantif. Selain melihat
nilai (R?), pada model PLS (Partial Least Square) juga dievaluasi
dengan melihat nilai O-square prediktif relevansi untuk model
konstruktif. 0> mengukur seberapa baik nilai observasi dihasilkan oleh
model dan estimasi parameternya. Nilai O* lebih besar dari 0 (nol)
menunjukkan bahwa model mempunyai nilai predictive relevance,
sedangkan apabila nilai O® kurang dari nol (0), maka menunjukkan
bahwa model kurang memiliki predictive relevance.

Merupakan  spesifikasi hubungan antar variabel laten
(structuralmodel), disebut juga inner relation, menggambarkan
hubungan antar variabel laten berdasarkan teori substantif penelitian.
Tanpa kehilangan sifat umumnya, diasumsikan bahwa variabel laten
dan indikator atau variabel manifest diskala zeromeans dan unit varian
sama dengan satu sehingga para meter lokasi (parameter konstanta)

dapat dihilangkan dari model inner model yang diperoleh adalah :
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Y=0bI1X1+b2X2+b3Z +e¢

Y=0blX1+b2X2+ (b1X1 *b3Z)+ (b2X2*b3Z) + ¢

Weight Relation, estimasi nilai kasus variabel laten, inner dan outer
model memberikan spesifikasi yang diikuti dalam estimasi algoritma
PLS. Setelah itu diperlukan definisi weight relation. Nilai kasus untuk
setiap variabel laten diestimasi dalam PLS yakni :

&= Zkn WkbXkb

m= ZkWkiXki

DimanaWkb dan WKki adalah kweight yang digunakan untuk
membentuk estimasi variabel laten endogen () dan eksogen (&).
Estimasi variabel laten adalah linier agrega dari indikator yang nilai
weighimya didapat dengan prosedur estimasi PLS seperti dispesifikasi
oleh inner dan outer model dimana variabel laten endogen (dependen)
adalah ) dan variabel laten eksogen adalah & (independent), sedangkan
{ merupakan residual dan B dan i adalah matriks koefisien jalur
(pathcoefficient)

Inner-model diukur menggunakan- R-square variable laten
eksogen dengan interpretasi yang sama dengan regresi. O Square
predictive relevante untuk model konstruk, mengukur seberapa baik
nilai observasi dihasilkan oleh model dan juga estimasi parameternya.
Nilai Q-square > 0 menunjukkan model memiliki predictive relevance

, sebaliknya jika nilai Q-square < 0 menunjukkan model kurang
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memiliki  predictive relevante. Perhitungan Q-Square dilakukan
dengan rumus :
Q*=1-(1-R1%»(1-R2?)......(1-Rp?)
Dimana (1-R1?)(1-R2?)......(1-Rp?) adalah R-square eksogen dalam
model persamaan. Dengan asumsi data terdistribusi bebas (distribution
free), model struktural pendekatan prediktif PLS dievaluasi dengan R-
Square untuk konstruk endogen (dependen), Q-square test untuk
relevansi prediktif, t-statistik dengan tingkat signifikansi setiap
koefisien path dalam model struktural.
Pengujian Hipotesis
Uji t digunakan untuk membuktikan ada tidaknya pengaruh masing
masing variabel bebas secara individu terhadap variabel terikat.
Langkah langkah pengujiannya adalah :
1) Menentukan hipotesis nol dan hipotesis alternatif
Ho: B1=0, tidak ada pengaruh signifikan dari variabel
bebas terhadap variable terikat
Ho: Bl #0, ada pengaruh signifikan dari
variabel bebas terhadap variable
terikat
2) Menentukan level of significance : a = 0,05 dengan Df = (a;n-k)
3) Kriteria pengujian
Ho diterima bila thtne < ¢tabel

Ho diterima bila t"tune > tabel
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4) Perhitungan nilai t :

a) Apabila "¢ > t@l berarti ada pengaruh secara partial
masing masing variabel independent terhadap variabel
dependent.

b) Apabila thne < t@l perarti tidak ada pengaruh secara
partial masing masing variabel independent terhadap
variabel dependent.

8. Evaluasi Model.

Model pengukuran atau outer model dengan indikator
refleksif dievaluasi dengan convergent dan discriminant validity dari
indikatornya dan composit realibility untuk blok indikator. Model
strukrur alat auinner model dievaluasi dengan melihat presentase
varian yang dijelaskanya itu dengan melihat R* untuk konstruk laten
eksogen dengan menggunakan ukuran Stone Gaisser Q Square test
dan juga melihat besarnya koefisien jalur strukturalnya. Stabilitas dari
estimasi ini dievaluasi dengan menggunakan uji t-statistik yang
didapat melalui prosedur bootstrapping.

9. Pengujian Hipotesa
Dalam pengujian hipotesa dapat dilihat dari nilai t-statistik dan nilai
probabilitas. Untuk pengujian hipotesis yaitu dengan menggunakan
nilai statistic maka untuk o = 0,05 nilai t-statistik yang digunakan
adalah 1,96. Sehingga kriteria penerimaan atau penolakan hipotesis

adalah H, diterima dan Ho di tolak ketika t-statistik > 1,96. Untuk
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menolak atau menerima hiootesis menggunakan probabilitas maka Ha

diterima jika nilai p < 0,05.

i B
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BAB IV

HASIL DAN PEMBAHASAN

4.1. Deskripsi Responden

Penelitian ini menggunakan responden sebanyak 144 SDM pada SDM di
Kantor Jasa Raharja Wilayah Utama Jawa Tengah. Gambaran karakteristik
responden penelitian yang ditampilkan dengan data statistik yang diperoleh melalui
penyebaran kuesioner. Dalam pelaksanaan di lapangan seluruh responden bersedia
mengisi kuesioner, sehingga dari hasil penelitian diperoleh 144 kuesioner penelitian
yang terisi lengkap dan dapat digunakan dalam analisis data penelitian ini.

Deskripsi terkait responden penelitian ini dapat dijelaskan dalam empat
karakteristik, yaitu berdasarkan jenis kelamin, umur, pendidikan terakhir dan masa
keraj yang dipaparkan berikut ini:

1. Jenis Kelamin
Berdasarkan data kuesioner 144 responden penelitian ini dapat

dideskripsikan karakteristriknya berdasarkan faktor jenis kelamin sebagai

berikut:
Tabel 4.1
Data Karakteristik Responden Menurut Jenis Kelamin
Jenis Kelamin Frekuensi Persentase
Pria 96 66.7
Wanita 48 33.3
Total 144 100.0

Sumber: Hasil pengolahan data, 2025.
Tabel 4.1 di atas menunjukkan bahwa responden pria terdapat sebanyak

96 responden (66,7%) dan responden wanita sebanyak 48 responden (33,3%).
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Mayoritas responden dalam penelitian ini adalah laki-laki. Hal ini
mencerminkan struktur komposisi pegawai di lingkungan Jasa Raharja Wilayah
Utama Jawa Tengah yang pada umumnya masih didominasi oleh laki-laki
karena jenis pekerjaan yang lebih banyak menuntut mobilitas tinggi. Dominasi
ini dapat memengaruhi dinamika kerja serta perspektif terhadap kebijakan dan
pelaksanaan tugas di lapangan.

. Usia

Berdasarkan data kuesioner 144 responden penelitian ini dapat

dideskripsikan karakteristriknya berdasarkan faktor tingkat usia sebagai

berikut:
Tabel 4.2
Data Karakteristik Responden Menurut Usia

Usia Frekuensi Persentase
21 - 30 tahun 38 26.4
31 - 40 tahun 60 41.7
41 - 50 tahun 36 25.0
51 - 60 tahun 10 6.9

Total 144 100.0

Sumber: Hasil pengolahan data, 2025.

Dari sajian data pada Tabel 4.2 di atas dapat diketahui bahwa jumlah

responden terbanyak memiliki rentang usia 31 - 40 tahun yaitu sebanyak 60

pegawai (41,7%). Kelompok ini mencerminkan pegawai yang berada dalam masa

produktif dan matang secara profesional, dengan keseimbangan antara pengalaman

dan kesiapan terhadap tanggung jawab kerja. Dibandingkan kelompok usia di

bawah 30 tahun atau di atas 40 tahun, kelompok ini dinilai paling stabil dalam hal

performa kerja dan adaptasi terhadap dinamika organisasi.
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3. Pendidikan Terakhir
Berdasarkan data kuesioner 144 responden penelitian ini dapat dideskripsikan

karakteristriknya berdasarkan faktor pendidikan terakhir sebagai berikut:

Tabel 4.3
Data Karakteristik Responden Menurut Pendidikan Terakhir
Pendidikan Frekuensi Persentase
S1 118 81.9
S2 26 18.1
Total 144 100.0

Sumber : Hasil Hasil pengolahan data, 2025.

Berdasarkan Tabel 4.3 di atas, terlihat bahwa mayoritas responden memiliki
pendidikan terakhir setingkat S1 yaitu sebanyak 118 pegawai (81,9%). Pegawai
yang memiliki tingkat pendidikan terakhir S2 sebanyak 26 pegawai (18,1%).
Temuan ini menunjukkan bahwa mayoritas responden berlatar belakang pendidikan
sarjana S1. Hal ini menunjukkan bahwa pegawai di lingkungan Jasa Raharja
umumnya memiliki latar belakang pendidikan tinggi, yang sesuai dengan tuntutan
profesionalitas dan kompleksitas pekerjaan di sektor pelayanan publik dan asuransi
sosial.

4. Masa Kerja
Berdasarkan data kuesioner 144 responden penelitian ini dapat dideskripsikan

karakteristriknya berdasarkan faktor masa kerja sebagai berikut:

Tabel 4.4

Data Karakteristik Responden Menurut Masa Kerja

Masa Kerja Frekuensi Persentase

<=5 tahun 30 20.8

6 - 10 tahun 52 36.1

11 - 15 tahun 34 23.6
16 - 20 tahun 20 13.9

> 20 tahun 8 5.6

32



Total 144 100.0

Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, 2025.

Pada Tabel 4.4 diketahui bahwa sebagian besar responden memiliki masa
kerja antara 6 - 10 tahun sebanyak 52 responden (36,1%). Responden dengan masa
kerja <=5 tahun sebanyak 30 responden (20,8%), masa kerja 11-15 tahun sebanyak
34 responden (23,6%), masa kerja 16 — 20 tahun sebanyak 20 responden (13,9), dan
di atas 20 tahun sebanyak 8 responden 5,6%). Berdasarkan data, responden paling
banyak memiliki masa kerja antara 6—10 tahun. Masa kerja ini mencerminkan
bahwa mayoritas pegawai telah memiliki pengalaman yang cukup mendalam dalam
organisasi, berada pada fase pertengahan karier, dan umumnya telah memahami

budaya kerja, proses operasional, serta standar layanan perusahaan.

4.2. Analisis Deskriptif Data Penelitian

Analisis  deskriptif ditujukan untuk memperoleh gambaran penilaian
responden terhadap variabel yang diteliti. Melalui analisis deskriptif akan diperoleh
informasi mengenai Kkecenderungan responden dalam menanggapi item-item
indikator yang digunakan untuk mengukur variabel penelitian ini.

Data dijelaskan dengan memberikan bobot penilaian untuk setiap pernyataan
dalam kuesioner. Kriteria tanggapan responden mengikuti skala penilaian berikut:
Sangat Setuju (SS) skor 5, Setuju (S) skor 4, Cukup Setuju (CS) skor 3, Tidak Setuju
(TS) skor 2, Sangat Tidak Setuju (STS) skor 1. Selanjutnya dari skala teresbut akan
dibentuk kategorisasi data menjadi 3 kelompok. Untuk menentukan kriteria skor
setiap kelompok dapat dihitung sebagai berikut (Sugiyono, 2017):

a. Skor tertinggi =5
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b. Skorterendah =1

c. Range = Skor tertinggi — skor terendah=5-1=4

d. Interval kelas = Range / banyak kategori = 4/3 = 1,33

Berdasarkan besaran interval kelas tersebut, maka kriteria dari ketiga
kategori tersebut, yaitu: kategori rendah, skor = 1,00 — 2,33 , kategori sedang, skor
=2,34-3,66 dan kategori tinggi/baik, dengan skor 3,67 — 5,00. Deskripsi masing-

masing variabel secara lengkap disajikan berikut ini:

Tabel 4.5.
Deskripsi Variabel Penelitian
No Variabel dan indikator Mean  Standar
Deviasi
1 Kepemimpinan berorientasi pengetahuan 3.89

a. Menjadi Role model 3.93 0.74

b. Merangsang pembelajaran dengan menantang karyawan 3,94 0.81

c. Menetapkan pembelajaran sebagai bagian yang integral 3.85 0.77

integral (dengan memberikan insentif dan pelatihan)

d. Mengkulturkan budaya yang mendukung pembelajaran
(dengan memahami kesalahan dan mendorong 3.90 0.80
kolaborasi lintas fungsi dan disiplin),

e. Memfasilitasi transfer pengetahuan (melalui mekanisme

\ . 3.86 0.73
penyimpanan dan aplikasi)
2 Pembelajaran Organisasi 3.87
a. Kesempatan belajar berkelanjutan 3.85 0.92
b. Budaya berbagi pengetahuan 3.94 0.80
c. Keterlibatan dalam pengambilan keputusan 3.83 0.90
3 Kinerja SDM 3.93
a. Kuantitas 3.91 0.80
b. Kualitas 4.00 0.69
c. Ketetanan Waktu 3.97 0.68
d. Efektivitas 3.85 0.78

Tabel 4.5 menunjukkan bahwa nilai mean data variabel Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan secara keseluruhan sebesar 3,89 terletak pada rentang

kategori tinggi/baik (3,67 — 5,00). Artinya, bahwa responden berpandangan bahwa
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atasan menunjukkan Kepemimpinan berorientasi pengetahuan dengan baik. Hasil
deskripsi data pada variabel Kepemimpinan berorientasi pengetahuan didapatkan
dengan nilai mean tertinggi adalah indikator Merangsang pembelajaran dengan
menantang (3,94) dan terendah pada indikator integral (dengan memberikan
insentif dan pelatihan) (3,84).

Pada variabel Pembelajaran Organisasi secara keseluruhan diperoleh nilai
mean sebesar 3,87 terletak pada kategori tinggi/baik (3,67 — 5,00). Artinya, bahwa
responden memiliki Pembelajaran Organisasi yang baik. Hasil deskripsi data pada
variabel Pembelajaran Organisasi didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah
indikator Budaya berbagi pengetahuan (3,94) dan terendah pada indikator
Keterlibatan dalam pengambilan keputusan (3,83).

Pada variabel Kinerja SDM secara keseluruhan diperoleh nilai mean sebesar
3,93 terletak pada rentang kategori baik (3,66 — 5,00 ). Artinya, bahwa responden
memiliki kinerja yang baik. Hasil deskripsi data pada variabel kinerja SDM
didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah indikator Kualitas (4,00) dan

terendah pada indikator Efektivitas (3.85).

4.3. Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model)

Analisis data dalam penelitian ini dilakukan dengan menggunakan PLS
(Partial Least Square) dan data diolah dengan menggunakan program Smart PLS
4.1.0. Menurut Ghozali dan Latan (2015:7) model pengukuran PLS terdiri dari
model pengukuran (outer model), kriteria Goodness of fit (GoF) dan model

struktural (inner model). PLS bertujuan untuk menguji hubungan prediktif antar
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konstruk dengan melihat apakah ada pengaruh atau hubungan antar konstruk
tersebut.

Pengujian model pengukuran (outer model) menunjukkan bagaimana
variabel manifest atau observed variabel mempresentasi variabel laten untuk
diukur. Evaluasi model pengukuran dilakukan untuk uji validitas dan reliabilitas
model. Kriteria validitas diukur dengan convergent dan discriminant validity,
sedangkan kriteria reliabilitas konstruk diukur dengan composite reliability,
Average Variance Extracted (AVE), dan cronbach alpha.

4.3.1. Convergent Validity

Convergent validity dari model pengukuran dengan refleksif dindikator
dinilai berdasarkan korelasi antara item score componen score yang dihitung
menggunakan PLS. Ukruan refleksif individual dinyatakan tinggi jika nilai
loading factor lebih dari 0,7 dengan konstruksi yang diukur untuk penelitian
yang bersifat confirmatory dan nilai loading factor antara 0,6 - 0,7 untuk
penelitian yang bersifat exploratory masih dapat diterima serta nilai Average
Variance Extracted (AVE) harus lebih besar dari 0,5..

Evaluasi validitas konvergen (convergent validity) pada masing-masing
variabel laten, dapat disajikan pada bagian nilai outer loading yagn
menggambarkan kekuatan indikator dalam menjelaskan variabel laten. Hasil uji
validitas konvergen tersebut dapat dipaparkan sebagai berikut:

1. Evaluasi Validitas Konvergen Kepemimpinan berorientasi

pengetahuan (X1)
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Pengukuran variabel Kepemimpinan berorientasi pengetahuan pada
penelitian ini merupakan refleksi dari lima indikator. Nilai loading faktor
masing-masing indikator variabel Kepemimpinan berorientasi pengetahuan
menunjukkan evaluasi model pengukuran outer model. Berikut ditampilkan
besaran outer loading bagi konstruk Kepemimpinan berorientasi pengetahuan.

Tabel 4.9

Hasil Estimasi Nilai Loading Faktor Indikator Variabel Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan (X1)

Kode Indikator Outer loadings
X11 Menjadi Role model 0.747
X12 Merangsang pembelajaran dengan menantang
karyawan secara intelektual 0.924
Menetapkan pembelajaran sebagai bagian

X13 yang integral (dengan memberikan insentif
dan pelatihan) 0.842
Mengkulturkan budaya yang mendukung

X14 pembelajaran (dengan memahami kesalahan
dan mendorong kolaborasi lintas fungsi dan
disiplin) 0.817
Memfasilitasi transfer pengetahuan (melalui

X15 . ) M
mekanisme penyimpanan dan aplikasi) 0.890

Sajian data atas menunjukkan seluruh indikator variabel Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan (X1) memiliki nilai loading faktor berada di atas 0,700
yaitu pada rentang nilai 0,751 — 0,901. Atas dasar hasil tersebut, dapat
dinyatakan bahwa variabel Kepemimpinan berorientasi pengetahuan (X1)
mampu dijelaskan secara baik atau secara convergent dapat disebut valid oleh
indikator Menjadi Role model, Merangsang pembelajaran dengan menantang
karyawan secara intelektual, Menetapkan pembelajaran sebagai bagian yang
integral (dengan memberikan insentif dan pelatihan), Mengkulturkan budaya

yang mendukung pembelajaran (dengan memahami kesalahan dan mendorong
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kolaborasi lintas fungsi dan disiplin), dan Memfasilitasi transfer pengetahuan

(melalui mekanisme penyimpanan dan aplikasi).

2. Evaluasi Validitas Konvergen Variabel Pembelajaran Organisasi
Pengukuran variabel Pembelajaran Organisasi pada penelitian ini
merupakan refleksi dari tiga indikator. Nilai loading faktor masing-masing
indikator variabel Pembelajaran Organisasi menunjukkan evaluasi model
pengukuran outer model. Berikut ditampilkan besaran outer loading bagi
konstruk Pembelajaran Organisasi.
Tabel 4.10

Hasil Estimasi Nilai Loading Faktor Indikator Variabel Pembelajaran
Organisasi (Y1)

Kode Indikator Outer loadings
Y11 Kesempatan belajar berkelanjutan 0.955
Y12 Budaya berbagi pengetahuan 0.869
Y13 Keterlibatan dalam pengambilan

keputusan 0.951

Data yang disajikan di atas menunjukkan seluruh indikator variabel
Pembelajaran Organisasi (Y 1) memiliki nilai loading faktor berada di atas angka
0,700 yaitu pada rentang nilai 0,848 — 0,929. Atas dasar hasil tersebut, dapat
dinyatakan bahwa variabel Pembelajaran Organisasi (Y1) mampu dijelaskan
secara baik atau secara convergent dapat disebut valid oleh indikator
Kesempatan belajar berkelanjutan, Budaya berbagi pengetahuan, dan
Keterlibatan dalam pengambilan keputusan.

3. Evaluasi Validitas Konvergen Variabel Kinerja SDM
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Variabel Kinerja SDM pada penelitian ini diukur dari refleksi empat
indikator. Evaluasi model pengukuran (outer model) diidentifikasi dari nilai
loading faktor dari setiap indikator variabel Kinerja SDM Berikut ditampilkan

besaran nilai loading bagi variabel Kinerja SDM.

Hasil Estimasi Nilai Loading Fagz)l:'ellntiiztor Variabel Kinerja SDM (Y2)
Kode Indikator Outer loadings
v21 Kuantitas 0.837
Y22  Kualitas 0.836
vy23  Ketetapan Waktu 0.787
Y24  Efektivitas 0.825

Tabel di atas memperlihatkan besarnya loading faktor setiap indikator
untuk variabel Kinerja SDM (Y2) berada di atas angka 0,700 yaitu pada rentang
nilai 0,775 — 0,840. Atas dasar hasil tersebut, dapat dinyatakan bahwa variabel
Kinerja SDM (Y2) mampu dijelaskan secara baik atau secara convergent dapat
disebut valid oleh indikator Kuantitas, Kualitas, Ketetapan Waktu, dan
Efektivitas.

Berdasarkan hasil pengujian validitas konvergen pada masing-masing
variabel, dapat dikatakan seluruh indikator yang digunakan dalam model
penelitian ini dinyatakan valid, sehingga dapat dipakai sebagai ukuran bagi

variabel yang digunakan pada penelitian ini.
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4.3.2. Discriminant Validity

Untuk pengujian discriminant validity dilakukan dengan tiga cara yaitu: 1)
melihat kriteria Fornell Lacker Criterion yang diketahui dari ukuran square root of
average variance extracted (AVE) atau akar AVE, 2) melihat nilai Heterotrait-
Monotrait Ratio (HTMT), dan 3) memeriksa cross loading. Hasil pengujian pada
masing-masing variabel dapat dijelaskan sebagai berikut:
1. Fornell Lacker Criterion

Pengujian Fornell Lacker Criterion yaitu menguji validitas indikator dengan
membandingkan nilai akar Average Variance Extract (AVE) dengan korelasi antar

konstruk dengan konstruk lainnya.

Tabel 4.12
Matrik Fornell Lacker Criterion
Kepemimpinan
berorientasi Kinerja | Pembelajaran
pengetahuan SDM organisasi
Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan 0.846
Kinerja SDM 0.574 0.821
Pembelajaran organisasi 0.575 0.590 0.926

Keterangan: Nilai yang dicetak tebal adalah nilai akar AVE.

Uji ini terpenuhi jika akar AVE lebih besar daripada korelasi antar konstruk
dengan konstruk lainnya. Dari Tabel 4.12 menunjukkan bahwa nilai akar AVE
lebih tinggi dari nilai korelasi antar konstruk lainnya. Hal ini menunjukkan bahwa
konstruk dalam model yang diestimasikan memenubhi kriteria discriminant validity
yang tinggi, artinya hasil analisis data dapat diterima karena nilai yang
menggambarkan hubungan antar konstruk berkembang dan nilai akar AVE
memiliki nilai yang lebih besar daripada nilai korelasi antar konstruk. Hal ini dapat

berarti bahwa seluruh konstruk memiliki discriminant validity yang baik. Dengan
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demikian instrumen penelitian yang digunakan untuk mengukur seluruh konstruk
atau variabel laten dalam penelitian ini telah memenuhi criteria validitas
diskriminan.
2. Hasil Uji Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Pengujian validitas menggunakan Kkriteria Heterotrait-monotrait ratio
(HTMT) dilakukan dengan melihat matrik HTMT. Kriteria HTMT yang diterima

adalah dibawah 0,9 yang mengindikasikan evaluasi validitas diskriminan diterima.

Tabel 4.13
Nilai Uji Discriminant Validity dengan Krieria Heterotrait-monotrait ratio
(HTMT)

Heterotrait-
monotrait ratio
(HTMT)

Kinerja SDM <-> Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan 0.648

Pembelajaran organisasi <->

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan 0.630
Pembelajaran organisasi <-> Kinerja SDM 0.672

Sumber: Data primer yang diolah (2025)

Tabel 4.13 menunjukkan bahwa nilai-nilai dalam matrik HTMT tidak ada
yang melebihi angka 0,9. Artinya, model menunjukkan bahwa evaluasi validitas
diskriminan dapat diterima. Dari hasil pengujian validitas diskriminan, dapat
diketahui bahwa syarat uji Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) telah terpenuhi
sehingga semua konstruk dalam model yang diestimasikan memenuhi kriteria

discriminant validity yang baik artinya hasil analisis data dapat diterima.
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3. Cross Loading

Analisis terhadap cross loading dilakukan untuk melihat besarnya korelasi

indikator dengan konstruk laten. Tabel cross-loading berikut ini menampilkan hasil

dari analisis korelasi konstruk dengan indikatornya sendiri atau dengan indikator

lainnya.
Tabel 4.13
Nilai Korelasi Konstruk dengan Indikator (Cross Loading)
Kepemimpinan

berorientasi Kinerja | Pembelajaran

pengetahuan SDM organisasi
X1 1 0.747 0.332 0.447
X1 2 0.924 0.553 0.520
X1 3 0.842 0.417 0.464
X1 4 0.817 0.531 0.499
X1 5 0.890 0.554 0.500
Y1 1 0.594 0.589 0.955
Y1 2 0.449 0.506 0.869
Y1l 3 0.543 0.539 0.951
Y2 1 0.497 0.837 0.504
Y2 2 0.470 0.836 0.494
Y2 3 0.400 0.787 0.465
Y2 4 0.512 0.825 0.476

Hasil pengolahan data yang ditampilkan pada tabel cross-loading di atas

menunjukkan nilai korelasi konstruk dengan indikatornya sendiri bernilai positif

dan lebih besar daripada dengan konstruk lainnya. Hal ini berarti bahwa semua

konstruk dalam model yang diestimasikan memenubhi kriteria validitas diskriminan

yang baik.
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4.3.3. Uji Reliabilitas
Uji realibilitas dilakukan untuk membuktikan akurasi, kosnsiten dan
ketepatan instrumen dalam mengukur konstruk. Dalam Structural Equation

Modeling-Partial Least Squares (SEM-PLS), kriteria reliabilitas dan validitas

konstruk digunakan untuk memastikan bahwa model pengukuran akurat dan dapat

dipercaya. Berikut penjelasan singkat mengenai Cronbach's Alpha, Composite

Reliability (CR), dan Average Variance Extracted (AVE):

a. Cronbach alpha. Kriteria ini digunakan untuk mengukur konsistensi internal
item-item dalam suatu konstruk, menunjukkan sejauh mana item-item tersebut
mengukur konsep yang sama. Kriteria skor cronbach alpha yang lebih dari 0,70
memiliki arti bahwa reliabilitas konstruk yang diteliti tergolong baik (Ghozali,
2014).

b. Composite Reliability. Mengukur reliabilitas internal konstruk dengan
mempertimbangkan bobot indikator (loading) dalam model PLS. Indikator-
indikator sebuah konstruk memberikan hasil yang baik yaitu apabila mampu
mmberikan nilai composite reliability bernilai lebih dari 0,70.

c. Average Variance Extracted (AVE). Kriteria AVE yang berada di atas 0,5
menunjukkan indikator yang membentuk variabel penelitian dikatakan reliabel,
sehingga dapat dipergunakan dalam analisis lebih lanjut dalam penelitian.

Nilai-nilai cronbach's alpha, composite reliability dan AVE untuk masing-

masing konstruk penelitian ini tersaji seluruhnya dalam tabel di bawah ini:
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Tabel 4.14

Hasil Uji Reliabilitas
Average
Composite Composite variance
Cronbach's reliability reliability extracted
alpha (rho_a) (rho ¢) (AVE)

Kepemimpinan

berorientasi pengetahuan 0.900 0911 0.926 0.716
Kinerja SDM 0.839 0.842 0.892 0.674
Pembelajaran organisasi 0.916 0.928 0.947 0.857

Sumber: Olah data Smart PLS 4.1.0 (2025)

Hasil uji reliabilitas masing-masing struktur ditunjukkan pada tabel di atas.
Temuan menunjukkan bahwa nilai cronbach alpha masing-masing konstruk lebih
dari 0,7, selanjutnya nilai reliabilitas komposit (Composite reliability) masing-
masing konstruk lebih dari 0,7, dan nilai AVE masing-masing konstruk lebih dari
0,5. Berdasarkan hasil pengujian reliabilitas tersebut, maka dapat disimpulkan
bahwa instrumen penelitian memiliki reliabilitas yang tinggi.

Berdasarkan hasil pengujian convergent validity, discriminant validity, dan
reliabilitas di atas, maka dapat diambil kesimpulan yaitu indikator-indikator yang
digunakan dalam pengukuran variabel laten, seluruhnya dapat dinyatakan sebagai

indikator pengukur yang valid dan reliabel.

4.3.4. Uji Multikolinieritas

Pengujian multikolinieritas perlu dilakukan sebelum pegnujian hipotesis.
Multikolinearitas merupakan kondisi di mana terdapat korelasi yang tinggi atau
sempurna antara variabel bebas dalam model regresi. Multikolinearitas dapat
menyebabkan ketidaktepatan estimasi parameter mengenai pengaruh masing-

masing variabel terhadap variabel hasil. Uji multikolinieritas dapat dilakukan
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dengan melihat nilai Collinierity. Statistics (VIF) pada inner VIF. Values. Apabila

inner VIF <5 menunjukkan tidak ada multikolinieritas.

Tabel 4.15
Hasil Uji Multikolinieritas
VIF
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan -> Kinerja SDM 1.495
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan -> Pembelajaran
organisasi 1.000
Pembelajaran organisasi -> Kinerja SDM 1.495

Sumber: Olah data Smart PLS 4.1.0 (2025)
Berdasarkan hasil yang diperoleh, dapat disimpulkan bahwa nilai VIF untuk
semua variabel berada di bawah angka 5. Ini menunjukkan bahwa dalam model
yang dibangun tidak terdapat masalah multikolinieritas. Oleh karena itu, analisis

dapat dilanjutkan dengan pengujian hipotesis.

4.4. Pengujian Goodness of Fit

Uji kriteria Goodness of Fit (GoF) digunakan untuk mengevaluasi model
struktural dan model pengukuran. Pengujian GoF dilakukan untuk menguji
kebaikan pada model struktural atau inner model. Penilaian inner model berarti
mengevaluasi hubungan antara konstruk laten melalui pengamatan hasil estimasi
koefisien parameter jalan dan tingkat signifikansinya (Ghozali, 2011). Dalam
penelitian ini, uji goodness of fit model struktural dievaluasi dengan
mempertimbangkan R-square (R2) dan Q2 (model relevansi prediktif).
4.3.1. R-square (R?)

R? mengukur proporsi varians variabel dependen (endogen) yang dijelaskan

oleh variabel independen (eksogen) dalam model struktural. Ini menunjukkan
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kekuatan prediktif model. Tabel di bawah ini menunjukkan hasil perhitungan

koefisien determinasi (R?) untuk kedua variabel endogen.

Tabel 4.16
Nilai Koefisien Determinasi (R-Square)
R-square
Kinerja SDM 0.431
Pembelajaran organisasi 0.331

Sumber: Olah data Smart PLS 4.1.0 (2025)

Tabel 4.16 di atas memperlihatkan adanya nilai koefisien determinasi (R-
square) yang diperoleh pada model variabel Kinerja SDM sebesar 0,431. Nilai
tersebut dapat diartikan bahwa variabel Kinerja SDM dapat dijelaskan oleh variabel
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan dan Pembelajaran Organisasi sebesar
43,1%, sedangkan sisanya 56,9% diperoleh dari pengaruh variabel lainnya yang
tidak dimasukkan dalam model penelitian ini.

Koefisien determinasi (R-square) pada model variabel Pembelajaran
Organisasi bernilai 0,331. Artinya Pembelajaran Organisasi dapat dipengaruhi
oleh Kepemimpinan berorientasi pengetahuan sebesar 33,1% dan sisanya 66,9%
diperoleh oleh pengaruh dari variabel lainnya yang tidak terdapat dalam model

penelitian ini.

4.3.2. Q-Square (Q?)

Q? mengukur relevansi prediktif model, yaitu kemampuan model untuk
memprediksi data di luar sampel yang digunakan (out-of-sample prediction). Q>
dihitung menggunakan prosedur blindfolding di SEM-PLS. Nilai Q-Square (Q2)

merupakan salah satu uji dalam melihat kebaikan model struktural, yaitu
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menunjukkan seberapa baik nilai observasi yang dihasilkan oleh model dan
estimasi parameternya.

Besaran Q2 memiliki nilai dalam rentang dari 0 hingga 1 dan menunjukkan
bahwa semakin dekat dengan nilai 1 bermakna semakin baik model yang dibentuk.
Nilai Q? > 0 menunjukkan model mempunyai predictive relevance dan jika Q2 <0
menunjukkan bahwa model kurang memiliki predictive relevance. Penjelesan
lainnya yaitu nilai Q2 sebesar 0,02; 0,15; dan 0,35 menunjukkan lemah, moderate
dan kuat (Ghozali & Latan, 2015). Nilai Q-Square untuk model struktural penelitian

ini dapat diperoleh dari hasil perhitungan blindfolding PL.S sebagai berikut:

Tabel 4.17
Nilai Q-Square
SSO SSE | Q? (=1-SSE/SSO)
Kinerja SDM 576.000 412.432 0.284
Pembelajaran organisasi | 432.000 312.260 0.277

Perhitungan Q-square (Q%) dihasilkan nilai Q square sebesar 0,284 untuk
variabel Kinerja SDM dan pada variabel Pembelajaran Organisasi didapatkan nilai
Q square sebesar 0,277. Nilai-nilai tersebut lebih besar dari 0,15 berarti model
memiliki predictive relevance yang cukup kuat (moderate). Nilai tersebut lebih
besar dari 0,15, artinya model memiliki predictive relevance yang cukup kuat
(moderat). Nilai semuanya berada Q2 di atas 0, menunjukkan bahwa model struktur
mempunyai kesesuaian yang baik atau fit dengan data. Artinya, nilai estimasi

parameter yang dihasilkan model sesuai dengan nilai observasi.
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4.5. Evaluasi Model Struktural (Inner Model)

Analisis yang terakhir dalam PLS yaitu analisis model struktural atau inner
model. Pada analisis model struktural dapat dilakukan pengujian hipotesis melalui
uji statistik t (7" Statistics). Hasil uji dapat dilihat dari output model struktural pada
signifikansi loading factor yang menjelaskan pengaruh konstruk Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan terhadap Kinerja SDM melalui mediasi Pembelajaran
Organisasi sebagai variabel intervening.

Dalam hal ini pengolahan data digunakan dengan berbantuan perangkat
lunak SmartPLS v4.1.0. Hasil -pengolahan data tersebut tampak pada gambar
berikut:

X1

‘\ Kepemimpinan berorientasi pengetahuan
12 0.747

-
{].924%‘__

X113 «-0842—
0.a17

&
x1.4 0.890

X115 ‘
0.575

Y11 l

tﬂ.QﬁS
¥1.2 40859

pe 0.951
vid Pembelajaran organisasi

Gambar 4.1.
Inner Model SEM-PLS

Sumber: Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.0 (2025)

4.5.1. Analisis Pengaruh Langsung
Bagian ini menyajikan hasil dari pengujian hipotesis penelitian yang

dilakukan dalam bab sebelumnya. Untuk mengetahui apakah hipotesis diterima
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atau tidak, Anda dapat membandingkan thitung dengan t-tabel, dengan asumsi

bahwa t-hitung lebih besar dari t-tabel. Nilai t tabel untuk taraf signifikansi 5%

adalah 1,96. Tabel berikut menunjukkan hasil uji pengaruh antar variabel dengan

menggunakan analisis Partial Least Square.

Tabel 4.18
Path Coefficients
Original | Sample | Standard
sample mean | deviation T statistics P
(O) (M) | (STDEV) | (JO/STDEV]) | values
Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan -
> Kinerja SDM 0.351 0.350 0.105 3332 | 0.001
Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan -
> Pembelajaran organisasi 0.575 0.575 0.062 9.281 0.000
Pembelajaran organisasi -
> Kinerja SDM 0.388 | 0.390 0.103 3.755| 0.000

Sumber: Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.1.0 (2025)

Melalui sajian hasil olah data tersebut, selanjutnya dapat dilakukan

pengujian untuk setiap hipotesis penelitian, yaitu:

1. Pengujian Hipotesis 1:

HI : Kepemimpinan berorientasi Pengetahuan berpengaruh positif terhadap

kinerja SDM

Uji hipotesis pertama dilakukan dengan melihat nilai estimasi koefisien

(original sample) pengaruh Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap

Kinerja SDM yakni 0,351. Hasil itu memberi bukti bahwa Kepemimpinan

berorientasi pengetahuan memberi pengaruh positif terhadap Kinerja SDM.
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Hal ini didukung hasil uji yang diperoleh besaran t-hitung (3,332) lebih dari t-
tabel (1,96) dengan p (0,001) lebih kecil dari 0,05. Dengan demikian dapat
diambil kesimpulan uji yaitu Kepemimpinan berorientasi pengetahuan
berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja SDM. Hasil ini berarti
semakin baik Kepemimpinan berorientasi pengetahuan, maka Kinerja SDM
akan cenderung menjadi lebih meningkat. Atas dasar tersebut, maka hipotesis
pertama yang diajukan dalam penelitian ini yaitu “Kepemimpinan berorientasi
Pengetahuan berpengaruh positif terhadap kinerja SDM “dapat diterima.
2. Pengujian Hipotesis 2:

H?2 : Pembelajaran Organisasi berpengaruh positif terhadap kinerja SDM

Uji hipotesis kedua dilakukan dengan melihat nilai estimasi koefisien (original
sample) pengaruh dukungan Pembelajaran Organisasi terhadap kinerja SDM
yakni 0,388. Hasil itu memberi bukti bahwa Pembelajaran Organisasi memberi
pengaruh positif terhadap kinerja SDM. Hal ini didukung hasil uji yang
diperoleh besaran t-hitung (3,755) lebih dari t-tabel (1,96) dengan p (0,000)
lebih kecil dari 0,05. Dengan demikian dapat diambil kesimpulan uji yaitu
Pembelajaran Organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja
SDM. Hasil ini berarti semakin baik Pembelajaran Organisasi, maka kinerja
SDM akan cenderung menjadi lebih meningkat. Atas dasar tersebut, maka
hipotesis kedua yang diajukan dalam penelitian ini yaitu “Pembelajaran

Organisasi berpengaruh positif terhadap kinerja SDM “dapat diterima.
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3. Pengujian Hipotesis 3:
H3 : Kepemimpinan Berorientasi Pengetahuan berpengaruh positif terhadap
Pembelajaran Organisasi
Uji hipotesis ketiga dilakukan dengan melihat nilai estimasi koefisien (original
sample) pengaruh Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap
Pembelajaran Organisasi yakni 0,575. Hasil itu memberi bukti bahwa
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan memberi pengaruh positif terhadap
Pembelajaran Organisasi. Hal ini didukung hasil uji yang diperoleh besaran t-
hitung (9,281) lebih dari t-tabel (1,96) dengan p (0,000) lebih kecil dari 0,05.
Dengan demikian dapat diambil kesimpulan uji yaitu Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan berpengaruh positif dan signifikan terhadap
Pembelajaran Organisasi. Hasil ini berartisemakin baik Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan, maka Pembelajaran Organisasi akan cenderung
menjadi lebih meningkat. Atas dasar tersebut, maka hipotesis ketiga yang
diajukan dalam penelitian ini yaitu “Kepemimpinan Berorientasi Pengetahuan
berpengaruh positif terhadap Pembelajaran Organisasi “dapat diterima.
Ringkasan hasil uji hipotesis dalam penelitian ini disajikan secara

menyeluruh pada tabel 4.15.

Tabel 4.15
Ringkasan Hasil Uji Hipotesis
Hipotesis Nilai t Nilai p Kesimpulan
H1 Kepemimpinan
berorientasi Diterima
Pengetahuan 3,332 0.001
berpengaruh positif
terhadap kinerja SDM

51



H2 Pembelajaran Organisasi

berpengaruh positit 3,755 0.000 Diterima
terhadap kinerja SDM
H3 Kepemimpinan
Berorientasi
Pengetahuan 281 0.000 Diterima

berpengaruh positif 9.2
terhadap Pembelajaran
Organisasi

Keterangan: Hipotesis diterima jika t>1,96 dan p value < 0,05
Sumber : Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.1.0 (2025)

4.5.2. Analisis Pengaruh Tidak Langsung Kepemimpinan berorientasi
pengetahuan terhadap Kinerja SDM melalui mediasi Pembelajaran
Organisasi

Pengujian pengaruh tidak langsung (indirect effect) dilakukan untuk
melihat pengaruh yang diberikan oleh suatu variabel eksogen (Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan) terhadap variabel endogen (Kinerja SDM) melalui
variabel intervening, yaitu variabel Pembelajaran Organisasi. Pengaruh tidak
langsung Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap Kinerja SDM
melalui mediasi Pembelajaran Organisasi digambarkan pada diagram jalur

berikut:
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Kinerja SDM

Kepemimpinan
berorientasi
pengetahuan

Pembelajara
n Organisasi

Gambar 4.2.

Koefisien Jalur Pengaruh Kepemimpinan berorientasi pengetahuan
terhadap Kinerja SDM melelui Pembelajaran Organisasi
Keterangan :

> . Pengaruh langsung

—————————— i Pengaruh tidak langsung

Hasil pengujian pengaruh tidak langsung dari hasil perhitungan

dengan smartPLS dapat disajikan pada tabel berikut.

Tabel 4.16
Hasil Uji Pengaruh Tidak Langsung
Origina Standard
1 | Sampl | deviation | T statistics
sample | e mean | (STDEV | (|O/STDEV]| P
(0) M) ) ) | values

Kepemimpinan
berorientasi
pengetahuan ->
Pembelajaran organisasi
-> Kinerja SDM 0.224 | 0.226 0.071 3.135| 0.002

Sumber : Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.1.0 (2025)

Pengaruh mediasi Pembelajaran Organisasi dalam kaitan variabel

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terhadap Kinerja SDM diketahui

sebesar 0,224. Hasil uji indirect effect menghasilkan besaran t-hitung 3.135
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(t>1.96) dengan p = 0,002 < 0,05. Simpulan dari pengujian tersebut yaitu
bahwa Pembelajaran Organisasi memediasi pengaruh Kepemimpinan
berorientasi pengetahuan terhadap Kinerja SDM.

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan (Knowledge-Oriented
Leadership) adalah gaya kepemimpinan yang mendorong penciptaan,
penyebaran, dan penerapan pengetahuan di dalam organisasi. Pemimpin
dengan orientasi ini fokus pada pengembangan kompetensi, inovasi, dan
pembelajaran berkelanjutan. Pemimpin yang mendorong penciptaan dan
penyebaran pengetahuan akan membangun lingkungan kerja yang kondusif
bagi pembelajaran. Seperti, mendorong dialog terbuka dan refleksi bersama
dan menyediakan waktu dan sumber daya untuk pelatihan dan peningkatan
kemampuan. Ketika organisasi secara aktif belajar, pegawai menjadi lebih
adaptif terhadap perubahan, lebih terampil dalam menyelesaikan masalah,
serta lebih inovatif dan efisien dalam bekerja. Dengan demikian, dapat
dikatakan bahwa kepemimpinan berorientasi pengetahuan akan mendorong
pembelajaran  organisasi -~ yang selanjutnya akan berdampak pada

peningkatan kinerja SDM.

4.8. Pembahasan
4.8.1. Pengaruh Kepemimpinan berorientasi Pengetahuan terhadap kinerja SDM
Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terbukti memiliki
pengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja SDM. Hasil ini didukung

hasil penelitian sebelumnya yang menyatakan bahwa kepemimpinan
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berorientasi Pengetahuan memiliki dampak positif terhadap kinerja
sumber daya manusia (Juma et al., 2020)

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan pada penelitian ini diukur
dari refleksi lima indikator yaitu indikator Menjadi Role model,
Merangsang pembelajaran dengan menantang karyawan secara
intelektual, Menetapkan pembelajaran sebagai bagian yang integral
(dengan memberikan insentif dan pelatihan), Mengkulturkan budaya yang
mendukung pembelajaran (dengan memahami kesalahan dan mendorong
kolaborasi lintas fungsi dan disiplin), dan Memfasilitasi transfer
pengetahuan (melalui mekanisme penyimpanan dan aplikasi). Lima
indicator tersebut terbukti mampu meningkatkan Kinerja kinerja SDM
yang pada penelitian ini diukur dari refleksi empat indikator yaitu
indikator Kuantitas, Kualitas, Ketetapan Waktu, dan Efektivitas.

Variabel kepemimpinan yang berorientasi pada pengetahuan
menunjukkan bahwa indikator dengan nilai outer loading tertinggi adalah
kemampuan pemimpin dalam mendorong proses pembelajaran melalui
tantangan intelektual kepada karyawan. Artinya, pemimpin yang mampu
mengajak bawahannya berpikir kritis, menyelesaikan masalah secara
kreatif, serta mengeksplorasi pengetahuan baru, memiliki peran penting
dalam menciptakan lingkungan kerja yang dinamis dan inovatif. Di sisi
lain, pada variabel kinerja sumber daya manusia, indikator dengan
kontribusi terbesar adalah aspek kuantitas, yang mencerminkan seberapa

banyak hasil kerja yang mampu diselesaikan oleh karyawan.
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Temuan ini mengindikasikan adanya hubungan positif antara gaya
kepemimpinan yang menstimulasi pembelajaran intelektual dan
peningkatan jumlah output kerja. Semakin besar intensitas pemimpin
dalam menantang pemikiran karyawan secara konstruktif, maka semakin
tinggi pula produktivitas yang dihasilkan. Dengan demikian, pendekatan
kepemimpinan yang menumbuhkan pemikiran kritis dan pembelajaran
berkelanjutan dapat menjadi - strategi efektif dalam mendorong
peningkatan kuantitas kinerja pegawai.

Indikator dengan nilai outer loading terendah pada variabel
Kepemimpinan yang berorientasi pada pengetahuan adalah menjadi
panutan (role model), sedangkan pada variabel Kinerja Sumber Daya
Manusia (SDM), indikator dengan nilai terendah adalah ketepatan waktu
dalam menyelesaikan pekerjaan. Temuan ini memberikan gambaran
bahwa kemampuan seorang pemimpin dalam memberikan teladan melalui
sikap, perilaku, dan etos kerja yang positif sangat berperan dalam
mendorong disiplin waktu di lingkungan kerja. Dengan kata lain, semakin
baik seorang pemimpin mampu menjadi contoh yang dapat ditiru oleh
bawahannya, maka semakin tinggi pula kecenderungan pegawai untuk
menyelesaikan tugas-tugasnya secara tepat waktu. Hal ini mencerminkan
pentingnya peran kepemimpinan yang inspiratif dalam membentuk budaya
kerja yang efisien dan bertanggung jawab.

4.8.2. Pengaruh Pembelajaran Organisasi terhadap kinerja SDM
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Pembelajaran Organisasi pengetahuan terbukti memiliki pengaruh
positif dan signifikan terhadap Kinerja SDM. Hasil ini didukung beberapa
penelitian terdahulu menunjukkan bahwa pembelajaran organisasi memiliki
pengaruh yang signifikan terhadap peningkatan kinerja sumber daya
manusia (SDM) (Alshammari, 2020; Darma Rosmala Sari & Sukmasari,
2018; Marzuki et al., 2020).

Pembelajaran Organisasi dalam penelitian ini diukur dari tiga

indikator yaitu indikator Kesempatan belajar berkelanjutan, Budaya

berbagi pengetahuan, dan Keterlibatan dalam pengambilan keputusan. Tiga
indicator tersebut terbukti mampu meningkatkan Kinerja SDM yang pada
penelitian ini diukur dari refleksi empat indikator yaitu indikator Kuantitas,
Kualitas, Ketetapan Waktu, dan Efektivitas.

Indikator dengan nilai outer loading tertinggi pada variabel
Pembelajaran Organisasi adalah kesempatan untuk terus belajar secara
berkelanjutan. Sementara itu, pada variabel Kinerja Sumber Daya Manusia,
indikator dengan nilai tertinggi adalah Kkuantitas pekerjaan. Temuan ini
mengindikasikan bahwa peningkatan dalam peluang pembelajaran yang
berkelanjutan berdampak langsung pada peningkatan jumlah hasil kerja
yang dicapai oleh individu. Dengan kata lain, semakin besar akses dan
keterlibatan karyawan dalam proses pembelajaran yang berkelanjutan, maka
semakin tinggi pula produktivitas kerja yang ditunjukkan melalui
peningkatan volume atau jumlah pekerjaan yang berhasil diselesaikan. Hal

ini menegaskan pentingnya menciptakan lingkungan kerja yang mendukung
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4.8.3.

proses belajar sepanjang hayat guna mendorong performa karyawan secara
optimal.

Indikator dengan nilai outer loading terendah pada Variabel
Pembelajaran Organisasi adalah budaya berbagi pengetahuan, sementara
pada Variabel Kinerja SDM, indikator dengan nilai terendah adalah
ketepatan waktu. Temuan ini mengindikasikan bahwa kualitas budaya
berbagi pengetahuan yang belum optimal berpotensi memengaruhi
rendahnya tingkat ketepatan waktu dalam menyelesaikan pekerjaan.
Dengan kata lain, apabila budaya berbagi pengetahuan dalam suatu
organisasi dapat ditingkatkan, maka hal tersebut akan berkontribusi positif
terhadap peningkatan ketepatan waktu dalam pelaksanaan tugas oleh
sumber daya manusia. Ini mencerminkan pentingnya membangun
lingkungan kerja yang mendukung pertukaran informasi dan pengetahuan

secara terbuka untuk mendorong efisiensi dan efektivitas kerja.

Pengaruh Kepemimpinan Berorientasi Pengetahuan berpengaruh terhadap
Pembelajaran Organisasi

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terbukti memiliki pengaruh
positif dan signifikan terhadap Pembelajaran Organisasi. Hasil ini didukung

hasil penelitian sebelumnya yang menyatakan bahwa Knowledge oriented
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leadership ditemukan mampu meningkatkan pembelajaran organisasi
(Lundqvist et al., 2023).

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan pada penelitian ini diukur
dari refleksi lima indikator yaitu indikator Menjadi Role model,
Merangsang pembelajaran dengan menantang karyawan secara intelektual,
Menetapkan pembelajaran sebagai bagian yang integral (dengan
memberikan insentif dan pelatihan), Mengkulturkan budaya yang
mendukung pembelajaran (dengan memahami kesalahan dan mendorong
kolaborasi lintas fungsi dan disiplin), dan Memfasilitasi transfer
pengetahuan (melalui mekanisme penyimpanan dan aplikasi). Lima

indicator tersebut terbukti mampu meningkatkan Pembelajaran Organisasi

yang diukur dari tiga indikator yaitu indikator Kesempatan belajar

berkelanjutan, Budaya berbagi pengetahuan, dan Keterlibatan dalam
pengambilan keputusan.

Variabel kepemimpinan yang berorientasi pada pengetahuan
menunjukkan bahwa indikator dengan nilai outer loading tertinggi adalah
kemampuan pemimpin dalam merangsang proses pembelajaran melalui
tantangan intelektual yang diberikan kepada karyawan. Sementara itu,
dalam variabel pembelajaran organisasi, indikator dengan kontribusi paling
kuat adalah adanya kesempatan belajar yang berkelanjutan. Temuan ini
mengindikasikan bahwa ketika pemimpin mampu menciptakan lingkungan
kerja yang mendorong karyawan untuk berpikir kritis, menyelesaikan

masalah, dan mengembangkan pemahaman baru, maka hal tersebut akan
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berdampak positif terhadap terciptanya peluang belajar yang terus-menerus
dalam organisasi. Dengan kata lain, kepemimpinan yang memfasilitasi
pembelajaran intelektual mampu memperkuat budaya belajar yang
berkesinambungan di dalam organisasi.

Variabel kepemimpinan yang berorientasi pada pengetahuan
menunjukkan bahwa indikator dengan nilai outer loading terendah adalah
aspek menjadi role model. Sementara itu, pada variabel pembelajaran
organisasi, indikator dengan nilai outer loading terendah adalah budaya
berbagi pengetahuan. Temuan ini mengindikasikan adanya hubungan yang
saling memengaruhi antara keduanya. Semakin efektif seorang pemimpin
dalam memberikan teladan melalui sikap, perilaku, dan komitmennya
terhadap pembelajaran dan pengetahuan, maka akan semakin kuat
terciptanya budaya untuk saling berbagi pengetahuan di lingkungan
organisasi. Dengan kata lain, peran pemimpin sebagai panutan memiliki
kontribusi penting dalam membangun dan memperkuat praktik berbagi
pengetahuan di antara anggota organisasi, yang pada akhirnya dapat

meningkatkan kapasitas pembelajaran organisasi secara menyeluruh.
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BAB YV

PENUTUP

5.1. Kesimpulan Hasil Penelitian

Berdasarkan pembuktian hipothesis dan pembahasan maka jawaban atas

pertanyaan penelitian (question research) adalah sebagai berikut :

)

2)

3)

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terbukti memberikan dampak
positif dan signifikan terhadap kinerja sumber daya manusia. Hasil ini
mengindikasikan bahwa semakin terampil seorang pemimpin dalam
menjadi contoh teladan, mendorong pembelajaran dengan menantang
karyawan secara intelektual, menjadikan pembelajaran sebagai bagian
penting melalui pemberian insentif dan pelatihan, membangun budaya yang
mendukung proses pembelajaran dengan cara memahami kesalahan serta
mendorong kerja sama lintas fungsi dan disiplin, serta memfasilitasi transfer
pengetahuan melalui mekanisme penyimpanan dan penerapan, maka kinerja
sumber daya manusia akan semakin meningkat.

Pembelajaran Organisasi terbukti memiliki pengaruh positif dan signifikan
terhadap Kinerja SDM. Pembelajaran organisasi yang efektif akan
meningkatkan Kuantitas, Kualitas, Ketetapan Waktu, dan Efektivitas kerja
SDM.

Kepemimpinan berorientasi pengetahuan terbukti memiliki pengaruh positif
dan signifikan terhadap Pembelajaran Organisasi. Kepemimpinan yang

berorientasi pengetahuan akan berkontribusi pada peningkatan kesempatan
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belajar berkelanjutan, Budaya berbagi pengetahuan, dan Keterlibatan dalam

pengambilan keputusan.

5.2. Implikasi Teoritis

Hasil penelitian ini memberikan kontribusi teoritis yang penting dalam

memperkuat pemahaman mengenai peran kepemimpinan berorientasi pengetahuan

dan pembelajaran organisasi dalam meningkatkan kinerja sumber daya manusia

(SDM).

1.

Temuan bahwa kepemimpinan berorientasi pengetahuan berpengaruh
positif dan signifikan terhadap kinerja SDM menegaskan bahwa gaya
kepemimpinan yang mendorong pembelajaran melalui tantangan intelektual
dapat menjadi landasan penting dalam pengembangan teori kepemimpinan
berbasis pengetahuan. Ini menunjukkan bahwa teori-teori kepemimpinan
masa Kini perlu mengakomodasi dimensi pembelajaran dan pengembangan
kapasitas intelektual sebagai bagian integral dalam memaksimalkan kinerja
individu maupun organisasi.

Temuan mengenai pengaruh pembelajaran organisasi terhadap kinerja SDM
memberikan penguatan bagi teori organizational learning yang menyatakan
bahwa penciptaan lingkungan belajar yang berkelanjutan dapat
meningkatkan performa kerja. Hasil penelitian ini menambah bukti empiris
bahwa indikator pembelajaran seperti kesempatan belajar, budaya berbagi,
dan keterlibatan dalam pengambilan keputusan secara langsung

berkontribusi terhadap output kinerja, terutama dalam aspek kuantitas. Oleh
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karena itu, teori pembelajaran organisasi semakin relevan jika
dikembangkan untuk menjelaskan bagaimana proses pembelajaran internal
berkontribusi pada produktivitas dan efektivitas kerja.

Temuan bahwa kepemimpinan berorientasi pengetahuan berpengaruh
positif terhadap pembelajaran organisasi mendukung integrasi antara teori
kepemimpinan dan teori pembelajaran organisasi. Hal ini menunjukkan
bahwa kepemimpinan yang mampu menstimulasi pembelajaran dan
menjadi teladan memiliki peran strategis dalam membentuk budaya belajar
organisasi yang berkelanjutan. Kontribusi ini memperkaya literatur tentang
knowledge-based leadership dengan menambahkan dimensi pengaruhnya
terhadap sistem 'pembelajaran kolektif dalam organisasi. Secara
keseluruhan, hasil. penelitian ini memberikan landasan teoritis bagi
pengembangan model kepemimpinan dan pembelajaran organisasi yang
saling terintegrasi dalam rangka meningkatkan kinerja SDM secara

menyeluruh.

5.3. Implikasi Praktis

1.

Terkait variabel kepemimpinan berorientasi pengetahuan, ditemukan bahwa
indikator dengan kontribusi tertinggi adalah kemampuan pemimpin dalam
merangsang pembelajaran melalui tantangan intelektual kepada karyawan.
Oleh karena itu, kemampuan ini perlu terus dipertahankan dan diperkuat
melalui program pelatihan kepemimpinan yang mendorong pemimpin
untuk mengembangkan keterampilan berpikir kritis, memfasilitasi diskusi

berbasis pemecahan masalah, serta menciptakan suasana kerja yang
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mendorong eksplorasi ide baru. Di sisi lain, indikator dengan kontribusi
terendah yaitu menjadi role model perlu ditingkatkan melalui penguatan
integritas, keteladanan dalam perilaku kerja sehari-hari, serta konsistensi
dalam menerapkan nilai-nilai organisasi, sehingga pemimpin dapat menjadi
panutan nyata bagi bawahannya.

Terkait variabel pembelajaran organisasi, indikator dengan nilai tertinggi
adalah kesempatan belajar berkelanjutan. Hal ini menunjukkan bahwa
organisasi sudah berhasil menciptakan akses pembelajaran yang
mendukung pengembangan kompetensi karyawan. Untuk itu, upaya seperti
pelatihan berkala, pengembangan keterampilan berbasis kebutuhan, dan
dukungan terhadap inisiatif belajar mandiri perlu terus dipertahankan.
Namun, indikator dengan kontribusi terendah yaitu budaya berbagi
pengetahuan menuntut perhatian khusus. Perlu dilakukan intervensi praktis
untuk membangun sistem insentif berbagi pengetahuan, memfasilitasi
platform kolaboratif internal, dan menumbuhkan kepercayaan antarindividu
agar tercipta lingkungan kerja yang terbuka terhadap pertukaran informasi.
Dengan meningkatkan aspek ini, efisiensi dan efektivitas kerja tim dapat

lebih dioptimalkan dalam jangka panjang.

5.4. Limitasi Hasil Penelitian

1.

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu menjadi perhatian.

Rendahnya nilai koefisien determinasi (R-square) untuk variabel

Pembelajaran Organisasi, nilai R-square sebesar 0,331 mengindikasikan
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bahwa kepemimpinan berorientasi pengetahuan hanya menjelaskan 33,1%
variasi dalam pembelajaran organisasi. Sisanya, yaitu sebesar 66,9%,
dipengaruhi oleh faktor-faktor lain yang tidak termasuk dalam model
penelitian. Hal ini menunjukkan bahwa masih ada banyak variabel eksternal
maupun internal lain yang berperan penting dalam membentuk
pembelajaran organisasi namun tidak dikaji dalam penelitian ini.

2. Penelitian ini hanya dilakukan pada satu organisasi atau wilayah tertentu
yaitu Kantor Jasa Raharja Wilayah Utama Jawa Tengah sehingga hasilnya
mungkin kurang dapat digeneralisasi ke konteks organisasi lain dengan
karakteristik berbeda. Variasi budaya organisasi, ukuran, dan industri dapat
memengaruhi hubungan antar variabel yang diteliti.

3. Penggunaan data kuantitatif melalui kuesioner berpotensi menimbulkan
bias subjektivitas dari responden, seperti keinginan untuk memberikan
jawaban yang dianggap “benar” atau sesuai harapan (social desirability
bias). Selain itu, data se/f~report mungkin kurang menggambarkan kondisi

objektif secara menyeluruh.

5.5. Agenda Penelitian Mendatang
Berdasarkan limitasi penelitian maka dapatd isusun saran penelitian yang
akan datang diantaranya adalah :
1. Penelitian selanjutnya disarankan untuk memasukkan variabel-variabel lain
yang diduga berpengaruh terhadap pembelajaran organisasi. Faktor-faktor
internal maupun eksternal seperti budaya organisasi, motivasi karyawan,

dukungan teknologi, dan kepemimpinan transformasional dapat menjadi
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fokus kajian agar model penelitian menjadi lebih komprehensif dan mampu
menjelaskan variasi pembelajaran organisasi secara lebih mendalam.

. Penelitian berikutnya sebaiknya dilakukan dengan cakupan yang lebih luas
dan melibatkan berbagai organisasi dari beragam sektor, wilayah, dan
karakteristik yang berbeda. Hal ini bertujuan untuk meningkatkan
generalisasi hasil penelitian dan memahami bagaimana konteks organisasi
yang berbeda memengaruhi hubungan antara kepemimpinan berorientasi
pengetahuan, pembelajaran organisasi, dan kinerja sumber daya manusia.

. Metode pengumpulan data pada penelitian mendatang dapat diperkaya
dengan pendekatan campuran (mixed methods) yang menggabungkan data
kuantitatif dan kualitatif. Pendekatan ini dapat membantu mengurangi bias
subjektivitas dari responden yang mungkin muncul pada data self-report
melalui kuesioner dan memberikan gambaran yang lebih lengkap dan
objektif tentang fenomena yang diteliti. Wawancara mendalam, observasi,
atau studi kasus dapat menjadi alternatif untuk melengkapi pemahaman

terhadap variabel yang dikaji.
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