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ABSTRAK

Penelitian ini merupakan penelitian eksplanatori yang bertujuan untuk
menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap human capital
dan pembelajaran organisasi, serta menguji peran mediasi human capital dalam
hubungan antara kepemimpinan transformasional dan pembelajaran organisasi.
Populasi penelitian adalah seluruh SDM pada Kantor Pengawasan dan Pelayanan
Bea dan Cukai Tipe Madya Pabean A Semarang yang terdiri dari ASN dan Non-
ASN, berjumlah 203 orang. Berdasarkan perhitungan Slovin, jumlah sampel yang
digunakan adalah 135 responden. Teknik pengambilan sampel adalah non-
probability sampling dengan metode convenience sampling dengan pertimbangan
efisiensi waktu dan biaya dalam proses pengumpulan data.

Data primer dikumpulkan melalui kuesioner tertutup yang berisi pernyataan
terkait variabel penelitian. Instrumen penelitian menggunakan skala Likert 1-5,
mulai dari Sangat Tidak Setuju hingga Sangat Setuju. Pengisian kuesioner
dilakukan secara personal. Analisis data dilakukan menggunakan metode Partial
Least Square (PLS) untuk menguji hubungan antarvariabel dan pengaruh langsung
maupun tidak langsung.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif - dan  signifikan terhadap human capital. Selain itu,
kepemimpinan transformasional juga terbukti memiliki pengaruh positif dan
signifikan terhadap pembelajaran organisasi. Human capital ditemukan
berpengaruh positif dan signifikan terhadap pembelajaran organisasi. Secara lebih
lanjut, penelitian ini juga membuktikan bahwa human capital berperan sebagai
mediator dalam -hubungan antara kepemimpinan transformasional dan
pembelajaran organisasi.

Kata kunci : kepemimpinan transformasional; Human capital; pembelajaran
organisasi;



ABSTRACT

This study is an explanatory research aimed at analyzing the influence of
transformational leadership on human capital and organizational learning, as well
as examining the mediating role of human capital in the relationship between
transformational leadership and organizational learning. The population of the
research consists of all human resources at the Customs and Excise Supervision
and Service Office Type Madya Pabean A Semarang, comprising both civil servants
(ASN) and non-civil servants, totaling 203 individuals. Based on the Slovin formula,
the sample size used in this study is 135 respondents. The sampling technique
employed is non-probability sampling with a convenience sampling method,
selected due to considerations of time and cost efficiency during data collection.

Primary data were collected through a closed-ended questionnaire
containing statements related to the research variables. The research instrument
utilized a 1-5 Likert scale, ranging from Strongly Disagree to Strongly Agree. The
questionnaires were administered personally, allowing respondents to provide
answers based on their perceptions. Data analysis was conducted using the Partial
Least Square (PLS) method to examine relationships among variables and to assess
both direct and indirect effects.

The results of the study indicate that transformational leadership has a
positive and significant effect on human capital. In addition, transformational
leadership is also proven to have a positive and significant effect on organizational
learning. Human capital was found to have a positive and significant influence on
organizational learning. Furthermore, the study confirms that human capital serves
as a mediator in the relationship between transformational leadership and
organizational learning.

Keywords: transformational leadership; human capital; organizational learning.
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BAB |

PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang Masalah

Perubahan dalam organisasi kerja yang sangat pesat menuntut adanya
proses pembelajaran untuk menumbuhkan dan meningkatkan perilaku, berbagi
pengetahuan dan kemauan untuk organisasi pembelajaran pegawai
membutuhkan dukungan pemimpin organisasi yang memberikan kesempatan
pada bawahannya dan iklim organisasi budaya yang mendukung (Kim & Park,
2020).

Dalam menghadapi perubahan lingkungan kerja yang semakin disruptif,
seperti transformasi digital, perubahan regulasi, dan berbagai dinamika
lainnya, pembelajaran organisasi menjadi sangat penting di Kantor
Kepabeanan dan Cukai. Pembelajaran organisasi memungkinkan instansi ini
untuk terus berkembang dan beradaptasi dengan cepat terhadap perubahan
yang terjadi, terutama dalam era digital yang menuntut penerapan teknologi
dan sistem informasi yang lebih efisien. Transformasi digital, misalnya,
memerlukan peningkatan keterampilan teknis bagi sumber daya manusia
(SDM) dalam mengoperasikan sistem baru, serta kemampuan untuk
memahami dan memanfaatkan data dalam pengambilan keputusan. Selain itu,
perubahan regulasi yang sering terjadi dalam dunia kepabeanan dan cukai

memerlukan pembaruan pengetahuan dan keterampilan agar SDM dapat



mengimplementasikan kebijakan terbaru dengan tepat dan sesuai dengan
aturan yang berlaku.

Pembelajaran  organisasi bukan hanya tentang meningkatkan
keterampilan teknis, tetapi juga tentang membangun budaya yang adaptif, di
mana setiap anggota organisasi siap menghadapi tantangan yang ada. Melalui
pembelajaran yang berkelanjutan, karyawan dapat lebih siap menghadapi
perubahan, baik dalam hal prosedur kerja, penggunaan teknologi baru, maupun
perubahan dalam cara berinteraksi dengan stakeholders. Di Kantor
Kepabeanan dan Cukai, pembelajaran organisasi mendukung penguatan
kapasitas individu dan tim, memungkinkan mereka untuk merespons
perubahan dengan sikap proaktif dan inovatif, serta menjaga kualitas pelayanan
dan pengawasan yang-tetap optimal di tengah perubahan yang pesat. Oleh
karena itu, pengembangan pembelajaran organisasi yang berkelanjutan sangat
krusial untuk memastikan keberlanjutan dan daya saing Kantor Kepabeanan
dan Cukai dalam menghadapi tantangan dan perubahan yang ada.

Data partisipasi pegawai dalam pelatihan/diklat menunjukkan fluktuasi
selama periode 2022 hingga 2025. Pada tahun 2022, terdapat 391 pegawai yang
mengikuti pelatihan. Namun, pada tahun 2023 jumlah ini mengalami
penurunan signifikan sebesar 38%, menjadi 242 pegawai. Penurunan ini dapat
disebabkan oleh berbagai faktor, seperti keterbatasan anggaran, perubahan
kebijakan pelatihan, atau transisi internal organisasi. Memasuki tahun 2024,
jumlah partisipasi kembali mengalami kenaikan sebesar 12% menjadi 272

pegawai. Meskipun kenaikannya belum signifikan, hal ini menunjukkan



adanya upaya pemulihan dan peningkatan kesadaran akan pentingnya
pengembangan kompetensi pegawai.

Kenaikan tajam terjadi pada tahun 2025, di mana jumlah partisipasi
melonjak menjadi 570 pegawai atau meningkat sekitar 110% dibanding tahun
sebelumnya. Lonjakan ini mencerminkan komitmen organisasi yang lebih
besar dalam pengembangan sumber daya manusia, serta kemungkinan adanya
peningkatan anggaran, program pelatihan yang lebih beragam, atau kebijakan
baru yang mendorong partisipasi aktif dalam pelatihan.

Secara keseluruhan, terdapat 44 jenis pelatihan yang telah
diselenggarakan selama periode tersebut. Perlu dicatat bahwa beberapa
pegawal mengikuti lebih dari satu jenis pelatihan, sehingga total partisipasi
tidak merepresentasikan jumlah individu secara unik, melainkan jumlah

keikutsertaan.
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Meskipun jumlah partisipasi pegawai dalam pelatihan dan diklat terus
meningkat, pelaksanaannya dinilai masih kurang optimal. Hal ini tidak hanya
disebabkan oleh jenis pelatihan yang terbatas dan cenderung berulang, tetapi
juga oleh sejumlah faktor lain. Materi pelatihan belum sepenuhnya disesuaikan
dengan kebutuhan nyata di lapangan, sehingga kurang relevan bagi tugas dan
fungsi pegawai. Selain itu, dominasi metode e-learning yang minim interaksi
turut mengurangi efektivitas pembelajaran. Perencanaan pelatihan yang kurang
berbasis analisis kebutuhan menyebabkan terjadinya pengulangan pelatihan
tanpa penambahan nilai baru. Di sisi lain, pemanfaatan teknologi dalam
pelatihan belum disertai pendampingan yang memadai, sehingga kurang
memberi dampak signifikan. Kurangnya evaluasi pasca-pelatihan juga
membuat hasil pelatihan tidak terukur secara konkret terhadap peningkatan
Kinerja pegawai.

Pembelajaran ~ organisasi - memegang  peran  sentral  dalam
mengembangkan pengetahuan dan keterampilan yang penting untuk
mengoperasionalkan organisasi yang efektif (AL-Qahtani & Ghoneim, 2013).
Sehingga dengan demikian pembelajaran harus dilakukan baik secara refleksif
dalam praktik dan dari pengalaman (Argote & Miron-Spektor, 2011; Lin et al.,
2022). Organisasi pembelajaran diperlukan bagi karyawan untuk
mengembangkan ide-ide mereka, berbagi pengetahuan dan terlibat dalam
perilaku proaktif untuk cara yang lebih baik dalam melakukan pekerjaan

mereka (Argote, 2012). Isu-isu terkini dalam pembelajaran organisasi meliputi:



konseptualisasi yang beragam, fitur yang berubah dari waktu ke waktu,
peningkatan pentingnya pembelajaran bagi organisasi (Brix, 2019).

Peran pimpinan sangat strategis karena pemimpin adalah pencetus
gagasan tujuan, merencanakan, mengorganisasikan, mengendalikan seluruh
sumber daya organisasi sehingga tujuan dapat tercapai secara efektif dan
efisien (Imran et al., 2016). Kepemimpinan transfomasional terdiri dari
hubungan yang mendalam antara pemimpin dan bawahannya yang berpotensi
mempengaruhi  sumber daya manusia untuk melaksanakan perintah atau
pekerjaannya dengan senang hati tanpa paksaan (Bednall et al., 2018). Sebagai
bagian dari Kementerian Keuangan yang berperan strategis dalam menjaga
stabilitas fiskal dan perekonomian nasional, DJBC membutuhkan pemimpin
yang mampu menginspirasi, memotivasi, dan memberdayakan pegawai untuk
menghadapi tantangan globalisasi, digitalisasi, serta integrasi perdagangan
internasional.

Pemimpin diharapkan tidak hanya berfokus pada pencapaian target
operasional, tetapi juga membangun visi bersama yang kuat, meningkatkan
komitmen terhadap nilai-nilai integritas, profesionalisme, dan pelayanan
prima. Dengan mendorong inovasi, menciptakan lingkungan kerja yang
mendukung pembelajaran  berkelanjutan, dan memberikan contoh
kepemimpinan yang etis, para pemimpin transformasional mampu
menumbuhkan semangat kerja kolektif dan loyalitas ASN.

Selain itu, gaya kepemimpinan transformational berperan penting dalam

mengarahkan transformasi kelembagaan menuju organisasi yang lebih modern,



transparan, dan responsif terhadap kebutuhan publik (Gagel, 2017). Melalui
komunikasi yang efektif, pemberdayaan pegawai, serta penguatan kapasitas
SDM, kepemimpinan transformasional mendorong DBJB untuk tidak hanya
menjadi penjaga perbatasan ekonomi negara, tetapi juga mitra strategis dalam
ekosistem perdagangan dan industri nasional. Para pemimpin ini memiliki
kemampuan untuk beroperasi secara efektif dalam situasi yang kompleks dan
berisiko, serta mempersiapkan diri dan karyawannya untuk mengambil
tindakan yang tepat ketika menghadapi tantangan dan peluang potensial
(Wanasida et al., 2021).

Penelitian-penelitian sebelumnya mengenal pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap pembelajaran organisasi masih menunjukkan
adanya kesenjangan hasil temuan. Beberapa studi, seperti yang dilakukan oleh
Perez (2021), menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan memiliki dampak yang
signifikan terhadap proses pembelajaran dalam organisasi. Namun, hasil
berbeda ditemukan oleh (Norisyah Abd Rahim, 2018) yang menyatakan bahwa
kepemimpinan transformasional tidak memberikan pengaruh terhadap
pembentukan organisasi pembelajar. Perbedaan temuan ini mengindikasikan
adanya celah penelitian yang menarik untuk dikaji lebih lanjut. Oleh karena
itu, dalam penelitian ini, modal intelektual diajukan sebagai variabel mediasi
untuk menjembatani hubungan antara kepemimpinan transformasional dan
pembelajaran organisasi.

Modal intelektual memegang peran strategis dalam memperkuat

kapasitas dan daya saing Aparatur Sipil Negara (ASN), khususnya dalam



menghadapi tuntutan reformasi birokrasi dan dinamika pelayanan publik yang
semakin kompleks. Sebagai aset tak berwujud, modal intelektual mencakup
modal manusia, modal struktural, dan modal relasional yang bersama-sama
membentuk fondasi pengetahuan, sistem kerja, serta hubungan yang
mendukung Kinerja organisasi. Dalam konteks ASN, modal manusia tercermin
dalam kompetensi, integritas, dan inovasi pegawai; modal struktural
ditunjukkan melalui prosedur kerja, teknologi informasi, dan budaya organisasi
yang mendukung efektivitas; sementara modal relasional diwujudkan dalam
kemitraan dengan masyarakat dan pemangku kepentingan lainnya.
Optimalisasi modal intelektual memungkinkan ASN tidak hanya menjalankan
tugas administratif, tetapi juga berperan sebagai agen perubahan yang mampu
menciptakan nilai tambah, mempercepat transformasi digital pemerintahan,
serta meningkatkan kualitas layanan publik secara berkelanjutan.

Manajemen sumber daya manusia berperan strategis dalam mengelola
orang secara efektif agar organisasi memperoleh keunggulan kompetitif,
dengan tujuan memaksimalkan kinerja karyawan demi tercapainya sasaran
strategis perusahaan. Pelatihan dan pengembangan merupakan fungsi utama
dalam manajemen SDM, di mana pelatihan berfokus pada peningkatan
keterampilan teknis yang relevan dengan pekerjaan, sementara pengembangan
diarahkan untuk memperkuat kepribadian, kemampuan manajerial, dan potensi
kepemimpinan karyawan.

Hasil penelitian menunjukkan temuan yang beragam, menunjukkan

adanya perbedaan temuan, di mana (Widiarini & Nurannisa, 2022) menyatakan



bahwa human capital (HC) tidak berpengaruh terhadap employee
performance, sedangkan (C. C. Huang & Huang, 2020) menemukan bahwa
human capital justru memiliki pengaruh signifikan terhadap Kkinerja

karyawan.

1.2. Rumusan Masalah
Rumusan penelitian yang dapat peneliti sampaikan adalah sebagai berikut:
“bagaimanakah pengaruh kepemimpinan transformasional pada Pembelajaran
Organisasi terhadap human capital ?”. Kemudian pertanyaan penelitian yang
muncul adalah :
1. Bagaimana pengaruh kepemimpinan transformational terhadap Pembelajaran
Organisasi?
2. Bagaimana pengaruh kepemimpinan transformational terhadap terhadap
human capital?
3. Bagaimana pengaruh human capital terhadap Pembelajaran Organisasi?
4. Bagaimana peran mediasi human capital dalam pengaruh kepemimpinan

transformational terhadap Pembelajaran Organisasi ?

1.3. Tujuan Penelitian

Berdasarkan rumusan masalah diatas, maka tujuan penelitannya adalah
sebagai berikut:
1. Mendeskripsikan dan menganalisis secara empiris pengaruh  pengaruh

kepemimpinan transformational terhadap Pembelajaran Organisasi.



1.4.

Mendeskripsikan dan menganalisis secara empiris pengaruh kepemimpinan
transformational terhadap terhadap human capital.

Mendeskripsikan dan menganalisis secara empiris pengaruh pengaruh human
capital terhadap Pembelajaran Organisasi.

Mendeskripsikan dan menganalisis secara empiris peran mediasi human capital
dalam pengaruh kepemimpinan transformational terhadap Pembelajaran

Organisasi.

Manfaat Penelitian

Manfaat Teoritis

Penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribsui ilmu manajemen
sumber daya manusia terutama yang berkaitan dengan variabel Pembelajaran
Organisasi, kepemimpinan transformational dan modal intelektual.

Manfaat Praktis

Bagi organisasi, manfaat yang diharapkan adalah penelitian ini menjadi tolak
ukur organisasi dalam mengupayakan  faktor Pembelajaran Organisasi,

kepemimpinan transformational dan modal intelektual..



BAB |1

KAJIAN PUSTAKA

2.1. Pembelajaran Organisasi

Klaus North (2018) menjelaskan organizational learning merupakan
suatu kombinasi nilai-nilai dan norma-norma. Organizational learning
merupakan sebuah proses dimana organisasi belajar untuk memiliki keahlian
dalam menciptakan, mempelajari dan mentransfer pengetahuan serta
menyesuaikan sikap dari perusahaan untuk merefleksi hasil belajar dari
perusahaan (Chiva & Habib, 2015). Sedangkan menurut AL-Qahtani & Ghoneim (2013)
organizational learning adalah sistem yang terdiri dari langkah-langkah tindakan,
pelaku dan proses-proses yang memungkinkan sebuah organisasi untuk
mengubah informasi menjadi pengetahuan yang berharga, yang pada giliran akan
meningkatkan kemampuan menyesuaikan diri jangka panjang. Kemudian, Brix,
(2019) mengemukakan bahwa organizational learning terjadi disemua organisasi,
meskipun proses tersebut mengalami stagnasi.

Modal intelektual merupakan aset tak berwujud yang dimiliki suatu
organisasi yang dapat berpengaruh terhadap baik tidaknya Kinerja suatu
organisasi (Brennan & Connell, 2000). Modal intelektual didalamnya berisi
komponen human capital, structural capital dan customer capital (Marr et al.,
2004). Human capital yang berisi dengan kemampuan yang dimiliki oleh

anggota organisasai, kemudian structural capital yang berisi pengetahuan
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manajemen dalam organisasi dan customer capital yang berisi jaringan dan
hubungan baik dengan orang lain (Petty & Guthrie, 2000).

Pendapat lain organizational learning adalah proses di mana organisasi
menciptakan, mempelajari dan mentransfer pengetahuan untuk diproses menjadi
pengetahuan yang dapat bermanfaat bagi organisasi (Argote, 2012; Argote & Miron-
Spektor, 2011). Sedangkan menurut (Hutchins, 2020) pembelajaran organisasi
adalah proses dimana sebuah organisasi meningkatkan dirinya dari waktu ke
waktu melalui memperoleh pengalaman dan menggunakan pengalaman itu untuk
menciptakan pengetahuan.

Pembelajaran organisasi melibatkan proses di- mana komunitas
organisasi (misalnya kelompok, departemen, divisi) berubah sebagai hasil dari
pengalaman untuk menggunakan teknologi baru yang akan meningkatkan
efisiensi (Bratianu, 2015). Pembelajaran organisasi didefinisikan sebagai
organisasi di'mana orang terus-menerus mengembangkan kapasitas mereka untuk
mencapai hasil yang mereka inginkan, di mana pola berpikir baru dipupuk,
aspirasi kolektif dibebaskan dan orang belajar untuk belajar bersama (Senge,
1990). Pengertian orientasi pembelajaran yang dikembangkan oleh (Sinkula et al.,
1997) menunjukkan bahwa di dalamnya terdapat tiga dimensi yaitu komitmen
terhadap pembelajaran, keterbukaan pikiran dan visi Bersama (commitment to
learning, open-mindedness and shared vision). Indikator pembelajaran organisasi
mencakup berbagai aspek yang mencerminkan bagaimana sebuah organisasi
belajar dan beradaptasi. Beberapa indikator utama meliputi: berpikir sistem,

model mental, kepiawaian pribadi, pembelajaran tim, dan visi bersama.
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Pembelajaran organisasi disimpulkan sebagai sebuah proses dimana
sebuah organisasi meningkatkan dirinya dari waktu ke waktu melalui
memperoleh pengalaman dan menggunakan pengalaman itu untuk
menciptakan pengetahuan. Indikator pembelajaran organisasi dalam penelitian
ini adalah System Thinking, Mental Models, personal mastery dan Bulding

Shared Vision.

2.2. Human Capital / Modal Manusia
Modal intelektual merupakan aset tak berwujud yang terdiri dari kumpulan
pengetahuan, keterampilan, pengalaman, sistem organisasi, serta hubungan
eksternal yang dimiliki oleh suatu entitas, baik individu maupun organisasi (“The
Dynamics of Intellectual Capital in Current Era,” 2021). Modal intelektual
mencakup tiga komponen utama, yaitu modal manusia (human capital), modal
struktural (structural capital), dan modal relasional (relational capital) (Petty &
Guthrie, 2000). Modal manusia mencerminkan kompetensi, Kkreativitas, dan
kapasitas inovasi para pegawai; modal struktural mencakup sistem, proses,
teknologi, dan budaya organisasi yang mendukung produktivitas; sementara
modal relasional berkaitan dengan jaringan kerja sama dan hubungan baik dengan
pihak eksternal seperti pelanggan, mitra, dan pemangku kepentingan lainnya
(Nopagia et al., 2020). Ketiga elemen ini saling berinteraksi dan berkontribusi
dalam menciptakan nilai tambah serta meningkatkan keunggulan kompetitif dan

Kinerja organisasi secara berkelanjutan.
Human capital merupakan sumber innovation (inovasi) dan improvement

(perbaikan), karena didalamnya terdapat pengetahuan, keterampilan (skill),
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kemampuan dan kompetensi yang dimiliki. Structural Capital (SC) merupakan
kemampuan organisasi dalam memenuhi proses rutinitas strukturnya. Sedangkan
Customer Capital (Modal Pelanggan) merupakan pengetahuan yang melekat
dalam marketing channels dan customer relationship.

Human Capital merupakan ukuran keterampilan, pendidikan, kapasitas,
dan atribut tenaga kerja yang memengaruhi kemampuan produktif serta potensi
pendapatannya (Serrat, 2017). Pada dasarnya, human capital merupakan bagian
dari manajemen sumber daya manusia, namun berfokus pada pengelolaan dan
pengembangan kemampuan individu yang menitikberatkan pada peningkatan
pengetahuan dan keterampilan untuk mendukung pertumbuhan organisasi atau
perusahaan. Konsep ini menempatkan sumber daya manusia sebagai aset bernilai
tinggi, bukan sekadar faktor produksi, karena Kinerja mereka dapat dikembangkan
layaknya partofolio investasi yang terus bertambah nilainya. Oleh karena itu,
human capital memandang manusia bukan sebagai beban biaya, melainkan
sebagai investasi yang berkontribusi terhadap profitabilitas organisasi.

Kemunculan dan perkembangan konsep human capital didorong oleh
upaya memaksimalkan potensi karyawan sebagai sumber daya utama (S. (Sam)
Huang et al., 2021). Konsep human capital menuntut karyawan untuk secara aktif
mengerahkan pengetahuan, keterampilan, dan kreativitas mereka demi kemajuan
organisasi (Widiarini & Nurannisa, 2022). Karena produktivitas manusia
cenderung menurun seiring usia, perusahaan perlu menambah dan menciptakan

nilai baru agar sumber daya manusia tetap berkembang (Oktavia, 2023).
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Indikator human capital meliputi pengetahuan, keterampilan (skill),
pengalaman, kreativitas, kemampuan bawaan atau yang dipelajari, dan kesehatan
(Islam & Amin, 2022). Indikator lain yang juga sering digunakan untuk mengukur
modal manusia meliputi pendidikan, pelatihan, komitmen, dan tingkat kerja sama
karyawan (Mekuri-Ndimele, 2022).

Disimpulkan bahwa Human capital atau modal manusia adalah seluruh
pengetahuan, keterampilan, pengalaman, dan kemampuan yang dimiliki individu
yang berkontribusi pada peningkatan produktivitas serta nilai tambah bagi
organisasi atau perusahaan. Indikator human capital yang digunakan adalah
meliputi pengetahuan, keterampilan (skill), pengalaman, kreativitas, kemampuan

bawaan atau yang dipelajari, dan kesehatan (Islam & Amin, 2022).

2.2. Kepemimpinan Transformasional

Kepemimpinan transformasional merupakan konsep kepemimpinan yang
berfokus pada kemampuan searang pemimpin untuk menginspirasi, memotivasi,
dan memberdayakan pengikutnya agar mampu melampaui kepentingan pribadi
demi tercapainya tujuan bersama (Vermeulen et al., 2020). Burns pada tahun 1978
pertama kali memperkenalkan konsep ini dengan menekankan pentingnya nilai,
moralitas, dan visi dalam memengaruhi perubahan dalam organisasi (Molines et al.,
2020).

Selanjutnya, Bass pada tahun 1985 (Bass, 1996; Middleton et al., 2015; Rafiq
et al.,, 2022) mengembangkan teori ini dengan mengidentifikasi empat dimensi

utama kepemimpinan transformasional, yaitu idealized influence (pengaruh ideal),
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inspirational motivation (motivasi inspiratif), intellectual stimulation (stimulasi
intelektual), dan individualized consideration (perhatian individual). Menurut Yukl
pemimpin transformasional juga berperan dalam menciptakan arah strategis,
membangun budaya inovatif, serta mendorong pengembangan kompetensi anggota
organisasi (Antonakis & Robert, 2013). Indikator kepemimpinan transformasional
mencakup kemampuan menciptakan lingkungan kerja yang harmonis, mendorong
pemberdayaan terhadap bawahan, bertindak berdasarkan sistem nilai yang diyakini,
mendorong pengembangan kemampuan secara berkelanjutan, serta memiliki
kecakapan dalam menangani situasi yang kompleks (Hasan, 2023).
Kesimpulannya, =~ kepemimpinan  transformasional  adalah  gaya
kepemimpinan yang menekankan pengaruh inspiratif, dorongan intelektual,
perhatian terhadap individu, serta pemberdayaan nilai-nilai bersama untuk
menciptakan perubahan positif dan berkelanjutan dalam organisasi. Dalam
penelitian ini indicator yang digunakan adalah kemampuan menciptakan
lingkungan kerja yang harmonis, mendorong pemberdayaan terhadap bawahan,
bertindak berdasarkan sistem nilai yang diyakini, mendorong pengembangan
kemampuan secara berkelanjutan, serta memiliki kecakapan dalam menangani

situasi yang kompleks (Hasan, 2023).

2.3. Pengaruh Antar Variabel dan Perumusan Hipothesis

2.3.1. Pengaruh  kepemimpinan transformational terhadap  Pembelajaran

Organisasi.
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Sejumlah penelitian sebelumnya mengindikasikan bahwa terdapat
keterkaitan yang kuat antara kepemimpinan transformasional dan
pembelajaran organisasi (Begum et al.,, 2020; Kim & Park, 2020b;
Moghaddam, 2024; Xie, 2019). Gaya kepemimpinan ini memungkinkan
pemimpin untuk menciptakan suasana kerja yang kondusif bagi
pembelajaran berkelanjutan, merangsang kreativitas, serta mendorong
terjadinya pertukaran gagasan dan pengetahuan di antara anggota
organisasi (Udin, 2023).

Penelitian yang dilakukan oleh  (Rianto et al., 2021) menunjukkan
bahwa kepemimpinan ' transformasional berdampak positif terhadap
pembelajaran organisasi dan berdampak pada kemampuan menghadapi
perubahan. Selaras dengan temuan tersebut, (Pasamar et al., 2019a) juga
menyatakan bahwa pemimpin transformasional memainkan peran yang
fleksibel dan efektif dalam mendorong kedua jenis modal manusia (human
capital), yang pada akhirnya berkontribusi terhadap peningkatan berbagai
bentuk pembelajaran organisasi.

Sehingga dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa semakin baik
implementasi gaya kepemimpinan transformational maka akan semakin
baik modal intelektual yang dimiliki organisasi. Hypothesis yang diajukan
adalah :

H1 : Semakin baik kepemimpinan transformational maka akan semakin

baik modal intelektual
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2.3.2. Pengaruh kepemimpinan transformational terhadap terhadap modal
manusia’human capital.

Hasil penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap modal
intelektual dalam organisasi (Khoshnaw & Karadas, 2024). Pemimpin
transformasional yang mampu memberikan visi jangka panjang,
menginspirasi karyawan, mendorong inovasi, serta memberikan perhatian
terhadap pengembangan individu, secara langsung berkontribusi terhadap
peningkatan kualitas modal manusia, penguatan sistem organisasi (modal
struktural), dan perbaikan hubungan eksternal (modal relasional)
(Istikhoroh et al., 2023).

Beberapa studi; seperti yang dilakukan oleh (Juvika & Ardi, 2023a)
menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan transformasional mendorong
penciptaan dan pengelolaan pengetahuan yang lebih efektif, sehingga
memperkuat komponen modal intelektual. Selain itu, hasil penelitian oleh
(Isaac et al., 2019) menemukan bahwa kepemimpinan transformasional
secara signifikan meningkatkan kreativitas dan inovasi dalam organisasi
melalui penguatan modal manusia dan pembentukan struktur organisasi
yang adaptif.

Sehingga dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa semakin baik
implementasi gaya kepemimpinan transformational maka akan semakin
baik proses pembelajaran organisasi yang dilakukan. Sehingga hypothesis

yang diajukan adalah :
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H2 : Semakin baik kepemimpinan transformational maka akan

semakin baik proses pembelajaran organisasi

2.3.3. Pengaruh modal manusia terhadap pembelajaran organisasi.

Hasil penelitian terkait  pengaruh modal intelektual terhadap
pembelajaran organisasi menunjukkan bahwa modal intelektual memainkan
peran kunci dalam meningkatkan kemampuan organisasi untuk belajar dan
beradaptasi (Rehman et al., 2022). Beberapa studi mengungkapkan bahwa
komponen modal intelektual, seperti modal manusia, struktural, dan
relasional, berkontribusi — signifikan terhadap pembentukan budaya
pembelajaran yang efektif dalam organisasi (Asif, 2020; Kaiser & Kragulj,
2015; Piber et al., 2019; Shami & Nastiezaie, 2019). Sementara itu, modal
struktural, berupa sistem, teknologi, dan prosedur yang ada dalam
organisasi, menyediakan kerangka Kkerja yang memungkinkan terjadinya
pertukaran pengetahuan dan pengembangan kapasitas belajar secara
sistematis (Fahtiansyah et al., 2022).

Hypothesis yang diajukan adalah :

H3 : Semakin baik modal intelektual maka akan semakin baik

pembelajaran organisasi
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3.3.4. Peran mediasi modal intelektual dalam pengaruh kepemimpinan

transformational terhadap Pembelajaran Organisasi.

Kepemimpinan transformasional telah terbukti memiliki dampak yang
signifikan terhadap pembelajaran organisasi (Pasamar et al., 2019b).
Pemimpin transformasional yang menginspirasi, memotivasi, dan
memberikan arah yang jelas cenderung menciptakan lingkungan yang
mendukung perkembangan dan adaptasi di dalam organisasi. Namun,
pengaruh ini tidak terjadi secara langsung, melainkan melalui peran mediasi
dari modal intelektual (Asif, 2020).

Pemimpin yang transformasional mendorong  karyawan untuk
mengembangkan keterampilan dan pengetahuan mereka, yang menjadi
bagian dari modal intelektual yang dapat digunakan untuk meningkatkan
kemampuan belajar organisasi (Alrowwad et al., 2020). Pemimpin berperan
dalam ' menciptakan budaya yang menghargai kolaborasi, berbagi
pengetahuan, dan pembelajaran berkelanjutan, yang semua ini memperkaya
modal intelektual di dalam organisasi (Juvika & Ardi, 2023b).

Pemimpin transformasional, dengan memberikan dukungan dan
pemahaman terhadap pentingnya inovasi dan pembelajaran, dapat
memotivasi karyawan untuk lebih aktif dalam mengembangkan modal
intelektual mereka (Alrowwad et al., 2020). Hal ini pada gilirannya
memperkaya proses pembelajaran organisasi. Modal intelektual terdiri dari

berbagai aset tak kasat mata, seperti pengetahuan, keterampilan, inovasi,
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dan kapasitas untuk beradaptasi dalam menghadapi perubahan (Cabrilo &
Dahms, 2020).
Hypothesis yang diajukan adalah :
H4 : modal intelektual memediasi pengaruh kepemimpinan

transformational terhadap pembelajaran organisasi

2.2. Model Empirik
Sehingga model empiric yang diajukan adalah :

Gambar 2.1 Model Empirik Penelitian
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3.1

3.2

BAB Il1

METODE PENELITIAN

Jenis Penelitian

Jenis penelitian yang digunakan penelitian ini adalah merupakan tipe
penelitian eksplanatory research yaitu bertujuan untuk mengetahui
hubungan antar dua variabel atau lebih (Sugiyono, 2018). 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 transformasional, modal

manusia, dan pembelajaran organisasi.

Populasi dan Sampel

Populasi adalah ruang lingkup atau besaran karakteristik dari seluruh
objek yang diteliti. Sampel adalah besaran karakteristik tertentu dari sebagian
populasi yang memiliki karakteristik sama dengan populasi. Populasi adalah
seluruh kumpulan elemen (orang, kejadian, produk) yang dapat digunakan
untuk membuat beberapa kesimpulan. Populasi dalam penelitian ini adalah
seluruh SDM di Kantor Pengawasan dan Pelayanan Bea dan Cukai Tipe
Madya Pabean A Semarang baik ASN maupun Non ASN sebanyak 203
SDM. Populasi ini di pilih karena kesesuaian dengan variable dan tema

penelitian serta kemudahan untuk mendapatkan data penelitian.
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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. Menurut (Hair et al.,
2020) teknik sampling adalah merupakan teknik pengambilan sampel. Untuk
menentukan jumlah sampel yang akan diteliti terdapat berbagai teknik
sampling yang digunakan (Hair, 2021). Dikarenakan jumlah yang cukup
besar maka jumlah responden dihitung dengan menggunakan rumus slovin.
Rumus Slovin mempersyaratkan anggota populasi diketahui jumlahnya.

- N
1+ Ne?

Dimana:

n = ukuran sampel

N= ukuran populasi

e = persen kelonggaran ketidaktelitian karena kesalahan pengambilan
sampel yang masih dapat ditolerir atau diijinkan. Penelitian menggunakan

tingkat kelonggaran ketidaktelitian sebesar 0,10 %.

Berdasarkan rumus tersebut, maka perhitungan ukuran sampel adalah sebagai
berikut :

Slovin = 203 = 203 = 13466 = 135

1+ ( 203* 0,102)
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3.3

Berdasarkan perhitungan Slovin diatas maka sample dalam penelitian
ini berjumlah 135 responden yang akan diambil dari SDM pada Kantor
Pengawasan dan Pelayanan Bea dan Cukai Tipe Madya Pabean A Semarang.

Tehnik pengambilan sample menggunakan non-probability sampling
dengan teknik convenience sampling (Hair, 2021). Non-probability sampling
merupakan teknik pengambilan sampel yang tidak memberikan peluang yang
sama bagi setiap unsur atau anggota populasi untuk menjadi sampel
sedangkan Convenience sampling adalah teknik di mana sampel dipilih
berdasarkan ketersediaannya, yaitu sampel diambil karena mudah ditemukan
pada tempat dan waktu tertentu (Hair, 2021). Pemilihan teknik convenience
sampling pada penelitian ini didasarkan pada pertimbangan efisiensi waktu

dan biaya, memudahkan peneliti dalam proses pengumpulan data.

Jenis dan Sumber Data

Sumber data pada studi ini mencakup data primer dan skunder. Data
primer data yang diperoleh langsung dari obyeknya (Nazir, 2014). Data
primer studi adalah mencakup kepemimpinan transformasional, modal
manusia, dan pembelajaran organisasi. Data skunder adalah data yang
diperoleh dari pihak lain. Data tersebut meliputi data jumlah tenaga kerja,

capaian kerja, dan data lain yang terkait dengan variable yang diteliti.
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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 yaitu
terkait variable penelitian pelatinan guru, kompetensi profesional dan
Kinerja Guru.

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 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 12 |3 |4 5 Setuju
Setuju

Pemberian skor pada skala Likert dengan ketentuan sebagai berikut:
1. Pernyataan Sangat Tidak Setuju (STS) memiliki skor 1
2. Pernyataan Tidak Setuju (TS) memiliki skor 2

3. Pernyataan Cukup Setuju (CS) memiliki skor 3
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4. Pernyataan Setuju (S) memiliki skor 4

5. Pernyataan Sangat Setuju (SS) memiliki skor 5

2. Data Sekunder
Data sekunder merupakan data yang diperoleh secara tidak langsung terkait
dengan hasil penelitian. Adapun data sekunder diperoleh berupa :
1. Observasi
Arikunto (2016) observasi adalah suatu metode pengumpulan data
dengan mengadakan pengamatan langsung pada objek yang diteliti agar
diperoleh gambaran yang jelas mengenai objek penelitian.
2. Wawancara
Arikunto (2016) -menjelaskan wawancara yaitu cara pengumpulan data
dengan jalan melakukan komunikasi dan tatap muka langsung melalui
proses tanya jawab secara lisan kepada responden yang terpilih sebagai
sampel.
3. Studi Kepustakaan
Arikunto (2016) menjelaskan bahwa studi kepustakaan sebagai
metode pengumpulan data yang diperoleh dari buku-buku, jurnal-jurnal
penelitian terdahulu dan literatur lain yang berhubungan dengan materi
penelitian. Dalam penelitian ini studi kepustakaan yang diperoleh
digunakan sebagai teori dasar serta pembelajaran tentang elemen
kepemimpinan transformasional, modal intelektual, dan pembelajaran

organisasi.
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3.5 Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel dan Indikator

Indriantoro & Supomo (2016) menyatakan definisi operasional adalah
penentuan contruk sehingga menjadi variabel yang dapat diukur. Variabel
penelitian ini mencakup kepemimpinan transformasional, modal manusia,
dan pembelajaran organisasi. Adapun masing-masing indikator Nampak
pada Table 3.1.

Table 3.1
Variabel dan Indikator Penelitian

No Variabel Indikator Sumber

1. Pembelajaran organisasi 1. System Thinking, (Senge,
Proses dimana sebuah 2. Mental Models, 1990)
organisasi meningkatkan 3. Personal mastery
dirinya dari waktu ke waktu 4. Team learning
melalui memperoleh 5. Bulding Shared Vision.
pengalaman dan menggunakan
pengalaman itu untuk
menciptakan pengetahuan.

2. Human capital 1. Pengetahuan, (Islam &
seluruh pengetahuan, 2. Keterampilan (skill), Amin,
keterampilan, pengalaman, dan- 3. Pengalaman, 2022)
kemampuan  yang dimiliki 4. Kreativitas,
individu yang berkontribusi 5. Kemampuan bawaan
pada peningkatan produktivitas 6. Kesehatan.
serta nilai tambah  bagi
organisasi atau perusahaan.

3. Kepemimpinan 1. kemampuan (Hasan,
transformasional menciptakan lingkungan ~ 2023)
gaya kepemimpinan  yang kerja yang harmonis,
menekankan pengaruh 2 mendorong
inspiratif, dorongan intelektual, pemberdayaan terhadap
perhatian terhadap individu, bawahan

ta pemberdayaan nilai-nilai o
Ser 3. bertindak berdasarkan

bersama untuk menciptakan
perubahan positif dan
berkelanjutan dalam organisasi.

sistem nilai yang
diyakini,
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No Variabel Indikator Sumber

4. mendorong
pengembangan
kemampuan secara
berkelanjutan,

5. memiliki kecakapan
dalam menangani situasi
yang kompleks

3.6 Metode Analisis Data
3.6.1 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.
3.6.2 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.
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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
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.
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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
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
2. 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 lebih besar daripada nilai korelasi antara kontrik dengan

kontruk lainnya dalam model, maka dikatakan memiliki nilai
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Discriminant Validity yang baik (Fornell dan Larcker, 1981 dalam

Ghozali dan Hengky, 2015). Berikut ini rumus untuk menghitung AVE:
bR {
== Al

i

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
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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,
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
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dicapai adalah > 0,70 maka dapat dikatakan bahwa kontruk tersebyr
memiliki reliabilitas yang tinggi.
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.
6. 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
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menggunakan R-square untuk kontruk dependen, Stone-Geisser Q-
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 Q-square prediktif relevansi untuk model
konstruktif. Q% mengukur seberapa baik nilai observasi dihasilkan oleh
model dan estimasi parameternya. Nilai Q? lebih besar dari 0 (nol)
menunjukkan bahwa model mempunyai nilai predictive relevance,
sedangkan apabila nilai Q* 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
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sama dengan satu sehingga para meter lokasi (parameter konstanta)
dapat dihilangkan dari model inner model yang diperoleh adalah :
Y1=Db1X1+Db2X2+ e

Y2=0b1X1+h2X2+ b3Y1l+e

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 :

&= ZkpWkbXKkb

m= ZkWKkixKki

DimanaWkb dan Wki adalah kweight yang digunakan untuk
membentuk estimasi variabel laten endogen (n) dan eksogen (€).
Estimasi variabel laten adalah linier agrega dari indikator yang nilai
weightnya didapat dengan prosedur estimasi PLS seperti dispesifikasi
oleh inner dan outer model dimana variabel laten endogen (dependen)
adalah n dan variabel laten eksogen adalah & (independent), sedangkan
¢ merupakan residual dan {3 dan 1 adalah matriks koefisien jalur
(pathcoefficient)

Inner model diukur menggunakan R-square variable laten
eksogen dengan interpretasi yang sama dengan regresi. Q 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
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, sebaliknya jika nilai Q-square < 0 menunjukkan model kurang
memiliki  predictive relevante. Perhitungan Q-Square dilakukan
dengan rumus :
Q2=1 - (1-R12)(1-R22)......(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.
Menentukan level of significance : @ = 0,05 dengan Df = (a;n-k)
1) Kriteria pengujian
Ho diterima bila t"9 < ttabel
Ho diterima bila t"tng > tlabel
2) Perhitungan nilait :
a) Apabila "9 > ¢l herarti ada pengaruh secara partial
masing masing variabel independent terhadap variabel

dependent.
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b) Apabila t"""9 <t 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 Ha diterima dan Ho di tolak ketika t-statistik > 1,96. Untuk
menolak atau menerima hipotesis menggunakan probabilitas maka Ha

diterima jika nilai p < 0,05.

36



BAB IV HASIL DAN PEMBAHASAN PENELITIAN

4.1. Deskripsi Responden

Analisis deskripsi responden memberikan landasan penting dalam analisis
data karena memungkinkan peneliti untuk mengetahui gambaran Karakteristik
responden yagn terlibat dalam penelitian. Pelaksanaan penelitian dilakukan dengan
menyebarkan kuesioner penelitian pada tanggal 3 — 10 Oktober 2025 kepada
sebanyak 135 pegawai Kantor Pengawasan dan Pelayanan Bea dan Cukai Tipe
Madya Pabean A Semarang. Hasil penyebaran kuesioner penelitian diperoleh
sebanyak 135 kuesioner yang terisi lengkap dan dapat diolah. Deskripsi responden
dalam hal ini dapat disajikan sesuai karakteristik responden disajikan sebagai
berikut:
4.1.1. Jenis Kelamin

Deskripsi karakteristik responden penelitian berdasarkan faktor jenis

kelamin dapat disajikan sebagai berikut.

Tabel 4.1
Data Karakteristik Responden Menurut Jenis Kelamin
Jenis Kelamin Frekuensi Persentase
Laki-laki 98 72.6
Perempuan 37 27.4
Total 135 100.0

Sumber: Hasil pengolahan data, 2025.

Berdasarkan Tabel 4.1, terlihat bahwa mayoritas responden adalah laki-
laki sebanyak 98 (72,6%), sedangkan responden perempuan berjumlah 37

(27,4%). Komposisi ini menunjukkan bahwa pegawai laki-laki mendominasi
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struktur kepegawaian di Kantor Pengawasan dan Pelayanan Bea dan Cukai Tipe
Madya Pabean A Semarang. Dominasi laki-laki umum ditemukan pada instansi
yang memiliki tuntutan pekerjaan lapangan dan operasional intensif. Kondisi
ini dapat memengaruhi dinamika kerja, terutama pada aspek-aspek seperti
kedisiplinan, ketahanan fisik, dan gaya kepemimpinan yang cenderung lebih
berorientasi pada tugas. Namun, keterlibatan perempuan tetap signifikan dan
berpotensi memperkuat aspek ketelitian, kepatuhan administrasi, serta kualitas

pelayanan.

4.1.2. Usia
Karakteristik pegawai yang menjadi responden penelitian ini dapat

dipaparkan berdasarkan- faktor tingkat usia sebagai berikut.

Tabel 4.2
Data Karakteristik Responden Menurut Usia

Usia Frekuensi Persentase
21 - 30 tahun 46 34.1
31 - 40 tahun 58 43.0
41 - 50 tahun 19 14.1
51 - 60 tahun 12 8.9

Total 135 100.0

Sumber: Hasil pengolahan data, 2025.

Sajian data dalam Tabel 4.2, memperlihatkan bahwa komposisi usia
menunjukkan bahwa responden didominasi oleh pegawai usia 31-40 tahun
sebanyak 58 (43,0%), diikuti oleh usia 21-30 tahun sebanyak 46 (34,1%),
kemudian kelompok usia 41-50 tahun sejumlah 19 (14,1%), dan 51-60 tahun
sebanyak 12 (8,9%). Distribusi ini mengindikasikan struktur pegawai berada pada

fase usia produktif yang optimal. Pegawai usia 3140 tahun biasanya sudah
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memiliki pengalaman yang cukup matang serta stabilitas dalam bekerja, sehingga
mendorong peningkatan kemampuan analitis dan profesionalisme. Banyaknya
pegawai muda berusia 21-30 tahun juga menambah dinamika positif berupa
inovasi, agility, dan kecepatan adaptasi terhadap perubahan sistem kerja maupun
teknologi baru. Sementara pegawai senior pada kelompok usia di atas 40 tahun
berkontribusi melalui pengalaman dan pengetahuan organisasi yang lebih

mendalam.

4.1.3. Pendidikan Terakhir
Karakteristik pegawai yang menjadi responden penelitian ini dapat

dipaparkan berdasarkan faktor pendidikan terakhir sebagai berikut.

Tabel 4.3
Data Karakteristik Responden Menurut Pendidikan Terakhir
Pendidikan Frekuensi Persentase
SMA/SMK 3 2.2

Diploma 53 39.3

S1 62 45.9

S2 A 12.6

Total 135 100.0

Sumber : Hasil pengolahan data, 2025.

Ditinjau menurut tingkat pendidikan terakhir, responden terbanyak adalah
lulusan S1 sebanyak 62 (45,9%), diikuti oleh lulusan Diploma 53 (39,3%),
kemudian lulusan S2 sebanyak 17 (12,6%), dan SMA/SMK sebesar 3 (2,2%).
Tingginya proporsi pegawai dengan pendidikan sarjana dan diploma menunjukkan
bahwa sumber daya manusia di kantor tersebut memiliki kapasitas akademik yang
memadai untuk menjalankan tugas-tugas teknis maupun administratif yang cukup

kompleks. Kehadiran pegawai berpendidikan S2 memberikan nilai tambah berupa
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kemampuan analitis strategis dan kompetensi manajerial yang lebih kuat. Secara
keseluruhan, tingkat pendidikan yang relatif tinggi ini menjadi modal penting dalam
mendukung Kinerja organisasi, terutama dalam menghadapi tantangan modern
seperti digitalisasi layanan, pemrosesan data, serta penyusunan Kkebijakan

operasional berbasis analisis.

4.1.4. Masa Kerja
Karakteristik pegawai yang menjadi responden penelitian ini dapat

dipaparkan berdasarkan faktor masa kerja sebagai berikut.

Tabel 4.4
Data Karakteristik Responden Menurut Masa Kerja
Masa Kerja Frekuensi Persentase
< 5 tahun 6 4.4
5 - 10 tahun 59 43.7
11 - 15 tahun 57 42.2
16 -20 tahun 10 7.4
>20 tahun 3 2.2
Total 135 100.0

Sumber: Hasil Pengolahan Data Primer, 2025.

Berdasarkan faktor masa kerja, dari data pada Tabel 4.4 dapat diketahui
bahwa sebagian besar responden berada pada kategori 5-10 tahun sebanyak 59
(43,7%), diikuti oleh masa kerja 11-15 tahun sebanyak 57 (42,2%). Sementara itu,
pegawai dengan masa kerja <5 tahun berjumlah 6 (4,4%), masa kerja 1620 tahun
sebanyak 10 (7,4%), dan >20 tahun sebanyak 3 (2,2%). Distribusi ini
memperlihatkan bahwa mayoritas pegawai telah bekerja cukup lama dan memiliki
pengalaman institusional yang kuat. Masa kerja 5-15 tahun umumnya identik

dengan periode produktivitas optimal, di mana pegawai telah menguasai prosedur,
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regulasi, serta budaya organisasi. Minimnya pegawai dengan masa kerja sangat
panjang (>20 tahun) menunjukkan adanya regenerasi yang cukup baik. Temuan ini
berarti kualitas kinerja secara agregat cenderung stabil, karena pengalaman kerja
yang tinggi biasanya berkorelasi dengan akurasi pekerjaan, kemampuan

pengambilan keputusan, serta kepatuhan terhadap prosedur yang berlaku.

4.2. Analisis Deskriptif Data Penelitian

Data penelitian diperoleh dari hasil kuesioner berupa tanggapan responden
terhadap variabel dalam penelitian ini. Informasi mengenai kecenderungan
responden dalam menanggapi indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur
variabel penelitian dapat dilihat melalui analisis deskriptif. Penjelasan data
dilakukan dengan memberikan bobot penilaian pada setiap pernyataan dalam
kuesioner.

Penilaian responden dalam kuesioner diberikan dalam skala liker 1-5, yaitu:
Sangat Setuju (SS) dengan skor 5, Setuju (S) dengan skor 4, Cukup Setuju (CS)
dengan skor 3, Tidak Setuju (TS) dengan skor 2, dan Sangat Tidak Setuju (STS)
dengan skor 1. Selanjutnya, dari skala tersebut, data akan dikelompokkan menjadi
tiga kategori. Untuk menentukan kriteria skor setiap kelompok dapat dihitung
sebagai berikut (Sugiyono, 2017):

Skor tertinggi =5

Skor terendah =1

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

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

setiap indikator secara lengkap disajikan berikut:

Tabel 4.5.
Deskripsi Variabel Penelitian
No Variabel dan indikator Mean  Standar
Deviasi
1 Kepemimpinan transformasional 4.06
a. Kemampuan menciptakan lingkungan kerja yang 4.06 0.86
harmonis,
Mendorong pemberdayaan terhadap bawahan, 3.99 0.90
. Bertindak berdasarkan sistem nilai yang diyakini, 4.03 0.86
d. Mendorqng pengembangan kemampuan secara 3.06 0.88
berkelanjutan,
e. Memiliki kecakapan dalam menangani situasi yang 399 0.89
kompleks
2 Human capital 4.18
a. Pengetahuan, 4.21 0.74
b. Keterampilan (skill), 4.19 0.72
c. Pengalaman, 4.12 0.69
d. Kreativitas, 4.19 0.75
e. Kemampuan bawaan 4.16 0.71
f. Kesehatan. 4.20 0.73
3 Pembelajaran organisasi 4.18
a. System Thinking, 4.27 0.76
b. Mental Models, 4.19 0.67
c. Personal mastery 4.20 0.69
d. Team learning 4,15 0.73
e. Bulding Shared Vision 4.08 0.72

Sajian data pada Tabel 4.5 di atas menunjukkan bahwa rata-rata keseluruhan
variabel Kepemimpinan Transformasional berada pada kategori tinggi dengan nilai
mean 4,01, yang menunjukkan bahwa persepsi pegawai terhadap penerapan

kepemimpinan transformasional sudah baik dan konsisten. Indikator dengan nilai
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tertinggi adalah Kemampuan menciptakan lingkungan kerja yang harmonis (X1_1)
dengan mean 4,06, yang menggambarkan bahwa pimpinan dinilai mampu
memberikan semangat, visi, serta dorongan yang menggerakkan pegawai dalam
bekerja. Sebaliknya, indikator dengan nilai terendah adalah Mendorong
pengembangan kemampuan secara berkelanjutan (X1_4) dengan mean 3,96,
meskipun tetap berada pada kategori tinggi. Temuan ini menunjukkan bahwa
meskipun komunikasi pimpinan sudah baik, area ini masih memiliki ruang
perbaikan terutama dalam hal penyampaian arahan yang lebih jelas, interaksi dua
arah, dan konsistensi informasi. Secara keseluruhan, tingginya tingkat
kepemimpinan transformasional berpotensi meningkatkan - motivasi internal
pegawai, kesediaan untuk berubah, serta komitmen mereka dalam mendukung
tujuan organisasi.

Variabel Human Capital menunjukkan rata-rata yang sangat baik dengan nilai
mean 4,18, termasuk dalam kategori tinggi. Hal ini menandakan bahwa pegawai
memiliki kompetensi, keterampilan, pengalaman, serta kapasitas pribadi yang
memadai untuk mendukung kinerja organisasi. Indikator dengan nilai tertinggi
adalah Pengetahuan (Y1 1) dengan mean 4,21, yang menunjukkan bahwa pegawai
merasa memiliki penguasaan pengetahuan teknis dan administratif yang kuat.
Sementara itu, indikator dengan nilai terendah adalah Pengalaman (Y1_3) dengan
mean 4,12, meskipun tetap pada kategori tinggi. Temuan ini menunjukkan bahwa
adaptabilitas pegawai masih dapat ditingkatkan, terutama dalam menghadapi
perubahan kebijakan, sistem digital, dan dinamika operasional. Secara umum,

kualitas Human Capital yang tinggi menggambarkan kekuatan SDM organisasi
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dalam aspek kompetensi inti, sehingga mendukung efektivitas operasional dan
kualitas layanan.

Rata-rata variabel Pembelajaran Organisasi berada pada kategori tinggi
dengan mean 4,18, yang menunjukkan bahwa proses belajar kolektif, berbagi
pengetahuan, dan peningkatan kapasitas di lingkungan kerja telah berjalan baik.
Indikator dengan nilai tertinggi adalah Mental Models (Y2_1) dengan mean 4,27.
Hal ini mengindikasikan bahwa organisasi cukup responsif dalam mengevaluasi
kejadian masa lalu dan menjadikannya acuan perbaikan kebijakan maupun
prosedur. Indikator dengan nilai terendah adalah Bulding Shared Vision (Y2_5)
dengan mean 4,08, yang meski berada pada kategori tinggi, namun menunjukkan
bahwa inovasi operasional masih belum optimal dan membutuhkan dorongan yang
lebih sistematis. Temuan ini secara keseluruhan mencerminkan bahwa budaya
belajar di lingkungan kantor telah tumbuh dengan baik, namun peningkatan
kreativitas dan inovasi perlu terus ditingkatkan untuk mendukung perubahan

organisasi yang lebih adaptif dan modern.

4.3. Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model)

Analisis data dalam penelitian ini dilakukan dengan menggunakan Structural
Equation Modeling — Partial Least Squares (SEM-PLS) degnan menggunakan
bantuan program Smart PLS 4.1.0. Menurut Ghozali (2021), SEM-PLS merupakan
metode analisis berbasis variance yang dapat digunakan untuk menguji hubungan
antar konstruk laten baik yang bersifat reflektif maupun formatif. Metode ini tidak
mensyaratkan distribusi data normal dan cocok digunakan pada ukuran sampel

relatif kecil atau model dengan struktur kompleks. Kelebihan utama PLS-SEM
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adalah kemampuannya menangani model dengan banyak indikator dan variabel
laten sekaligus, serta tetap memberikan hasil estimasi yang stabil meskipun data
tidak memenuhi asumsi klasik statistik parametrik.

Hair, et al (2021) menegaskan bahwa evaluasi PLS-SEM berfokus pada dua
aspek utama:

1. Evaluasi Model Pengukuran (Measurement Model), yang mencakup validitas
konvergen, validitas diskriminan, dan reliabilitas indikator.

2. Evaluasi Model Struktural (Structural Model), yang menilai kekuatan
hubungan antar konstruk melalui nilai path coefficient, t-statistics, dan p-values
untuk menguji hipotesis.

Dalam penelitian ini 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.
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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 transformasional (X1)
Pengukuran variabel Kepemimpinan transformasional pada penelitian ini
merupakan refleksi dari lima indikator. Nilai loading faktor masing-masing
indikator variabel Kepemimpinan transformasional menunjukkan evaluasi
model pengukuran outer model. Berikut ditampilkan besaran outer loading bagi
konstruk Kepemimpinan transformasional.
Tabel 4.6

Hasil Estimasi Nilai Loading Faktor Indikator \VVariabel Kepemimpinan
transformasional (X1)

Kode Indikator Quter loadings Keterangan
X11 Kemampuan menciptakan

, } . 0.949 Valid
lingkungan kerja yang harmonis,

X12 Mendorong pemberdayaan 0.961 valid
terhadap bawahan,

X13 Bertindak berdasarkan sistem 0.013 valid

nilai yang diyakini,

X14 Mendorong pengembangan
kemampuan secara 0.954 Valid
berkelanjutan,

X15 Memiliki kecakapan dalam
menangani situasi yang 0.935 Valid
kompleks

Sajian data atas menunjukkan seluruh indikator variabel Kepemimpinan
transformasional (X1) memiliki nilai loading faktor pada kisaran 0,913 — 0,961.

Oleh karena nilai loading tersebut berada di atas angka 0,700, maka dapat
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dinyatakan bahwa variabel Kepemimpinan transformasional (X1) mampu
dijelaskan secara baik atau secara convergent dapat disebut valid oleh indikator
Kemampuan menciptakan lingkungan Kkerja yang harmonis, Mendorong
pemberdayaan terhadap bawahan, Bertindak berdasarkan sistem nilai yang
diyakini, Mendorong pengembangan kemampuan secara berkelanjutan,

Memiliki kecakapan dalam menangani situasi yang kompleks.

2. Evaluasi Validitas Konvergen Variabel Human capital

Pengukuran variabel Human capital pada penelitian ini merupakan
refleksi dart enam indikator. Nilai loading faktor masing-masing indikator
variabel Human capital menunjukkan evaluasi model pengukuran outer model.

Berikut ditampilkan besaran outer loading bagi konstruk Human capital.

Tabel 4.7
Hasil Estimasi Nilai Loading Faktor Indikator VVariabel Human capital (Y1)
Kode Indikator Outer loadings Keterangan
Y11 Pengetahuan, 0.827 Valid
Y12  Keterampilan (skill), 0.862 Valid
Y13 Pengalaman, 0.875 Valid
Y14  Kreativitas, 0.877 Valid
Y15 Kemampuan bawaan 0.870 Valid
Y16 Kesehatan. 0.864 Valid

Data yang disajikan di atas menunjukkan seluruh indikator variabel
Human capital (Y1) memiliki nilai loading faktor pada kisaran 0,827 — 0,877.
Oleh karena nilai loading tersebut berada di atas angka 0,700, maka dapat
dinyatakan bahwa variabel Human capital (Y1) mampu dijelaskan secara baik

atau secara convergent dapat disebut valid oleh indikator Pengetahuan,
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Keterampilan (skill), Pengalaman, Kreativitas, Kemampuan bawaan dan

Kesehatan..

3. Evaluasi Validitas Konvergen Variabel Pembelajaran organisasi
Variabel Pembelajaran organisasi pada penelitian ini diukur dari refleksi
lima indikator. Evaluasi model pengukuran (outer model) diidentifikasi dari nilai
loading faktor dari setiap indikator variabel Pembelajaran organisasi Berikut
ditampilkan besaran nilai loading bagi variabel Pembelajaran organisasi.
Tabel 4.8

Hasil Estimasi Nilai Loading Faktor Indikator Variabel Pembelajaran
organisasi (Y2)

Kode Indikator Outer loadings  Keterangan
Y2_1  System Thinking, 0.745 Valid
Y2 2 Mental Models, 0.861 Valid
Y2_3 Personal mastery 0.863 Valid
Y2 4 Team learning 0.899 Valid
Y2 5 Bulding Shared Vision. 0.891 Valid

Tabel di atas memperlihatkan besarnya loading faktor setiap indikator
untuk variabel Pembelajaran organisasi (Y2) diperoleh pada kisaran 0,745 —
0,899. Oleh karena nilai loading tersebut berada di atas angka 0,700, maka dapat
dinyatakan bahwa variabel Pembelajaran organisasi (Y2) mampu dijelaskan
secara baik dan valid oleh indikator System Thinking, Mental Models, Personal
mastery, Team learning dan Bulding Shared Vision.

Berdasarkan hasil pengujian validitas konvergen pada masing-masing

variabel, dapat dikatakan seluruh indikator yang digunakan dalam model
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penelitian ini dinyatakan valid, sehingga dapat dipakai sebagai ukuran bagi

variabel yang digunakan pada penelitian ini.

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 4.9
Nilai Fornell Lacker Criterion

Kepemimpinan | Pembelajaran
Variabel Human capital | transformasional organisasi
Human capital 0.863
Kepemimpinan
transformasional 0.587 0.943
Pembelajaran organisasi 0.734 0.682 0.854

Keterangan: Nilai yang dicetak tebal adalah nilai akar AVE.

Uji Fornell-Larcker Criterion dapat dianggap memenuhi syarat jika akar
dari Average Variance Extracted (AVE) lebih besar daripada korelasi antar
konstruk. Tabel 4.9 menunjukkan bahwa nilai akar AVE lebih tinggi daripada nilai
korelasi antar konstruk lainnya. Hal ini menandakan bahwa konstruk dalam model

yang diestimasi memenuhi Kkriteria validitas diskriminan yang tinggi, yang berarti
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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. Ini menunjukkan bahwa semua konstruk memiliki
validitas diskriminan yang baik. Dengan demikian, instrumen penelitian yang
digunakan untuk mengukur seluruh konstruk atau variabel laten dalam penelitian

ini telah memenuhi kriteria validitas diskriminan

2. Hasil Uji Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)
Pengujian validitas menggunakan kriteria Heterotrait-monotrait ratio
(HTMT) dilakukan dengan melihat matrik HTMT. Kriteria HTMT yang diterima

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

Tabel 4.10
Nilai Uji Discriminant Validity dengan krieria Heterotrait-monotrait ratio

(HTMT)

Heterotrait-monotrait

ratio (HTMT)

Kepemimpinan transformasional <-> Human capital 0.616

Pembelajaran organisasi <-> Human capital 0.795
Pembelajaran organisasi <-> Kepemimpinan

transformasional 0.729

Sumber: hasil olah data dengan smartPLS 4 (2025)

Tabel 4.10 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 4.11
Nilai Korelasi Konstruk dengan Indikator (Cross Loading)
Kepemimpinan | Pembelajaran
Human capital transformasional | organisasi

X11 0.549 0.949 0.621
X1 2 0.569 0.961 0.665
X1 3 0.510 0.913 0.599
X1 4 0.575 0.954 0.677
X1 5 0.561 0.935 0.650
Y11 0.827 0.533 0.662
Y1 2 0.862 0.531 0.640
Y1 3 0.875 0.479 0.620
Y1 4 0.877 0.528 0.651
Y15 0.870 0.468 0.606
Y1 6 0.864 0.491 0.614
Y2 1 0.558 0.625 0.745
Y2 2 0.585 0.570 0.861
Y2 3 0.578 0.566 0.863
Y2 4 0.719 0.579 0.899
Y2 5 0.676 0.573 0.891

Sumber: hasil olah data dengan smartPLS 4 (2025)

Pengujian Cross Loading dianggap valid apabila nilai korelasi konstruk
dengan indikatornya sendiri lebih besar daripada dengan konstruk lainnya, dan jika
semua nilai korelasi konstruk dengan indikatornya sendiri dan konstruk lainnya

menunjukkan nilai yang positif. Semua konstruk dalam model yang diestimasikan
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memenuhi kriteria validitas discriminant yang tinggi, seperti yang ditunjukkan oleh
hasil pengolahan data yang ditampilkan pada tabel cross-loading.atas dasar
tersebut, maka hasil analisis data dapat diterima bahwa data memiliki validitas

discriminant yang baik.

4.3.3. Uji Reliabilitas

Uji realibilitas dilakukan untuk membuktikan akurasi, kosnsiten dan
ketepatan instrumen dalam mengukur konstruk. Reliabel menunjukkan bahwa
indikator penelitian yang digunakan sesuai. dengan kondisi obyek penelitian
sebenarnya Pengukuran uji relibilitas suatu konstruk dengan indikator refleksif
dapat dilakukan dengan tiga metode, yaitu :

a. Composite Reliability. Indikator-indikator sebuah konstruk memberikan hasil
yang baik yaitu apabila mampu mmberikan nilai composite reliability bernilai
lebih dari 0,70.

b. 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 Iebih lanjut dalam penelitian.

c. Cronbach alpha. Kriteria skor cronbach alpha yang lebih dari 0,70 memiliki arti
bahwa reliabilitas konstruk yang diteliti tergolong baik (Ghozali, 2014).

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

masing konstruk penelitian ini tersaji seluruhnya dalam tabel di bawah ini:
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Tabel 4.12
Hasil Uji Reliabilitas

Average

variance

Cronbach's Composite extracted
alpha reliability (AVE)
Human capital 0.931 0.946 0.744

Kepemimpinan

transformasional 0.969 0.976 0.889
Pembelajaran organisasi 0.906 0.930 0.729

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 variabel penelitian ini, maka kesimpulan yang dapat ditarik 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 4.13
Hasil Uji Multikolinieritas
VIF
Human capital -> Pembelajaran organisasi 1.526
Kepemimpinan transformasional -> Human capital 1.000
Kepemimpinan transformasional -> Pembelajaran
organisasi 1.526

Sumber: Olah data Smart PLS 4.1.0 (2025)
Berdasarkan hasil di atas, dapat diketahui bahwa nilai VIF seluruh variabel
berada di bawah nilai 5. Artinya, dalam model yang terbentuk tidak terdapat adanya
masalah multikolinieritas. Dengan demikian 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). Q2
menentukan seberapa baik model menghasilkan nilai observasi. Koefisien
determinasi (R2) dari semua variabel endogen menentukan Q2. Besaran Q2
memiliki nilai dalam rentang dari O hingga 1 dan menunjukkan bahwa semakin

dekat dengan nilai 1 bermakna semakin baik model yang dibentuk.

54



4.4.1. R-square (R2)
Hasil perhitungan koefisien determinasi (R2) untuk variabel endogen dapat

disajikan sebagai berikut:

Tabel 4.14
Nilai Koefisien Determinasi (R-Square)
R-square
Human capital 0.345
Pembelajaran organisasi 0.635

Sumber: Olah data Smart PLS 4.1.0 (2025)

Tabel 4.14 di atas memperlihatkan adanya nilai koefisien determinasi (R-
square) yang diperoleh pada model variabel Pembelajaran organisasi sebesar 0,635.
Nilai tersebut dapat diartikan bahwa variabel Pembelajaran organisasi dapat
dijelaskan oleh variabel Kepemimpinan transformasional dan Human capital
sebesar 63,5%, sedangkan sisanya 36,5% diperoleh dari pengaruh variabel lainnya
yang tidak dimasukkan dalam model penelitian ini.

Koefisien determinasi (R-square) pada model variabel Human capital
bernilai 0,345. Artinya Human capital dapat dipengaruhi oleh Kepemimpinan
transformasional sebesar 34,5 % dan sisanya 65,5% diperoleh oleh pengaruh dari
variabel lainnya yang tidak terdapat dalam model penelitian ini.

4.4.2. Q-Square (Q2)

Nilai Q-Square (Q2) merupakan salah satu uji dalam melihat kebaikan
model struktural, yaitu menunjukkan seberapa baik nilai observasi yang dihasilkan
oleh model dan estimasi parameternya. Q2 > 0 menunjukkan model mempunyai
predictive relevance dan jika Q2 < 0 menunjukkan bahwa model kurang memiliki

predictive relevance. Nilai Q2 sebesar 0,02; 0,15; dan 0,35 menunjukkan lemabh,
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moderate dan kuat (Ghozali & Latan, 2015). Nilai Q-Square untuk model struktural

penelitian ini dapat diperoleh dari hasil perhitungan blindfolding PLS sebagai

berikut:
Tabel 4.15
Nilai Q-Square
SSO SSE Q? (=1-SSE/SS0)
Human capital 810.000 607.615 0.250
Pembelajaran organisasi 675.000 368.911 0.453

Perhitungan Q-square (Q?) dihasilkan nilai Q square sebesar 0,453 untuk
variabel Pembelajaran organisasi. Nilai tersebut lebih besar dari 0,35, artinya
model memiliki predictive relevance yang kuat. Sedangkan pada variabel Human
capital didapatkan nilai Q square sebesar 0,250 atau termasuk memiliki predictive
relevance yang cukup kuat. Semuanya niali Q% berada 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.

4.5. Evaluasi Model Struktural (Inner Model)

Pada analisis model struktural atau inner model dapat dilakukan pengujian
hipotesis melalui uji statistik t (T Statistics). Hasil uji dapat dilihat dari output model
struktural pada signifikansi loading factor yang menjelaskan pengaruh konstruk
Kepemimpinan transformasional terhadap Pembelajaran organisasi melalui mediasi

Human capital sebagai variabel intervening.
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Dalam hal ini pengolahan data digunakan dengan berbantuan perangkat
lunak SmartPLS v4.1.0. Hasil pengolahan data tersebut tampak pada gambar
berikut:
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Gambar 4.1.

Inner Model SEM-PLS
Sumber: Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.0 (2025)
4.5.1. Analisis Pengaruh Langsung
Pengujian hipotesis penelitian dilakukan untuk melihat apakah hipotesis
diterima atau tidak. Prosedur pengujian dilakukan dengan membandingkan t-hitung
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.
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Tabel 4.16
Path Coefficients Pengaruh Langsung

Original | Sample | Standard
sample mean | deviation T statistics P
(0) (M) | (STDEV) | (|O/STDEV|) | values

Human capital ->
Pembelajaran organisasi 0.508 0.508 0.082 6.174| 0.000

Kepemimpinan
transformasional -> Human
capital 0.587 0.587 0.059 9.939 | 0.000

Kepemimpinan
transformasional ->
Pembelajaran organisasi 0.384 0.386 0.080 4.789 | 0.000

Sumber: Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.1.0 (2025)
Berdasarkan hasil pengolahan data yang disajikan di atas, selanjutnya dapat
dijelaskan pengujian untuk setiap hipotesis penelitian, yaitu:
1. Pengujian Hipotesis 1
Berdasarkan hasil pengujian diperoleh nilai original sample estimate
pengaruh kepemimpinan transformational terhadap Human capital sebesar
0,587. Nilai tersebut menunjukkan bahwa Kepemimpinan transformasional
memberikan pengaruh positif terhadap Human capital. Nilai uji t sebesar 9,939
> t tabel 1,96 serta nilai signifikansi p (0,000) < 0,05, sehingga terbukti terdapat
pengaruh positif dan signifikan Kepemimpinan transformasional terhadap
Human capital. Dengan demikian, hipotesis pertama yang menyatakan bahwa
" Semakin baik kepemimpinan transformational maka akan semakin baik
human capital " dapat diterima.
2. Pengujian Hipotesis 2:
Pada pengujian hipotesis 2 diperoleh nilai original sample estimate
pengaruh kepemimpinan transformational terhadap pembelajaran organisasi

sebesar 0,384. Nilai tersebut menunjukkan bahwa Kepemimpinan
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transformasional berpengaruh positif terhadap Pembelajaran organisasi. Hasil
ini juga diperkuat oleh nilai uji t yang diperoleh sebesar 4,789 >t tabel 1,96
serta nilai signifikansi p (0,000) < 0,05, sehingga dapat dikatakan terdapat
pengaruh positif dan signifikan Kepemimpinan transformasional terhadap
Pembelajaran organisasi. Dengan demikian, hipotesis kedua yang menyatakan
bahwa " Semakin baik kepemimpinan transformational maka akan semakin
baik proses pembelajaran organisasi " dapat diterima.
3. Pengujian Hipotesis 3
Hasil pengujian hipotesis menunjukkan nilai original sample estimate
pengaruh human capital terhadap pembelajaran organisasi sebesar 0,508, yang
berarti Modal Intelektual berpengaruh positif terhadap Pembelajaran
organisasi. Hasil tersebut diperkuat dengan nilai uji t sebesar 6,174 > t tabel
1,96 serta nilai signifikansi p (0,000) < 0,05, sehingga dapat dikatakan bahwa
Human capital memberikan pengaruh positif dan signifikan terhadap
Pembelajaran organisasi. Dengan demikian, hipotesis ketiga yang menyatakan
bahwa " Semakin baik human capital maka akan semakin baik pembelajaran
organisasi.” dapat diterima.
Ringkasan hasil uji hipotesis dalam penelitian ini disajikan secara
menyeluruh pada tabel 4.19.
4.5.2. Analisis Pengaruh Tidak Langsung Kepemimpinan transformasional
terhadap Pembelajaran organisasi melalui mediasi Human capital

Pengaruh tersebut digambarkan pada diagram jalur berikut:
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Kepemimpinan Pembelajaran

_ 0,384 L
transformasiona organisasi
A 0,299
________________ .>
Human 0,508
capital
Gambar 4.2.

Koefisien Jalur Pengaruh Kepemimpinan transformasional terhadap
Pembelajaran organisasi melalui Human capital
Keterangan :

—» . Pengaruh langsung

—————————— : Pengaruh tidak langsung

Pengujian pengaruh tidak langsung (indirect effect) dalam hal ini
dilakukan untuk melihat" pengaruh yang diberikan oleh variabel
Kepemimpinan transformasional terhadap variabel Pembelajaran organisasi
secara tidak langsung melalui variabel intervening, yaitu variabel Human
capital. Hasil pengujian pengaruh tidak langsung dari hasil perhitungan

dengan smartPLS dapat disajikan pada tabel berikut.

Tabel 4.18
Hasil Uji Pengaruh Tidak Langsung

Original Keterangan

sample T statistics P values
Kepemimpinan
transformasional -> 0.299 5.515 0.000 | Signifikan
Human capital ->
Pembelajaran organisasi

Sumber : Hasil pengolahan data dengan Smart PLS 4.1.0 (2025)
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Hasil pengujian menunjukkan bahwa nilai koefisien jalur pengaruh
mediasi Kepemimpinan transformasional terhadap Pembelajaran organisasi
melalui Human capital adalah sebesar 0,412. Nilai tersebut menunjukkan
adanya pengaruh positif Kepemimpinan transformasional terhadap
Pembelajaran organisasi melalui peningkatan Human capital pegawai.
Pengaruh ini diperkuat oleh nilai uji t sebesar 8,519 > t tabel 1,96 dan nilai
signifikansi p (0,000) < 0,05, sehingga dapat disimpulkan bahwa pengaruh

mediasi tersebut signifikan.

4.6. Pembahasan
4.5.1. Pengaruh kepemimpinan transformational terhadap Human Capital.
Kepemimpinan transformational terbukti memiliki pengaruh positif
dan signifikan terhadap Human capital. Sejumlah penelitian sebelumnya
mengindikasikan bahwa terdapat keterkaitan yang kuat antara
kepemimpinan transformasional dan pembelajaran organisasi (Begum et
al., 2020; Kim & Park, 2020b; Moghaddam, 2024; Xie, 2019).
Kepemimpinan transformasional pada penelitian ini diukur dari
refleksi lima indikator yaitu indikator Kemampuan menciptakan
lingkungan kerja yang harmonis, Mendorong pemberdayaan terhadap
bawahan, Bertindak berdasarkan sistem nilai yang diyakini, Mendorong
pengembangan kemampuan secara berkelanjutan, Memiliki kecakapan
dalam menangani situasi yang kompleks. Lima aspek tersebut terbukti

mampu meningkatkan Human capital yang dalam penelitian ini diukur dari
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enam indikator yaitu indikator Pengetahuan, Keterampilan (skill),
Pengalaman, Kreativitas, Kemampuan bawaan dan Kesehatan.

Variabel Servant Leadership menunjukkan bahwa indikator dengan
nilai outer loading tertinggi adalah dorongan untuk memberdayakan
bawahan. Temuan ini mengindikasikan bahwa kemampuan pemimpin
dalam memberikan ruang, dukungan, dan kepercayaan kepada bawahan
untuk mengambil inisiatif dan mengembangkan potensi diri merupakan
aspek paling kuat dalam mencerminkan kepemimpinan melayani. Di sisi
lain, pada variabel Human Capital, indikator dengan nilai outer loading
tertinggt adalah kreativitas. Hubungan ini menunjukkan bahwa semakin
efektif pemimpin mendorong pemberdayaan, semakin meningkat pula
kreativitas pegawai-dalam menghasilkan ide-ide baru, inovasi, serta solusi
yang lebih adaptif terhadap kebutuhan organisasi.

Sementara itu, indikator dengan nilai outer loading terendah pada
variabel Servant Leadership adalah bertindak berdasarkan sistem nilai yang
diyakini, yang menggambarkan konsistensi pemimpin dalam menjalankan
nilai-nilai moral dan etika. Adapun pada variabel Human Capital, indikator
terendah adalah pengetahuan. Meskipun keduanya memiliki nilai terendah,
hasil analisis tetap menunjukkan bahwa ketika pemimpin semakin konsisten
bertindak sesuai nilai yang dianut, maka tingkat pengetahuan pegawai juga
akan meningkat. Hal ini menjelaskan bahwa keteladanan moral pemimpin

tetap memiliki kontribusi penting dalam menstimulasi proses pembelajaran,
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45.2.

peningkatan pemahaman, serta penguatan basis pengetahuan pegawai

sehingga kualitas Human Capital dapat terus berkembang.

Pengaruh kepemimpinan transformational terhadap pembelajaran
organisasi.

Kepemimpinan transformational terbukti memiliki pengaruh positif
dan signifikan terhadap pembelajaran organisasi. Hasil penelitian
sebelumnya menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki
pengaruh positif dan signifikan terhadap modal intelektual dalam organisasi
(Khoshnaw & Karadas, 2024).

Kepemimpinan transformasional pada penelitian ini diukur dari
refleksi lima indikator vyaitu indikator Kemampuan menciptakan
lingkungan Kerja yang harmonis, Mendorong pemberdayaan terhadap
bawahan, Bertindak berdasarkan sistem nilai yang diyakini, Mendorong
pengembangan kemampuan secara berkelanjutan, Memiliki kecakapan
dalam menangani situasi yang kompleks. Lima aspek tersebut terbukti
mampu meningkatkan Pembelajaran organisasi yang pada penelitian ini
diukur dari refleksi lima indikator yaitu indikator System Thinking, Mental
Models, Personal mastery, Team learning dan Bulding Shared Vision

Variabel Servant Leadership menunjukkan bahwa indikator dengan
nilai outer loading tertinggi adalah kemampuan pemimpin dalam
mendorong pemberdayaan kepada bawahan. Sementara itu, pada variabel

Pembelajaran Organisasi, indikator dengan nilai tertinggi adalah Team
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45.3.

Learning. Temuan ini menggambarkan bahwa semakin kuat dorongan
seorang pemimpin untuk memberdayakan bawahannya maka semakin
optimal pula proses pembelajaran tim dalam organisasi. Dengan kata lain,
gaya kepemimpinan yang memberdayakan menciptakan lingkungan kerja
yang kolaboratif sehingga tim lebih mudah berbagi pengetahuan,
mengevaluasi praktik kerja, dan meningkatkan kapasitas belajar bersama.
Di sisi lain, indikator dengan nilai outer loading terendah pada
variabel Servant Leadership adalah aspek bertindak berdasarkan sistem nilai
yang diyakini. Pada variabel Pembelajaran Organisasi, indikator dengan
nilai terendah adalah System Thinking. Hasil ini mengindikasikan bahwa
ketika pemimpin mampu berperilaku konsisten dengan nilai-nilai inti yang
ia yakini maka kemampuan organisasi untuk berpikir secara sistemik juga
meningkat. Artinya, konsistensi nilai dari seorang pemimpin dapat menjadi
fondasi  bagi berkembangnya cara pandang yang lebih holistik dalam
organisasi, di mana setiap anggota mampu melihat keterkaitan antarproses,
memahami dampak keputusan secara menyeluruh, serta mengelola

perubahan dengan perspektif yang lebih strategis.

Pengaruh human capital terhadap pembelajaran organisasi.

Human Capital terbukti memiliki pengaruh positif dan signifikan
terhadap pembelajaran organisasi. Beberapa studi mengungkapkan bahwa
komponen modal intelektual, seperti modal manusia, struktural, dan

relasional, berkontribusi signifikan terhadap pembentukan budaya

64



pembelajaran yang efektif dalam organisasi (Asif, 2020; Kaiser & Kragulj,
2015; Piber et al., 2019; Shami & Nastiezaie, 2019).

Pengukuran human capital dalam penelitian ini diukur dari enam
indikator yaitu indikator Pengetahuan, Keterampilan (skill), Pengalaman,
Kreativitas, Kemampuan bawaan dan Kesehatan Lima aspek tersebut
terbukti mampu meningkatkan Pembelajaran organisasi yang pada
penelitian ini diukur dari refleksi lima indikator yaitu indikator System
Thinking, Mental Maodels, Personal mastery, Team learning dan Bulding
Shared Vision

Variabel Human Capital menunjukkan bahwa indikator dengan
kontribusi paling kuat adalah kreativitas. Hal ini menandakan bahwa
kemampuan individu untuk menghasilkan ide-ide baru, berinovasi, dan
melihat peluang dari berbagal situasi menjadi aspek utama dalam
membentuk kualitas Human Capital secara keseluruhan. Pada sisi lain,
variabel Pembelajaran Organisasi memiliki nilai outer loading tertinggi
pada indikator team learning, yang mencerminkan pentingnya kemampuan
belajar bersama, berbagi pengalaman, serta membangun kolaborasi
antarpegawai. Temuan ini memperlihatkan bahwa semakin tinggi tingkat
kreativitas individu, semakin kuat pula proses pembelajaran tim dalam
organisasi. Dengan kata lain, kreativitas berperan sebagai pendorong utama
terciptanya lingkungan belajar kolektif yang efektif.

Sementara itu, indikator dengan kontribusi terendah pada variabel

Human Capital adalah pengetahuan. Meskipun berada pada nilai terendah,
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45.4.

pengetahuan tetap menjadi fondasi penting bagi pengembangan kapasitas
individu. Pada variabel Pembelajaran Organisasi, indikator system thinking
memiliki nilai outer loading terendah. Namun demikian, kemampuan
berpikir sistemik tetap memegang peran signifikan dalam melihat masalah
secara menyeluruh dan memahami Kketerkaitan antarproses dalam
organisasi. Hasil ini menunjukkan bahwa peningkatan pengetahuan individu
akan diikuti oleh meningkatnya kemampuan berpikir sistemik. Artinya,
semakin luas dan dalam pengetahuan yang dimiliki, semakin baik pula
individu dalam memahami pola, struktur, serta hubungan sebab-akibat
dalam organisasi, yang pada akhirnya memperkuat proses pembelajaran

organisasi secara keseluruhan.

Peran mediasi human capital dalam pengaruh kepemimpinan
transformational terhadap Pembelajaran Organisasi.

Kualitas pembelajaran organisasi akan meningkat apabila pimpinan
tidak hanya menunjukkan perilaku transformasional, tetapi juga mampu
membangun human capital pegawai secara optimal. Temuan ini
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional meningkatkan
pembelajaran organisasi secara lebih efektif melalui penguatan human
capital. Pimpinan yang inspiratif dan memberdayakan mampu menciptakan
pegawai yang lebih kompeten, adaptif, dan berdaya saing, yang pada
akhirnya meningkatkan kapasitas organisasi dalam belajar, memperbaiki

diri, dan berinovasi. Temuan ini menegaskan bahwa Kantor Bea dan Cukai
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akan lebih mampu menghadapi dinamika kebijakan, perubahan teknologi,
dan tekanan lingkungan apabila kepemimpinan transformasional dijalankan

secara konsisten dan disertai pengembangan modal intelektual yang

berkesinambungan.

UNISSULA
el gsnlleluinela
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BAB V PENUTUP

5.1. Kesimpulan Hasil Penelitian

Penelitian ini menyimpulkan bahwa penguatan aspek Kkreativitas dan
peningkatan kualitas pengetahuan individu merupakan strategi penting untuk
mendorong efektivitas pembelajaran organisasi, baik melalui team learning
maupun system thinking. Temuan  ini menegaskan perlunya organisasi
mengembangkan kapasitas sumber daya manusia secara komprehensif agar mampu
menjawab tantangan dan dinamika lingkungan kerja yang terus berkembang. Hasil
pembuktian hypothesis menunjukkan bahwa seluruh hypothesis terbukti yaitu :

1. Kepemimpinan transformational terbukti memiliki pengaruh positif dan
signifikan terhadap Human capital.

2. Kepemimpinan transformational terbukti memiliki pengaruh positif dan
signifikan terhadap pembelajaran organisasi.

3. Modal Intelektual terbukti memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap
pembelajaran organisasi.

4. Kepemimpinan transformasional memediasi pengaruh Pembelajaran
organisasi melalui mediasi Human capital. Kualitas pembelajaran organisasi
akan meningkat apabila pimpinan tidak hanya menunjukkan perilaku
transformasional, tetapi juga mampu membangun human capital atau modal

intelektual pegawai secara optimal.
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5.2. Implikasi Teoritis
Temuan penelitian ini memberikan beberapa kontribusi teoritis bagi
penguatan konsep Human Capital dan Pembelajaran Organisasi.

1. Kreativitas sebagai indikator paling dominan dalam pembentukan Human
Capital memperluas pemahaman bahwa kualitas modal manusia tidak hanya
bertumpu pada aspek pengetahuan atau keterampilan teknis, tetapi juga
pada kemampuan menghasilkan inovasi. Temuan ini memperkuat teori-
teori sebelumnya yang menyebutkan bahwa kreativitas merupakan elemen
strategis dalam meningkatkan nilai dan daya saing sumber daya manusia.
Dengan demikian, penelitian ini menegaskan pentingnya memasukkan
kreativitas sebagai komponen inti dalam model-model konseptual terkait
Human Capital.

2. Team learning menjadi indikator paling kuat dalam variabel Pembelajaran
Organisasi memberikan dukungan teoritis bagi pandangan bahwa
pembelajaran tidak dapat berdiri secara individual, tetapi membutuhkan
interaksi, kolaborasi, dan mekanisme berbagi pengalaman antaranggota
organisasi. Dengan temuan tersebut, penelitian ini memperkaya teori
pembelajaran organisasi dengan menunjukkan bahwa dinamika kelompok
memiliki pengaruh yang lebih besar dibandingkan elemen pembelajaran
individual.

3. Kreativitas berkontribusi positif terhadap team learning, hasil ini
menawarkan kontribusi teoritis baru bahwa kemampuan individu untuk

berkreasi dapat memengaruhi efektivitas proses pembelajaran tim.
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Implikasi ini memberikan gambaran bahwa pembelajaran organisasi tidak
hanya dimulai dari sistem dan struktur, tetapi juga dari kualitas kognitif dan
inovatif individu. Hal ini memperluas model hubungan antara Human
Capital dan Learning Organization dalam literatur. yang memadai untuk

memahami pola dan hubungan dalam sistem kerja.

5.3. Implikasi Praktis

Implikasi manajerial dari penelitian ini mengarahkan organisasi untuk
mempertahankan kekuatan pada aspek pemberdayaan dan kreativitas, sekaligus
memperbaiki integritas kepemimpinan dan pengetahuan pegawai guna mencapai
kualitas kepemimpinan dan pengembangan SDM vyang lebih efektif dan
berkelanjutan.

1. Berdasarkan hasil pengukuran variabel kepemimpinan transformasional,
indikator dengan kontribusi tertinggi adalah kemampuan pemimpin dalam
mendorong pemberdayaan bawahan. Temuan ini menegaskan bahwa
praktik pemberdayaan sudah berjalan dengan baik dan perlu terus
dipertahankan melalui pelibatan pegawai dalam pengambilan keputusan,
pemberian ruang untuk berinisiatif, serta penciptaan iklim kerja yang
mendukung otonomi dan kreativitas. Manajemen perlu memastikan bahwa
budaya pemberdayaan tetap menjadi bagian dari gaya kepemimpinan
sehari-hari, misalnya melalui coaching, delegation, dan penguatan
kepercayaan kepada bawahan. Sebaliknya, indikator dengan kontribusi

terendah adalah bertindak berdasarkan nilai-nilai yang diyakini. Kondisi ini
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menunjukkan bahwa masih terdapat gap antara nilai-nilai organisasi yang
dianut pemimpin dan implementasinya dalam tindakan nyata. Oleh karena
itu, diperlukan langkah manajerial untuk memperkuat integritas dan
keteladanan pemimpin melalui internalisasi nilai-nilai organisasi,
peningkatan konsistensi perilaku, serta monitoring kepemimpinan berbasis
nilai. Program seperti leadership character building, evaluasi perilaku
kepemimpinan berbasis nilai, dan penegasan standar etika dapat menjadi
intervensi yang relevan.

Pada variabel Human Capital, indikator yang memiliki kontribusi tertinggi
adalah kreativitas. Hal ini menunjukkan bahwa kapasitas inovatif pegawai
sudah berkembang baik dan perlu terus dipertanankan melalui penyediaan
ruang eksplorasi ide baru, penghargaan terhadap inovasi, dan penciptaan
lingkungan kerja yang mendukung eksperimen. Manajemen dapat
mengembangkan program challenge-based innovation, knowledge sharing,
atau inkubasi ide untuk menjaga keberlanjutan kreativitas pegawai.
Sementara itu, indikator dengan Kontribusi terendah adalah pengetahuan.
Temuan ini menggambarkan perlunya peningkatan kompetensi dasar
pegawai, baik pengetahuan teknis maupun pengetahuan tentang kebijakan
dan prosedur organisasi. Manajemen dapat memperbaiki aspek ini melalui
pelatihan berkelanjutan, peningkatan akses terhadap materi pembelajaran,
mentoring, serta evaluasi kompetensi secara berkala. Program peningkatan
pengetahuan yang terstruktur akan memperkuat fondasi Human Capital dan

mendorong kinerja yang lebih optimal.
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5.4. Limitasi Hasil Penelitian
Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diperhatikan dalam
interpretasi hasil.

1. Pengukuran variabel menggunakan instrumen kuesioner berbasis persepsi
responden, sehingga hasil penelitian sangat dipengaruhi subjektivitas
individu. Hal ini dapat menimbulkan bias persepsi, khususnya dalam
menilai gaya kepemimpinan maupun kemampuan personal seperti
kreativitas dan pengetahuan.

2. Indikator dengan nilai outer loading rendah, seperti bertindak berdasarkan
nilai yang diyakini dan pengetahuan, menunjukkan bahwa variabel tersebut
belum sepenuhnya terwakili secara optimal dalam model penelitian.
Keterbatasan ini dapat memengaruhi kekuatan generalisasi hubungan
antarvariabel, sehingga diperlukan penyempurnaan indikator pada
penelitian mendatang.

3. Penelitian dilakukan pada konteks organisasi tertentu sehingga hasilnya
mungkin tidak dapat digeneralisasi secara langsung ke lingkungan
organisasi lain dengan karakteristik berbeda. Faktor budaya organisasi,
struktur kerja, serta gaya kepemimpinan pada setiap institusi dapat
memengaruhi relevansi temuan.

4. Desain penelitian yang bersifat cross-sectional hanya menggambarkan
kondisi pada satu waktu tertentu. Dengan demikian, penelitian ini belum

mampu menjelaskan dinamika perubahan variabel dari waktu ke waktu.
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5.5. Agenda Penelitian Mendatang

Berdasarkan limitasi penelitian yang ada maka dapat disusun agenda

penelitian selanjutnya disarankan untuk :

1.

Menggunakan instrumen pengukuran yang lebih beragam, tidak hanya
mengandalkan kuesioner berbasis persepsi. Pendekatan seperti wawancara
mendalam, observasi langsung, atau metode campuran dapat membantu
memperkaya data dan meminimalkan bias subjektivitas responden.
Penelitian mendatang sebaiknya dilakukan pada berbagai jenis organisasi
atau sektor yang berbeda untuk meningkatkan generalisasi temuan. Variasi
konteks akan membantu memperjelas apakah hubungan antarvariabel yang
ditemukan dapat berlaku secara luas atau hanya spesifik pada organisasi
tertentu.

Penggunaan desain longitudinal untuk mengamati perubahan variabel dari

waktu ke waktu.
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