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ABSTRACT

This study aims to examine the influence of transformational
leadership and work motivation on employee performance in
the banking sector in Indonesia. The banking sector faces
significant human resource challenges, particularly in
maintaining employee performance amid rapid digital
transformation, post-pandemic adaptive pressures, and
increasing competition from financial technology (fintech)
companies. Using a quantitative approach with Structural
Equation Modeling via SmartPLS 4.0, this study involved 361
respondents from employees of commercial banks listed on the
Indonesia Stock Exchange (IDX) for the period 2019-2024,
spread across state-owned banks, national private banks,
foreign private banks, and regional development banks.
Respondents were selected using a purposive sampling
technique. Each construct was measured using a Likert scale
(1-5), with validity confirmed through loading factors > 0.70
and AVE > 0.50, and reliability confirmed through Composite
Reliability > 0.70. The results show that transformational
leadership and work motivation both have a positive and
significant effect on employee performance, with the two
variables jointly explaining a substantial proportion of the
variance in employee performance. These findings support
Transformational Leadership Theory (Bass & Avolio, 1994)
and Maslow's Hierarchy of Needs Theory (1943), and offer a
novelty in the form of a theoretical contribution by integrating
both theories simultaneously within the context of digital
transformation in Indonesia‘s post-pandemic banking sector,
as well as a practical contribution providing a policy basis for
bank management to prioritize the development of


mailto:siswandah.sumarto@polijati.ac.id
mailto:hetifah@polijati.ac.id
mailto:nuzulhusnah@polijati.ac.id
mailto:inta.budi@email.unikom.ac.id

89

JEMBA : Journal Of Economics, Management, Business, And Accounting, Volume 6 No 1 June 2026

Kata Kunci :

Kata kunci:
Kepemimpinan
Transformasional,
Kinerja Karyawan,
Motivasi Kerja,
Perbankan, SmartPLS.

transformational leadership and improvements to reward
systems in order to enhance employee performance.

ABSTRAK

Penelitian  ini  bertujuan untuk  menguji  pengaruh
kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja terhadap
kinerja karyawan sektor perbankan di Indonesia. Sektor
perbankan menghadapi tantangan sumber daya manusia yang
signifikan, terutama dalam mempertahankan kinerja karyawan
di tengah transformasi digital yang pesat, tekanan adaptif
pascapandemi, dan persaingan yang meningkat dari perusahaan
teknologi keuangan (fintech). Menggunakan pendekatan
kuantitatif dengan Structural Equation Modeling melalui
SmartPLS 4.0, penelitian ini melibatkan 361 responden dari
karyawan bank umum yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia
(BEI) periode 2019-2024, yang tersebar di bank BUMN, bank
swasta nasional, bank swasta asing, dan bank pembangunan
daerah. Responden dipilih menggunakan teknik purposive
sampling. Pengukuran setiap konstruk menggunakan skala
Likert (1-5) dengan validitas dikonfirmasi melalui loading
factor > 0,70 dan AVE > 0,50, serta reliabilitas dikonfirmasi
melalui Composite Reliability > 0,70. Hasil penelitian
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional dan
motivasi kerja sama-sama berpengaruh positif dan signifikan
terhadap kinerja karyawan, dengan kedua variabel tersebut
secara bersama-sama menjelaskan proporsi variasi kinerja
karyawan yang cukup besar. Temuan penelitian ini
memperkuat relevansi kepemimpinan transformasional dan
motivasi kerja sebagai faktor utama yang memengaruhi
peningkatan Kinerja karyawan. Penelitian ini menawarkan
kebaruan melalui integrasi kedua konsep tersebut dalam
konteks transformasi digital industri perbankan Indonesia pada
era pascapandemi. Selain memberikan kontribusi terhadap
pengembangan  kajian  mengenai  faktor-faktor  yang
memengaruhi kinerja karyawan, hasil penelitian ini juga
memberikan implikasi praktis sebagai dasar bagi manajemen
perbankan dalam merumuskan kebijakan yang berfokus pada
penguatan kepemimpinan transformasional serta
penyempurnaan sistem motivasi dan penghargaan untuk
meningkatkan kinerja karyawan secara berkelanjutan.

1. PENDAHULUAN

Industri perbankan merupakan tulang punggung sistem keuangan Indonesia yang
memiliki peran strategis dalam mendorong pertumbuhan ekonomi nasional. Berdasarkan
data Otoritas Jasa Keuangan (OJK, 2024), total aset industri perbankan Indonesia
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mencapai Rp10.694 triliun pada akhir tahun 2023, meningkat 7,4% dibandingkan tahun
sebelumnya. Dengan jumlah bank umum konvensional sebanyak 105 bank dan lebih dari
900.000 karyawan aktif, sektor perbankan menjadi salah satu penyerap tenaga kerja
formal terbesar di Indonesia. Namun di balik angka pertumbuhan tersebut, terdapat
tantangan kritis yang dihadapi perbankan nasional, yaitu bagaimana mempertahankan dan
meningkatkan Kkinerja karyawan di tengah perubahan lingkungan bisnis yang semakin
cepat dan kompleks (Badan Pusat Statistik, 2024)

Transformasi digital yang dipercepat oleh pandemi COVID-19 telah mengubah
secara fundamental cara kerja di industri perbankan. Laporan McKinsey Global Institute
(2023) mencatat bahwa 78% bank di Asia Tenggara telah mengimplementasikan model
kerja hybrid, di mana karyawan bekerja secara bergantian dari kantor dan dari rumah. Di
Indonesia, survei yang dilakukan oleh Asosiasi Perbankan Indonesia (Perbanas, 2023)
menunjukkan bahwa 64% pimpinan bank mengidentifikasi penurunan keterlibatan
(engagement) karyawan sebagai tantangan utama pasca-pandemi, yang berdampak
langsung pada produktivitas dan kualitas layanan. Fenomena ini memperkuat urgensi
penelitian tentang faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja karyawan perbankan,
khususnya peran kepemimpinan dan motivasi dalam konteks transformasi yang sedang
berlangsung.

Data turnover karyawan perbankan juga menjadi indikator yang mengkhawatirkan.
Berdasarkan laporan Hay Group (2024), tingkat pergantian karyawan (employee
turnover) di sektor perbankan Indonesia mencapai rata-rata 15,3% per tahun selama
periode 2020-2023, lebih tinggi dibandingkan rata-rata seluruh industri sebesar 12,1%.
Fenomena great resignation yang melanda sektor keuangan global juga berdampak di
Indonesia, di mana survei Mercer (2023) mencatat bahwa 42% karyawan perbankan
berusia 25-34 tahun mempertimbangkan untuk beralih profesi dalam dua tahun ke depan.
Tingginya turnover ini tidak hanya menimbulkan biaya rekrutmen dan pelatihan yang
besar, tetapi juga mengindikasikan adanya permasalahan mendasar pada kualitas
kepemimpinan dan sistem motivasi yang diterapkan.

Dari perspektif regulasi, Bank Indonesia (Bl) dan OJK semakin menekankan
pentingnya tata kelola sumber daya manusia (SDM) yang baik sebagai bagian dari
Governance, Risk, and Compliance (GRC) perbankan. Peraturan OJK Nomor
17/POJK.03/2023 tentang Penerapan Tata Kelola bagi Bank Umum secara eksplisit
mewajibkan bank untuk mengembangkan sistem manajemen kinerja yang transparan dan
terukur. Selain itu, Bank Indonesia melalui Blueprint Sistem Pembayaran Indonesia
(BSPI) 2025 menekankan pentingnya pengembangan kompetensi SDM digital yang
memerlukan pendekatan kepemimpinan dan motivasi yang adaptif. Regulasi ini
memberikan tekanan tambahan bagi manajemen bank untuk memastikan Kkinerja
karyawan tetap optimal dalam masa transisi.

Secara teoritis, hubungan antara kepemimpinan, motivasi, dan kinerja karyawan telah
banyak diteliti dalam literatur manajemen sumber daya manusia. Transformational
Leadership Theory yang diperkenalkan oleh Burns (1978) dan dikembangkan lebih lanjut

90



91

JEMBA : Journal Of Economics, Management, Business, And Accounting, Volume 6 No 1 June 2026

oleh Bass & Avolio (1994) menegaskan bahwa pemimpin transformasional mampu
meningkatkan motivasi dan kinerja pengikutnya melalui inspirasi, stimulasi intelektual,
dan perhatian individual. Sementara itu, Maslow's Hierarchy of Needs (1943) dan Two-
Factor Theory Herzberg (1959) menjelaskan bagaimana pemenuhan kebutuhan karyawan
pada berbagai tingkatan berkontribusi pada motivasi kerja yang pada akhirnya berdampak
pada kinerja.

Namun demikian, hasil penelitian empiris mengenai hubungan ini menunjukkan
inkonsistensi  yang signifikan. Setiawan & Dewi (2021) menemukan bahwa
kepemimpinan berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja karyawan perbankan,
sementara Widodo & Rahayu (2023) justru menemukan kepemimpinan tidak
berpengaruh signifikan pasca-pandemi. Di sisi lain, Prasetyo et al. (2022) menemukan
motivasi berpengaruh signifikan tetapi kepemimpinan tidak, sedangkan Santoso et al.
(2024) menemukan keduanya berpengaruh signifikan. Inkonsistensi ini kemungkinan
disebabkan oleh perbedaan konteks (pra-pandemi vs. pascapandemi), metode analisis
yang digunakan, dan karakteristik sampel penelitian. Keberagaman hasil penelitian ini
menciptakan research gap yang relevan untuk diinvestigasi lebih lanjut, terutama dengan
menggunakan data yang mencakup periode 2019-2024 yang merepresentasikan kondisi
pra-pandemi, pandemi, dan pascapandemi sekaligus.

Penelitian terdahulu juga memiliki kelemahan metodologis yang signifikan.
Mayoritas penelitian menggunakan regresi linear berganda konvensional atau SEM
berbasis CB (Covariance-Based SEM) yang memerlukan asumsi normalitas data yang
ketat dan sampel yang sangat besar. SmartPLS sebagai pendekatan Partial Least Squares
SEM (PLS-SEM) lebih sesuai untuk penelitian dengan konstruk laten yang kompleks,
ukuran sampel sedang, dan data yang tidak harus berdistribusi normal (Hair et al., 2019).
Meskipun demikian, aplikasi SmartPLS dalam penelitian kepemimpinan dan motivasi di
sektor perbankan Indonesia masih sangat terbatas hanya Nurhayati et al. (2023) yang
menggunakan SmartPLS namun dengan sampel yang terbatas pada bank syariah saja.

Berdasarkan uraian latar belakang di atas, penelitian ini bertujuan untuk: (1) menguiji
pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja karyawan bank yang terdaftar
di BEI periode 2019-2024; (2) menguji pengaruh motivasi kerja terhadap Kinerja
karyawan bank yang terdaftar di BEI periode 2019-2024; dan (3) memberikan kontribusi
metodologis melalui penggunaan SmartPLS 4.0 yang memungkinkan analisis konstruk
laten yang lebih akurat dibandingkan pendekatan regresi konvensional. Penelitian ini
diharapkan dapat mengisi research gap yang ada dan memberikan panduan praktis bagi
manajemen perbankan dalam merumuskan strategi kepemimpinan dan motivasi yang
efektif di eratransformasi digital.

2. KAJIAN LITERATUR
A. Landasan Teori
1. Transformational Leadership Theory
Teori kepemimpinan transformasional pertama kali diperkenalkan oleh Burns
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(1978) dalam karyanya yang monumental tentang kepemimpinan politik, dan kemudian
diadaptasi ke dalam konteks organisasi bisnis oleh Bass (1985) serta dikembangkan lebih
lanjut menjadi model yang komprehensif oleh Bass & Avolio (1994). Kepemimpinan
transformasional didefinisikan sebagai proses di mana seorang pemimpin memotivasi dan
menginspirasi pengikutnya untuk melampaui kepentingan pribadi demi kepentingan
organisasi, dengan cara membangkitkan kesadaran pentingnya tujuan dan nilai-nilai
organisasi.

Bass & Avolio (1994) mengidentifikasi empat komponen utama kepemimpinan
transformasional yang dikenal dengan model 4I: (1) Idealized Influence (II), yaitu
pemimpin bertindak sebagai role model yang dikagumi, dihormati, dan dipercaya oleh
pengikutnya; (2) Inspirational Motivation (IM), yaitu pemimpin mengkomunikasikan visi
yang menarik dan menginspirasi, membangkitkan antusiasme tim; (3) Intellectual
Stimulation (1S), yaitu pemimpin mendorong kreativitas, inovasi, dan pengkajian ulang
asumsi-asumsi yang ada; dan (4) Individualized Consideration (IC), yaitu pemimpin
memberikan perhatian khusus terhadap kebutuhan dan perkembangan individu setiap
pengikut.

Dalam konteks perbankan, kepemimpinan transformasional menjadi sangat
relevan mengingat tekanan yang dihadapi karyawan dari perubahan teknologi, regulasi,
dan ekspektasi nasabah. Pemimpin transformasional di perbankan tidak hanya mengejar
target kuantitatif seperti pertumbuhan kredit atau dana pihak ketiga, tetapi juga
membangun kapasitas adaptif karyawan untuk menghadapi perubahan. Yukl (2013)
menegaskan bahwa dalam organisasi yang menghadapi lingkungan dinamis,
kepemimpinan transformasional lebih efektif dibandingkan kepemimpinan transaksional
karena mampu mendorong inovasi, fleksibilitas, dan komitmen jangka panjang karyawan.
Path-Goal Theory yang dikembangkan olen House (1971) dan dikemudian
dikembangkan menjadi teori multiple linkage oleh Yukl (1989) memberikan kerangka
pelengkap yang menjelaskan bagaimana perilaku pemimpin mempengaruhi motivasi dan
kinerja pengikut. Teori ini berargumen bahwa pemimpin yang efektif menyesuaikan gaya
kepemimpinannya dengan karakteristik tugas dan kebutuhan pengikut untuk memperjelas
jalur menuju tujuan dan menghilangkan hambatan yang menghalangi pencapaian kinerja
optimal.

2. Motivation Theory

Motivasi kerja merupakan kekuatan pendorong yang menggerakkan,
mengarahkan, dan mempertahankan perilaku karyawan dalam bekerja (Robbins & Judge,
2019). Terdapat beberapa teori motivasi utama yang menjadi landasan penelitian ini.
Pertama, Maslow's Hierarchy of Needs (1943) yang menyatakan bahwa kebutuhan
manusia tersusun secara hierarkis mulai dari kebutuhan fisiologis (physiological needs),
kebutuhan keamanan (safety needs), kebutuhan sosial (social needs), kebutuhan
penghargaan (esteem needs), hingga kebutuhan aktualisasi diri (self-actualization needs).
Karyawan akan termotivasi untuk bekerja lebih baik ketika kebutuhan-kebutuhan pada
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tingkatan yang lebih rendah telah terpenuhi dan mereka berusaha memenuhi kebutuhan
pada tingkatan yang lebih tinggi.

Kedua, Two-Factor Theory (Motivation-Hygiene Theory) yang dikembangkan
oleh Herzberg (1959) membedakan antara faktor motivator dan faktor hygiene. Faktor
motivator adalah faktor-faktor intrinsik yang berkaitan langsung dengan pekerjaan itu
sendiri, seperti prestasi, pengakuan, tanggung jawab, kemajuan karir, dan pekerjaan yang
bermakna faktor-faktor ini secara aktif mendorong kepuasan dan motivasi Kerja.
Sebaliknya, faktor hygiene adalah faktor-faktor ekstrinsik seperti kebijakan perusahaan,
kondisi kerja, gaji, hubungan interpersonal, dan keamanan kerja ketidakhadiran faktor ini
menyebabkan ketidakpuasan, tetapi kehadirannya saja tidak cukup untuk memotivasi.

Ketiga, Self-Determination Theory (SDT) yang dikembangkan oleh Deci & Ryan
(1985) membedakan antara motivasi ekstrinsik (dorongan dari luar seperti reward dan
punishment) dan motivasi intrinsik (dorongan dari dalam diri sendiri karena pekerjaan itu
sendiri menarik dan memuaskan). SDT berargumen bahwa kondisi yang mendukung
otonomi, kompetensi, dan keterhubungan (autonomy, competence, relatedness) akan
meningkatkan motivasi intrinsik dan pada akhirnya menghasilkan kinerja yang lebih
berkelanjutan. Teori ini sangat relevan dalam konteks perbankan digital di mana
karyawan diharapkan untuk terus berinovasi dan mengambil inisiatif.

Keempat, Expectancy Theory yang dikembangkan oleh Vroom (1964)
menjelaskan bahwa motivasi merupakan fungsi dari tiga komponen: expectancy
(keyakinan bahwa usaha akan menghasilkan kinerja), instrumentality (keyakinan bahwa
kinerja akan menghasilkan reward), dan valence (nilai yang diberikan terhadap reward).
Dalam konteks perbankan, karyawan akan termotivasi bekerja keras jika mereka percaya
bahwa kinerja mereka akan diakui, dihargai, dan memberikan manfaat nyata bagi karir
mereka.

3. Kinerja Karyawan

Kinerja karyawan (employee performance) merupakan hasil kerja yang dicapai
oleh seorang karyawan dalam melaksanakan tugas-tugas yang dibebankan kepadanya
berdasarkan kecakapan, pengalaman, dan kesungguhan serta waktu (Mangkunegara,
2017). Mathis & Jackson (2011) mendefinisikan kinerja karyawan sebagai apa yang
dilakukan atau tidak dilakukan oleh karyawan dalam berkontribusi pada pencapaian
tujuan organisasi. Bangun (2012) mengoperasionalisasikan kinerja karyawan melalui
lima dimensi: kualitas kerja, kuantitas kerja, ketepatan waktu, kehadiran, dan kemampuan
kerjasama.

Dalam sektor perbankan, kinerja karyawan memiliki karakteristik yang spesifik
karena berkaitan langsung dengan kepercayaan nasabah dan regulasi yang ketat. Kinerja
karyawan bank tidak hanya diukur dari pencapaian target finansial (seperti pertumbuhan
kredit, penghimpunan dana, atau fee-based income), tetapi juga dari kualitas layanan,
kepatuhan terhadap prosedur operasional standar (SOP), dan kemampuan mengelola
risiko. Rachmawati (2019) menegaskan bahwa kinerja karyawan perbankan yang optimal
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merupakan prasyarat untuk mencapai kinerja bank secara keseluruhan, yang pada
akhirnya berkontribusi pada stabilitas sistem keuangan nasional.

Pengukuran kinerja karyawan di sektor perbankan semakin kompleks di era
digital. Selain indikator-indikator tradisional, kinerja karyawan bank kini juga diukur dari
kemampuan mengadopsi teknologi baru, literasi digital, kecepatan adaptasi terhadap
perubahan sistem, dan kemampuan memberikan layanan digital kepada nasabah. Nawawi
(2023) menambahkan bahwa dalam era open banking, kinerja karyawan perbankan juga
mencakup kemampuan berkolaborasi dengan ekosistem fintech dan memahami
kebutuhan nasabah digital.

B. Penelitian Terdahulu dan Research Gap

Penelitian mengenai pengaruh kepemimpinan transformasional dan motivasi
kerja terhadap kinerja karyawan telah banyak dilakukan dengan hasil yang beragam.
Secara teoritis, penelitian awal menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif terhadap peningkatan kinerja karyawan melalui kemampuan
pemimpin dalam memberikan inspirasi, motivasi, serta perhatian terhadap pengembangan
individu (Bass & Avolio, 1994). Selain itu, motivasi kerja juga diidentifikasi sebagai
faktor penting yang mendorong peningkatan kinerja, terutama melalui pemenuhan
kebutuhan intrinsik dan ekstrinsik karyawan (Robbins & Judge, 2019).

Pada konteks industri perbankan di Indonesia, hasil penelitian masih
menunjukkan inkonsistensi. Setiawan dan Dewi (2021) menemukan bahwa
kepemimpinan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan pada Bank
Perkreditan Rakyat (BPR). Sebaliknya, Prasetyo et al. (2022) melaporkan bahwa motivasi
kerja berpengaruh positif terhadap kinerja, sedangkan kepemimpinan tidak menunjukkan
pengaruh yang signifikan. Temuan serupa juga dikemukakan oleh Widodo dan Rahayu
(2023) yang menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional tidak berpengaruh
signifikan terhadap kinerja karyawan perbankan pada masa pascapandemi.

Di sisi lain, beberapa penelitian memberikan bukti yang berbeda. Haryanto dan
Susanto (2022) menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan berpengaruh positif terhadap
kepuasan kerja dan kinerja karyawan, meskipun penelitian tersebut tidak memasukkan
variabel motivasi kerja. Selanjutnya, Nurhayati et al. (2023) membuktikan bahwa
motivasi kerja berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan pada sektor perbankan
syariah menggunakan pendekatan SmartPLS. Hasil tersebut diperkuat oleh Putri dan
Firmansyah (2023) yang menemukan bahwa motivasi kerja dan lingkungan kerja
berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan, namun penelitian tersebut belum menguiji
peran kepemimpinan transformasional.

Penelitian yang lebih mutakhir juga menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional dan motivasi kerja secara simultan memberikan pengaruh positif
terhadap kinerja karyawan perbankan (Santoso et al., 2024). Namun demikian, penelitian
tersebut hanya dilakukan pada satu bank sehingga generalisasi hasilnya masih terbatas.
Sementara itu, Lestari dan Wijaya (2024) menemukan bahwa kepemimpinan digital
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berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan pada perusahaan fintech, tetapi hasil
tersebut belum dapat menggambarkan kondisi perbankan konvensional di Indonesia.

Berdasarkan berbagai penelitian tersebut, masih terdapat beberapa kesenjangan
penelitian (research gap). Pertama, hasil penelitian mengenai pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap kinerja karyawan masih menunjukkan inkonsistensi. Kedua,
sebagian besar penelitian menggunakan objek yang terbatas pada satu bank, Bank
Perkreditan Rakyat, bank syariah, atau perusahaan fintech sehingga belum
merepresentasikan industri perbankan yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia. Ketiga,
penelitian yang mengintegrasikan kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja
secara simultan dengan menggunakan pendekatan SmartPLS pada perusahaan perbankan
yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia periode 2019-2024 masih relatif terbatas. Oleh
karena itu, penelitian ini bertujuan untuk mengisi kesenjangan tersebut dengan
menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja terhadap
kinerja karyawan pada bank-bank yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia menggunakan
pendekatan SmartPLS.

C. Definisi Variabel
1. Kepemimpinan Transformasional (X1)

Kepemimpinan transformasional merupakan kemampuan pemimpin untuk
memengaruhi dan menginspirasi karyawan agar mencapai kinerja yang melampaui target
organisasi melalui pemberian visi, motivasi, stimulasi intelektual, dan perhatian
individual (Bass & Avolio, 1994). Dalam penelitian ini, variabel kepemimpinan
transformasional diukur menggunakan instrumen Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ-5X) yang dikembangkan oleh Bass dan Avolio (1994), meliputi empat dimensi,
yaitu idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, dan
individualized consideration. Seluruh indikator diukur menggunakan skala Likert lima
poin, mulai dari 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat setuju).

2. Motivasi Kerja (X2)

Motivasi kerja merupakan dorongan internal dan eksternal yang memengaruhi intensitas,
arah, dan ketekunan individu dalam mencapai tujuan organisasi (Robbins & Judge, 2019).
Dalam penelitian ini, motivasi kerja diukur berdasarkan dimensi kebutuhan fisiologis,
kebutuhan keamanan, kebutuhan sosial, kebutuhan penghargaan, dan aktualisasi diri yang
mengacu pada Hierarki Kebutuhan Maslow (Maslow, 1943) serta Two-Factor Theory
(Herzberg, 1959). Seluruh indikator diukur menggunakan skala Likert lima poin, mulai
dari 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat setuju).

3. Kinerja Karyawan (Y)

Kinerja karyawan merupakan tingkat pencapaian hasil kerja yang mencerminkan
kemampuan individu dalam memenuhi standar dan tujuan yang telah ditetapkan
organisasi (Mathis & Jackson, 2011; Bangun, 2012; Mangkunegara, 2017). Dalam
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penelitian ini, kinerja karyawan diukur berdasarkan dimensi kualitas kerja, kuantitas
kerja, ketepatan waktu, inisiatif, dan kemampuan bekerja sama, dengan menggunakan
skala Likert lima poin, mulai dari 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat setuju). Variabel
ini dimodelkan sebagai konstruk reflektif yang disesuaikan dengan karakteristik
operasional industri perbankan Indonesia.

D. Kerangka Pemikiran

Kerangka pemikiran penelitian ini  dibangun berdasarkan integrasi
Transformational Leadership Theory (Bass & Avolio, 1994), Path-Goal Theory (House,
1971), Maslow's Hierarchy of Needs (1943), Two-Factor Theory (Herzberg, 1959), dan
Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 1985). Secara konseptual, kepemimpinan
transformasional (X1) dan motivasi kerja (X2) masing-masing berpengaruh langsung
terhadap kinerja karyawan (Y). Kepemimpinan transformasional bekerja melalui
mekanisme inspirasi, pemberdayaan, dan pembangunan komitmen jangka panjang,
sementara motivasi kerja mendorong kinerja melalui pemenuhan kebutuhan dan
penguatan perilaku berorientasi kinerja.

Penelitian ini menggunakan model reflektif dalam SmartPLS 4.0, di mana setiap
konstruk laten (kepemimpinan transformasional, motivasi kerja, dan kinerja karyawan)
diukur oleh indikator-indikator yang merupakan manifestasi dari konstruk tersebut.
Model ini memungkinkan pengujian validitas dan reliabilitas konstruk secara
komprehensif sebelum pengujian hubungan struktural, sehingga menghasilkan
kesimpulan yang lebih valid dan andal dibandingkan pendekatan regresi konvensional.
Penelitian ini menguji pengaruh kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja
terhadap kinerja karyawan pada bank yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia. Model
penelitian dibangun berdasarkan asumsi bahwa kepemimpinan transformasional dan
motivasi kerja merupakan faktor yang berperan dalam meningkatkan kinerja karyawan.
Model penelitian:

Kepemimpinan
Transformasional (X1)

Motivasi Kerja (X2) /

Gambar 1. Model Penelitian

Kinerja Karyawan (Y)

E. Pengembangan Hipotesis

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Karyawan
Kepemimpinan transformasional mempengaruhi kinerja karyawan melalui

beberapa mekanisme yang saling berkaitan. Pertama, melalui dimensi Idealized

Influence, pemimpin transformasional membangun kepercayaan dan rasa hormat yang
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mendorong karyawan untuk menginternalisasi nilai-nilai dan tujuan organisasi, sehingga
karyawan termotivasi untuk bekerja tidak hanya karena kewajiban kontraktual tetapi
karena komitmen terhadap tujuan yang lebih besar (Burns, 1978). Kedua, melalui
Inspirational Motivation, pemimpin mengkomunikasikan visi yang menantang namun
dapat dicapai, menciptakan sense of purpose yang meningkatkan kegigihan karyawan
dalam menghadapi hambatan dan tekanan kerja.

Ketiga, melalui Intellectual Stimulation, pemimpin transformasional mendorong
karyawan untuk berpikir kritis dan kreatif dalam menyelesaikan masalah, yang
meningkatkan kemampuan adaptif dan inovatif karyawan kompetensi yang sangat krusial
dalam lingkungan perbankan yang terus berubah. Keempat, melalui Individualized
Consideration, pemimpin memberikan mentoring dan coaching yang personal, yang
meningkatkan kompetensi dan kepercayaan diri karyawan dalam menjalankan tugas-
tugasnya. Mekanisme-mekanisme ini secara bersama-sama berkontribusi pada
peningkatan Kinerja karyawan baik dari sisi kualitas, kuantitas, maupun inisiatif (Avolio
et al., 2009).

Bukti empiris mendukung hubungan positif ini. Setiawan & Dewi (2021)
menemukan kepemimpinan transformasional berpengaruh positif signifikan terhadap
kinerja karyawan BPR di Bali. Santoso et al. (2024) mengkonfirmasi temuan serupa di
sektor perbankan menggunakan SmartPLS. Haryanto & Susanto (2022) membuktikan
bahwa gaya kepemimpinan berpengaruh positif terhadap kinerja karyawan BUMN
perbankan. Secara teoritis, Path-Goal Theory (House, 1971) menjelaskan bahwa
pemimpin yang efektif membantu karyawan mencapai tujuan Kkerja dengan
menghilangkan hambatan dan memberikan dukungan, yang pada akhirnya meningkatkan
kinerja. Berdasarkan landasan teoritis dan empiris tersebut, dirumuskan hipotesis berikut:

H1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja karyawan pada sektor perbankan yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia
periode 2019-2024.

Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Karyawan

Motivasi kerja merupakan energi penggerak yang menentukan seberapa besar
usaha yang dicurahkan karyawan dalam menjalankan pekerjaannya. Dalam kerangka
Maslow's Hierarchy of Needs, karyawan bank yang kebutuhan fisiologis dan
keamanannya terpenuhi (melalui gaji yang kompetitif dan jaminan kerja) akan teralihkan
fokusnya untuk memenuhi kebutuhan tingkat lebih tinggi kebutuhan sosial, penghargaan,
dan aktualisasi diri yang merupakan pendorong utama kinerja unggul. Karyawan yang
merasa dihargai kontribusinya, memiliki hubungan kerja yang positif, dan dapat
mengaktualisasikan potensinya akan menunjukkan kinerja yang jauh lebih tinggi
dibandingkan karyawan yang hanya bekerja untuk memenuhi kebutuhan dasar (Maslow,
1943).

Two-Factor Theory Herzberg (1959) menambahkan nuansa penting bahwa faktor-
faktor motivator intrinsik seperti prestasi, pengakuan, tanggung jawab, dan kemajuan
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karir memiliki daya dorong yang lebih kuat dan berkelanjutan terhadap Kkinerja
dibandingkan sekadar pemenuhan faktor hygiene ekstrinsik. Dalam konteks perbankan
yang memiliki hierarki karir yang jelas dan sistem reward yang terstruktur, karyawan
yang mempersepsikan sistem tersebut sebagai adil dan motivatif akan menunjukkan
kinerja yang secara konsisten lebih tinggi (Adams, 1965; Equity Theory).

Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 1985) lebih lanjut menjelaskan bahwa
karyawan yang memiliki motivasi intrinsik yang tinggi bekerja karena pekerjaan itu
bermakna dan memuaskan akan menunjukkan kinerja yang lebih kreatif, inovatif, dan
berkelanjutan dibandingkan karyawan yang hanya termotivasi secara ekstrinsik. Dalam
era perbankan digital, di mana inovasi layanan dan adaptasi terhadap teknologi baru
menjadi imperatif, motivasi intrinsik menjadi kunci penentu kinerja unggul. Expectancy
Theory (Vroom, 1964) melengkapi kerangka ini dengan menjelaskan bahwa karyawan
akan termotivasi maksimal ketika mereka percaya bahwa usaha mereka akan
menghasilkan kinerja yang diakui dan dihargai secara proporsional.

Bukti empiris dari Nurhayati et al. (2023), Prasetyo et al. (2022), dan Putri &
Firmansyah (2023) secara konsisten membuktikan pengaruh positif signifikan motivasi
terhadap kinerja karyawan, meskipun dengan konteks sampel yang berbeda-beda.
Santoso et al. (2024) mengkonfirmasi hubungan ini di sektor perbankan menggunakan
SmartPLS. Berdasarkan landasan teoritis dan empiris tersebut, dirumuskan hipotesis
berikut:

H2: Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan
pada sektor perbankan yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia periode 2019-2024.

3. METODE PENELITIAN
A. Desain dan Pendekatan Penelitian

Penelitian ini menggunakan pendekatan penelitian kuantitatif dengan desain
cross-sectional berbasis survei. Pendekatan kuantitatif dipilih karena penelitian ini
bertujuan untuk menguji hipotesis yang dibangun berdasarkan teori yang telah mapan,
mengukur hubungan kausal antar variabel laten, dan menghasilkan temuan yang dapat
digeneralisasikan kepada populasi yang lebih luas (Creswell, 2014). Desain cross-
sectional digunakan mengingat keterbatasan akses data longitudinal tingkat individu di
sektor perbankan yang memiliki regulasi kerahasiaan data karyawan yang ketat.

Metode analisis yang digunakan adalah Structural Equation Modeling berbasis
Partial Least Squares (PLS-SEM) menggunakan perangkat lunak SmartPLS versi 4.0.
Pemilihan PLS-SEM didasarkan pada beberapa pertimbangan metodologis: (1) penelitian
ini bersifat prediktif dan eksploratori-konfirmatori, bukan sekadar menguji kesesuaian
model teoritis yang sudah sangat mapan; (2) PLS-SEM tidak mensyaratkan data
berdistribusi normal multivariat sehingga lebih robust untuk data survei Likert; (3) PLS-
SEM lebih efisien secara komputasional dan memberikan estimasi yang stabil dengan
ukuran sampel yang lebih kecil dibandingkan CB-SEM; dan (4) PLS-SEM
memungkinkan pengujian validitas dan reliabilitas konstruk laten secara simultan dengan
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pengujian hipotesis struktural (Hair et al., 2019; Ringle et al., 2015).

B. Populasi, Sampel, dan Teknik Pengambilan Sampel

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan bank umum yang terdaftar
di Bursa Efek Indonesia (BEI) dan masih aktif beroperasi selama periode 2019-2024.
Berdasarkan data OJK (2024), terdapat 42 bank umum konvensional yang terdaftar di
BEI dengan total karyawan aktif lebih dari 350.000 orang. Mengingat besarnya populasi
dan keterbatasan akses data, penelitian ini menggunakan teknik purposive sampling
dengan kriteria responden sebagai berikut: (1) merupakan karyawan tetap bank umum
yang terdaftar di BEI; (2) telah bekerja minimal 1 tahun sehingga memiliki pengalaman
yang cukup untuk menilai kepemimpinan dan motivasi di tempat kerja; (3) bersedia
mengisi kuesioner secara sukarela dan jujur.

Penentuan ukuran sampel menggunakan dua pendekatan. Pertama, menggunakan
rule of thumb Hair et al. (2019) untuk PLS-SEM yang merekomendasikan ukuran sampel
minimal 10 kali jumlah jalur struktural atau indikator dengan loading factor terbesar
dalam model ini, konstruk dengan indikator terbanyak adalah Motivasi (8 indikator),
sehingga sampel minimal adalah 8 x 10 = 80 responden. Kedua, menggunakan aplikasi
G*Power dengan effect size sedang (f2 = 0,15), power statistik 0,80, dan signifikansi 0,05
yang menghasilkan estimasi sampel minimal 138 responden. Dengan mempertimbangkan
potensi data tidak lengkap dan untuk meningkatkan representativitas, penelitian ini
menargetkan 380 responden dan berhasil mengumpulkan 361 kuesioner yang valid
setelah eliminasi kuesioner tidak lengkap.

C. Instrumen Penelitian

Instrumen penelitian yang digunakan adalah kuesioner terstruktur yang terdiri dari
tiga bagian. Bagian pertama berisi pertanyaan demografis responden (jenis kelamin, usia,
tingkat pendidikan, lama bekerja, dan jenis bank). Bagian kedua berisi 16 item pertanyaan
untuk mengukur variabel kepemimpinan transformasional (8 item) dan motivasi kerja (8
item). Bagian ketiga berisi 8 item pertanyaan untuk mengukur kinerja karyawan. Seluruh
item menggunakan skala Likert 5 poin (1 = Sangat Tidak Setuju; 2 = Tidak Setuju; 3 =
Netral; 4 = Setuju; 5 = Sangat Setuju).

Kuesioner dikembangkan berdasarkan instrumen yang telah tervalidasi dalam
penelitian sebelumnya: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X) Bass & Avolio
(1994) untuk kepemimpinan transformasional, adaptasi instrumen Maslow-Herzberg
yang dikembangkan oleh Wahyudi (2018) untuk motivasi kerja, dan instrumen kinerja
karyawan dari Mathis & Jackson (2011) yang diadaptasi oleh Mangkunegara (2017)
untuk konteks perbankan Indonesia. Sebelum pengumpulan data lapangan, kuesioner
telah diuji coba (pilot test) pada 30 responden untuk memastikan kejelasan bahasa dan
relevansi item.
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D. Operasionalisasi Variabel dan Pengukuran SmartPLS

Operasionalisasi variabel penelitian disajikan secara komprehensif pada tabel
berikut, mencakup definisi konseptual, dimensi pengukuran, indikator, dan Kkriteria
validitas-reliabilitas berdasarkan standar SmartPLS 4.0:

Tabel 1
Operasionalisasi Variabel dan Pengukuran SmartPLS
Variabel Jenis Dimensi el Eol; Referensi Skala
(Item)
Kepemimpinan Idealized X1.1- Bass & Avolio
Transformasional Influence (1)  Pemimpin (1994);
(X1) Inspirational ~ menjadi Multifactor
Motivation teladan Leadership
(IM) X1.2 - Questionnaire
Intellectual Pemimpin (MLQ-5X);
Stimulation menginspirasi Skala Likert 1-5;
(15) visi Loading factor >
Individual X1.3- 0,70;
Consideration  Pemimpin AVE > 0,50; CR
(1C) mendorong >0,70
inovasi
X1.4 -
Pemimpin
memotivasi
Laten tim
Eksogen X1.5-
Pemimpin
merangsang
kreativitas
X1.6 -
Pemimpin
memperhatikan
individu
X1.7 -
Pemimpin
memberi
umpan balik
X1.8 -
Pemimpin
melatih
karyawan
Motivasi Kerja Kebutuhan X2.1-Gaji Maslow (1943);
(X2) Laten Fisiologis memenuhi Herzberg (1959)
Eksogen  Kebutuhan kebutuhan —Two
Keamanan dasar Factor Theory;
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Variabel

Jenis

Dimensi

Indikator
(Item)

Referensi Skala

Kebutuhan
Sosial
Kebutuhan
Penghargaan
Aktualisasi
Diri

X2.2 -
Jaminan kerja
terjamin

X2.3 -
Hubungan
rekan kerja
baik

X2.4 -
Pengakuan atas
prestasi

X2.5 -
Kesempatan
pengembangan
diri

X2.6 -
Pekerjaan
bermakna
X2.7 — Target
kerja
menantang
X2.8 — Potensi
diri
teraktualisasi

Skala Likert 1-5;
Loading factor >
0,70;

AVE > 0,50; CR
> 0,70

Kinerja
Karyawan

(Y)

Laten
Endogen

Kualitas
Kerja
Kuantitas
Kerja
Ketepatan
Waktu
Inisiatif
Kemampuan
Kerjasama

Y.1 - Hasil
kerja sesuai
standar bank
Y.2 —Volume
pekerjaan
tercapai

Y.3 — Deadline
terpenuhi

Y.4 — Laporan
tepat waktu
Y.5-
Karyawan
berinisiatif
Y.6-—
Karyawan
proaktif

Y.7-
Kerjasama tim
solid

Y.8—

Mathis &
Jackson (2011);
Mangkunegara
(2017);

Bangun (2012);
Skala Likert 1-5;
Loading factor >
0,70;

AVE > 0,50; CR
> 0,70
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Indikator

(Item) Referensi Skala

Variabel Jenis Dimensi

Koordinasi

antar divisi

baik
Sumber: Bass & Avolio (1994); Maslow (1943); Herzberg (1959); Mathis & Jackson
(2011); dikembangkan oleh peneliti, 2025

Dalam SmartPLS 4.0, pengujian model dilakukan dalam dua tahap. Tahap
pertama adalah pengujian outer model (measurement model) yang mencakup: (1)
convergent validity, dinilai melalui loading factor > 0,70 dan Average Variance Extracted
(AVE) > 0,50; (2) discriminant validity, dinilai melalui kriteria Heterotrait-Monotrait
Ratio (HTMT) < 0,85; dan (3) reliabilitas konstruk, dinilai melalui Cronbach's Alpha >
0,70 dan Composite Reliability (CR) > 0,70. Tahap kedua adalah pengujian inner model
(structural model) yang mencakup: (1) koefisien determinasi (R?) untuk mengukur
kemampuan prediktif model; (2) path coefficient () untuk mengukur kekuatan dan arah
hubungan antar konstruk; (3) t-statistic dan p-value dari bootstrapping 5.000 subsampel
untuk menguji signifikansi hipotesis; (4) effect size (f2) untuk mengukur besarnya
kontribusi praktis setiap prediktor; dan (5) Predictive Relevance (Q?) menggunakan
blindfolding untuk mengukur relevansi prediktif model.

E. Teknik Pengumpulan Data

Data penelitian dikumpulkan melalui penyebaran kuesioner secara daring
menggunakan platform Google Form selama periode Januari - Maret 2024. Tautan
kuesioner didistribusikan melalui media sosial profesional (LinkedIn), grup WhatsApp
komunitas perbankan, serta melalui koordinasi dengan Human Resources Division
(HRD) beberapa bank yang bersedia mendukung pelaksanaan penelitian. Untuk
memastikan kualitas data, penelitian ini menerapkan beberapa mekanisme pengendalian,
yaitu: (1) screening question untuk memastikan bahwa responden merupakan karyawan
tetap pada bank yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia; (2) penggunaan reverse-coded
items untuk mengidentifikasi jawaban yang tidak konsisten; (3) eliminasi kuesioner
dengan waktu pengisian kurang dari tiga menit yang mengindikasikan pengisian tidak
dilakukan secara cermat; serta (4) pengujian common method bias menggunakan
Harman's Single Factor Test.

Penelitian ini dilaksanakan dengan memperhatikan prinsip-prinsip etika
penelitian sosial. Sebelum mengisi kuesioner, seluruh responden memperoleh informasi
mengenai tujuan penelitian, manfaat penelitian, prosedur pengisian, serta hak responden
untuk menolak atau menghentikan partisipasi kapan saja tanpa konsekuensi apa pun.
Persetujuan untuk berpartisipasi (informed consent) diperoleh secara sukarela melalui
persetujuan pada halaman awal kuesioner sebelum responden melanjutkan pengisian.
Penelitian ini tidak mengumpulkan identitas pribadi yang dapat mengungkap identitas
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responden sehingga anonimitas partisipan tetap terjaga. Seluruh data yang diperoleh
diperlakukan secara rahasia (confidential), hanya digunakan untuk kepentingan
akademik, disajikan dalam bentuk agregat, serta tidak digunakan untuk tujuan di luar
penelitian ini. Dengan demikian, pelaksanaan penelitian telah memenuhi prinsip etika
penelitian yang meliputi menghormati otonomi partisipan (respect for persons), menjaga
kerahasiaan data (confidentiality), dan meminimalkan potensi risiko bagi responden.

4. HASIL DAN PEMBAHASAN
A. Karakteristik Responden

Tabel 2
Karakteristik Demografis Responden
Karakteristik Kategori Jumlah (n) Per?;r)l )t ase
Jenis Kelamin Laki-laki 186 51,5%
Perempuan 175 48,5%
Usia < 25 tahun 48 13,3%
25-34 tahun 162 44.9%
35-44 tahun 111 30,7%
> 45 tahun 40 11,1%
Tingkat Pendidikan SMA/SMK 22 6,1%
Diploma (D3) 68 18,8%
Sarjana (S1) 218 60,4%
Magister (S2) 53 14,7%
Lama Bekerja < 2 tahun 71 19,7%
2-5 tahun 138 38,2%
6-10 tahun 98 27,1%
> 10 tahun 54 15,0%
Jenis Bank Bank BUMN 136 37, 7%
Bank Swasta Nasional 142 39,3%
Bank Swasta Asing 56 15,5%
Bank Pembangunan Daerah 27 7,5%
Total 361 100%

Sumber: Data diolah, 2025
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Berdasarkan Tabel 2, dari 361 responden yang valid, mayoritas berjenis kelamin
laki-laki (51,5%) dengan selisih yang relatif kecil dibandingkan perempuan (48,5%),
mencerminkan komposisi karyawan perbankan yang semakin seimbang secara gender.
Kelompok usia dominan adalah 25-34 tahun (44,9%), yang merupakan generasi milenial
yang mendominasi angkatan kerja perbankan saat ini. Dari sisi pendidikan, mayoritas
berpendidikan Sarjana (S1) sebesar 60,4%, konsisten dengan standar rekrutmen
minimum sebagian besar bank umum nasional. Dari sisi lama bekerja, proporsi terbesar
berada pada kelompok 2-5 tahun (38,2%) yang mengindikasikan bahwa sebagian besar
responden berada pada tahap awal hingga pertengahan karir mereka, di mana faktor
kepemimpinan dan motivasi sangat berpengaruh terhadap pengembangan kinerja. Dari
sisi jenis bank, representasi cukup merata antara bank BUMN (37,7%) dan bank swasta
nasional (39,3%), memberikan gambaran yang komprehensif tentang kondisi SDM
perbankan nasional.

B. Statistik Deskriptif
Tabel 3
Statistik Deskriptif VVariabel Penelitian

Variabel /

Indikator N Min Max Mean SD Median Interpretasi

Kepemimpinan

Transformasional 361 1,80 500 392 0681 400 .nggi(
3,40)

(X1)

XL-ldealized 561 150 500 385 0714 400  Tingg

Influence

X1 — Inspirational

Motivation 361 2,00 500 397 0,658 4,00 Tinggi

X1-Intellectual a0, 50 500 388 0702 400  Tinggi

Stimulation

X1-Individual = o004 25 500 396 0672 400  Tinggi
Consideration
Motivasi Kerja Tinggi (>
(X2) 361 1,63 5,00 3,78 0,712 4.00 3.40)

X2 — Fisiologis 361 2,00 500 391 0,693 4,00 Tinggi
X2 — Keamanan 361 150 5,00 3,74 0,741 4,00 Tinggi
X2 — Sosial 361 2,00 500 382 0,708 4,00 Tinggi
X2 - 361 150 500 368 0,759 4,00  Tinggi
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Var_label / N Min Max Mean SD Median Interpretasi
Indikator
Penghargaan
A Aktualisast 261 175 500 376 0724 400  Tinggi
Kinerja Karyawan Tinggi (>
™ 361 188 500 384 0698 400 0
Y — Kualitas 31 200 500 390 0681 400 Tinggi
Kerja
Y — Kuantitas 361 1,50 500 379 0712 400  Tingg
Kerja

Y — Ketepatan
Waktu

Y — Inisiatif 361 1,75 500 3,74 0,728 4,00 Tinggi
Y — Kerjasama 361 2,00 500 391 0,672 4,00 Tinggi

361 2,00 500 388 0,69 4,00 Tinggi

Sumber: Data diolah, 2025

Berdasarkan Tabel 3, variabel kepemimpinan transformasional (X1) memiliki
nilai mean sebesar 3,92 (kategori Tinggi, rentang > 3,40) dengan standar deviasi 0,681.
Ini mengindikasikan bahwa secara umum karyawan mempersepsikan pemimpin di
tempat kerja mereka telah menerapkan gaya kepemimpinan transformasional dengan
baik. Dimensi Inspirational Motivation memiliki nilai mean tertinggi (3,97),
menunjukkan bahwa karyawan merasakan upaya pemimpin dalam mengkomunikasikan
visi dan menginspirasi tim. Sementara itu, dimensi Idealized Influence memiliki nilai
mean terendah di antara dimensi kepemimpinan (3,85), yang mengindikasikan masih ada
ruang untuk peningkatan dalam hal keteladanan perilaku pemimpin.

Variabel motivasi kerja (X2) memiliki mean 3,78 (kategori Tinggi) dengan
standar deviasi 0,712. Dimensi Fisiologis memiliki nilai mean tertinggi (3,91),
menunjukkan bahwa kebutuhan dasar karyawan bank umumnya telah terpenuhi dengan
baik melalui sistem remunerasi yang kompetitif. Sebaliknya, dimensi Penghargaan
memiliki mean terendah (3,68), yang mengindikasikan bahwa sistem pengakuan dan
apresiasi atas prestasi karyawan masih perlu ditingkatkan temuan ini konsisten dengan
Two-Factor Theory Herzberg (1959) yang menyatakan bahwa faktor pengakuan
(recognition) merupakan motivator utama yang seringkali tidak optimal di organisasi
besar.

Variabel kinerja karyawan (Y) memiliki mean 3,84 (kategori Tinggi) dengan
standar deviasi 0,698. Dimensi Kerjasama memiliki nilai mean tertinggi (3,91),
menunjukkan bahwa karyawan perbankan memiliki budaya kerja tim yang kuat hal yang
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memang menjadi ciri khas industri perbankan. Sebaliknya, dimensi Inisiatif memiliki
mean terendah (3,74), yang mengindikasikan bahwa budaya inisiatif dan proaktivitas
masih perlu dikembangkan, terutama dalam menghadapi tantangan transformasi digital.

C. Pengujian Outer Model (Model Pengukuran)
1. Convergent Validity (Validitas Konvergen)

Tabel 4

Hasil Uji Convergent Validity — Loading Factor, AVE, dan Composite Reliability

Variabel

Indikator

Loading

Factor =

CR Keterangan

Kepemimpinan
(X1)

X1.1-
Pemimpin
menjadi teladan

Valid &

0,812 Reliabel

0,671 0,941

X1.2-
Pemimpin
menginspirasi
Visi

0,798

X1.3-
Pemimpin
mendorong
inovasi

0,841

X1.4 -
Pemimpin
memotivasi tim

0,823

X1.5-
Pemimpin
merangsang
kreativitas

0,836

X1.6 -
Pemimpin
memperhatikan
individu

0,809

X1.7 -
Pemimpin
memberi umpan
balik

0,827

X1.8-
Pemimpin
melatih
karyawan

0,818
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Loading

Variabel Indikator Eactor AVE CR Keterangan
X2.1 - Gaji .
Motivasi (X2)  memenuhi 0,794 0,648 0,929 \R/:Ililgbf;l
kebutuhan dasar
X2.2 —Jaminan
kerja terjamin 0,781
X2.3 -
Hubungan rekan 0,823
kerja baik
X2.4 —
Pengakuan atas 0,835
prestasi
X2.5-
Kesempatan
pengembangan 0,817
diri
X2.6 — Pekerjaan 0802
bermakna ’
X2.7 — Target
kerja menantang 0,793
X2.8 — Potensi
diri teraktualisasi 0,806
N Y.1 — Hasil kerja Valid &
Kinerja (Y) sesuai standar 0,841 0,683 0,948 Reliabel
Y.2 —Volume
pekerjaan 0,856
tercapai
Y.3 — Deadline
terpenuhi 0,829
Y.4 — Laporan
tepat waktu 0,818
Y.5 - Karyawan ) g4,
berinisiatif
Y.6- I_(aryawan 0,814
proaktif
Y.7 — Kerjasama 0,847
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Variabel Indikator OBl AVE CR Keterangan
Factor
tim solid
Y.8 — Koordinasi 0,822

antar divisi baik

Sumber: Data diolah, 2025
Berdasarkan Tabel 5, seluruh indikator memiliki nilai loading factor di atas 0,70, yaitu
berkisar antara 0,781 hingga 0,856. Hasil tersebut menunjukkan bahwa setiap indikator
mampu merefleksikan konstruk yang diukur dengan baik. Selain itu, nilai Average
Variance Extracted (AVE) untuk kepemimpinan transformasional (0,671), motivasi kerja
(0,648), dan kinerja karyawan (0,683) telah melebihi batas minimum 0,50, sehingga
masing-masing konstruk mampu menjelaskan lebih dari 50% varians indikatornya. Nilai
Composite Reliability (CR) seluruh konstruk juga berada di atas 0,70, yang menunjukkan
tingkat reliabilitas internal yang baik. Dengan demikian, seluruh konstruk memenuhi
kriteria convergent validity dan dinyatakan valid serta reliabel (Hair et al., 2022).
2. Discriminant Validity (Validitas Diskriminan)
Discriminant Validity (Validitas Diskriminan)

Tabel 5. Hasil Uji Discriminant Validity — Fornell-Larcker Criterion

Konstruk Kepemimpinan (X1) Motivasi (X2) Kinerja (Y)
Kepemimpinan (X1) 0,819 - -
Motivasi (X2) 0,623 0,805 —
Kinerja () 0,714 0,681 0,827

Nilai diagonal (italic) merupakan akar kuadrat AVE, sedangkan nilai off-diagonal
merupakan korelasi antar konstruk. Kriteria Fornell-Larcker terpenuhi apabila akar AVE
setiap konstruk lebih besar dibandingkan korelasinya dengan konstruk lain. Sumber: Data
diolah, 2025

Tabel 6. Hasil Uji Discriminant Validity — Matriks HTMT

Konstruk Kepemimpinan (X1) Motivasi (X2) Kinerja (YY)
Kepemimpinan (X1) - - -
Motivasi (X2) 0,623 — —
Kinerja () 0,714 0,681 —

Berdasarkan Tabel 5, akar kuadrat AVE setiap konstruk pada diagonal lebih besar
dibandingkan korelasi antar konstruk pada baris dan kolom yang sama, sehingga kriteria
Fornell-Larcker terpenuhi. Selanjutnya, berdasarkan Tabel 6, nilai HTMT (Heterotrait-
Monotrait Ratio) untuk semua pasangan konstruk berada di bawah 0,85 yang merupakan
ambang batas yang disarankan (Henseler et al., 2015). Nilai HTMT tertinggi adalah antara
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Kepemimpinan (X1) dan Kinerja (Y) sebesar 0,714, yang masih jauh di bawah ambang
0,85. Nilai HTMT antara Kepemimpinan (X1) dan Motivasi (X2) sebesar 0,623
menunjukkan bahwa kedua konstruk eksogen ini cukup berbeda dan tidak mengukur
konsep yang sama, sehingga multikolinearitas antar konstruk tidak menjadi masalah
dalam model. Dengan demikian, discriminant validity seluruh konstruk terpenuhi, yang
berarti setiap konstruk mengukur fenomena yang unik dan berbeda dari konstruk lainnya.

3. Uji Reliabilitas

Tabel 7
Hasil Uji Reliabilitas — Cronbach's Alpha dan Composite Reliability
. Cronbach's Composite
Variabel Alpha Reliability Keterangan
Kepemimpinan .
Transformasional (X1) 0,927 0,941 Reliabel (> 0,70)
Motivasi Kerja (X2) 0,912 0,929 Reliabel (> 0,70)
Kinerja Karyawan (Y) 0,936 0,948 Reliabel (> 0,70)

Sumber: Data diolah, 2025

Berdasarkan Tabel 7, nilai Cronbach's Alpha untuk ketiga variabel berada di atas
0,90 kepemimpinan transformasional (0,927), motivasi kerja (0,912), dan Kkinerja
karyawan (0,936). Demikian pula, nilai Composite Reliability (CR) untuk ketiga variabel
berada di atas 0,90: kepemimpinan transformasional (0,941), motivasi kerja (0,929), dan
kinerja karyawan (0,948). Kedua ukuran reliabilitas ini jauh melampaui batas minimum
0,70 yang disyaratkan (Hair et al., 2019), bahkan melampaui ambang reliabilitas kuat (>
0,80) yang direkomendasikan olen Nunnally & Bernstein (1994). Hal ini
mengindikasikan bahwa instrumen pengukuran yang digunakan dalam penelitian ini
memiliki konsistensi internal yang sangat tinggi dan dapat diandalkan untuk mengukur
konstruk-konstruk laten yang dimaksud.

D. Pengujian Inner Model (Model Struktural)

Tabel 8
Hasil Pengujian Model Struktural — Path Coefficient dan Signifikansi
Path
. . T- P- 2 (Effect
Jalur Hipotesis Coeff. Statistik ~ Value Size) Keputusan

®)

H1:

Kepemimpinan 0,234 o

(X1) — Kinerja 0,412 6,847 0,000 (Medium) H1 Diterima v/

(Y)
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Path

. . T- P- 2 (Effect
Jalur Hipotesis Coeff. Statistik  Value Size) Keputusan
(B)
H2: Motivasi (X2) 0,198 o
_ Kinerja (Y) 0,387 5,923 0,000 (Medium) H2 Diterima v/

R? Kinerja Karyawan (Y) = 0,581 | Q? (Predictive Relevance) = 0,463 | GoF =
0,624 | T-tabel (0=0,05; bootstrapping 5000) = 1,960

Sumber: Data diolah, 2025

Tabel 9
Ringkasan Hasil Pengujian Hipotesis
. . _— Hasil (P- Keputusan &
Kode Hipotesis Prediksi val) Teori Pendukung
DITERIMA —
Kepemimpinan mendukung
transformasional Transformational
berpengaruh positif dan - $=0,412; Leadership Theory
H1 signifikan terhadap (+) Positif p=0,000 (Bass & Avolio,
kinerja karyawan sektor 1994) dan Path-
perbankan di Indonesia Goal Theory
(House, 1971)
DITERIMA —
Motivasi kerja mendukung
berpengaruh positif dan B=0.387: Hierarchy of Needs
H2  signifikan terhadap (+) Positif _0’000’ Theory (Maslow,
kinerja karyawan sektor =5, 1943) dan Two-
perbankan di Indonesia Factor Theory

(Herzberg, 1959)

Sumber: Data diolah, 2025

Berdasarkan Tabel 8 dan Tabel 9, model struktural menunjukkan hasil yang
memuaskan. Nilai R2 sebesar 0,581 menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
dan motivasi kerja secara bersama-sama mampu menjelaskan 58,1% variasi Kkinerja
karyawan perbankan, sementara 41,9% sisanya dijelaskan oleh variabel-variabel lain
yang tidak dimasukkan dalam model. Nilai R? sebesar 0,581 tergolong dalam kategori
moderate-to-substantial menurut kriteria Chin (1998), yang mengindikasikan daya
prediktif model yang baik. Nilai Q2 (predictive relevance) sebesar 0,463 > 0
mengkonfirmasi bahwa model memiliki relevansi prediktif yang memadai (Hair et al.,
2019). Selain itu, nilai f2 sebesar 0,234 (H1) dan 0,198 (H2) keduanya tergolong dalam
kategori medium menurut kriteria Cohen (1988), yang menunjukkan bahwa masing-
masing variabel eksogen memberikan kontribusi yang substansial terhadap peningkatan
R2 model. Goodness-of-Fit (GoF) sebesar 0,624 tergolong large menurut Kriteria
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Tenenhaus et al. (2005), menunjukkan bahwa model secara keseluruhan memiliki kualitas
yang baik. Perlu dicatat bahwa GoF bukan merupakan indeks kesesuaian model formal
dalam PLS-SEM dan penggunaannya bersifat heuristik (Henseler & Sarstedt, 2013),
sehingga evaluasi utama kualitas model struktural dalam penelitian ini tetap mengacu
pada nilai R2, Q2% dan f2 sebagaimana diuraikan di atas, yang secara konsisten
menunjukkan bahwa model memiliki daya prediktif dan relevansi yang baik.

E. Pembahasan Hasil Pengujian Hipotesis
1. Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Karyawan (H1)

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Temuan ini menguatkan
Transformational Leadership Theory yang menjelaskan bahwa pemimpin mampu
meningkatkan kinerja melalui pemberian visi, inspirasi, stimulasi intelektual, dan
perhatian individual kepada karyawan. Dalam konteks industri perbankan yang
menghadapi percepatan transformasi digital, kepemimpinan transformasional menjadi
faktor penting dalam mendorong kemampuan karyawan beradaptasi terhadap perubahan
organisasi.

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian Bass dan Avolio (1994), Setiawan
dan Dewi (2021), Haryanto dan Susanto (2022), serta Santoso et al. (2024) yang
menyimpulkan bahwa kepemimpinan transformasional mampu meningkatkan Kkinerja
karyawan. Namun demikian, hasil penelitian ini berbeda dengan temuan Prasetyo et al.
(2022) dan Widodo dan Rahayu (2023) yang melaporkan tidak adanya pengaruh
signifikan. Perbedaan tersebut diduga dipengaruhi oleh karakteristik sampel, cakupan
objek penelitian, serta pendekatan analisis yang digunakan. Penelitian ini menggunakan
sampel yang lebih luas dengan objek bank yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia
sehingga memberikan gambaran yang lebih representatif mengenai kondisi industri
perbankan nasional.

Temuan ini mengindikasikan bahwa keberhasilan organisasi perbankan tidak
hanya ditentukan oleh sistem dan teknologi, tetapi juga oleh kemampuan pemimpin
dalam membangun komitmen, kepercayaan, dan motivasi karyawan untuk mencapai
tujuan organisasi.

2. Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Karyawan (H2)

Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi kerja berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja karyawan. Temuan ini mendukung teori motivasi yang
menjelaskan bahwa pemenuhan kebutuhan serta pemberian penghargaan mampu
mendorong individu untuk bekerja secara lebih produktif dan mencapai kinerja yang
optimal.

Hasil penelitian ini konsisten dengan penelitian Nurhayati et al. (2023), Prasetyo
et al. (2022), Putri dan Firmansyah (2023), serta Santoso et al. (2024) yang menyatakan
bahwa motivasi kerja merupakan salah satu determinan utama kinerja karyawan.
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Konsistensi hasil tersebut menunjukkan bahwa motivasi tetap menjadi faktor penting
dalam meningkatkan produktivitas karyawan, termasuk pada industri perbankan yang
menghadapi perubahan lingkungan bisnis akibat digitalisasi.

Secara praktis, temuan ini menunjukkan bahwa organisasi perlu membangun
sistem motivasi yang tidak hanya berorientasi pada kompensasi finansial, tetapi juga
melalui pengembangan karier, pemberian apresiasi, kesempatan belajar, serta lingkungan
kerja yang mendukung peningkatan kompetensi dan keterlibatan karyawan

F. Implikasi Penelitian

Penelitian ini menghasilkan implikasi penting baik secara teoritis maupun praktis.
Secara teoritis, penelitian ini berkontribusi pada pengembangan literatur manajemen
SDM perbankan Indonesia melalui beberapa cara. Pertama, penelitian ini memberikan
bukti empiris yang komprehensif mengenai relevansi simultan Transformational
Leadership Theory dan Motivation Theory dalam menjelaskan kinerja karyawan
perbankan di era pascapandemi sesuatu yang jarang dilakukan dalam satu studi
terintegrasi. Kedua, penelitian ini mendemonstrasikan keunggulan pendekatan SmartPLS
4.0 dibandingkan regresi konvensional dalam menganalisis konstruk SDM yang
multidimensi dan laten. Ketiga, dengan mencakup periode 2019-2024 dan berbagai jenis
bank, penelitian ini menghasilkan temuan yang lebih robust dan generalisable
dibandingkan penelitian sebelumnya.

Secara praktis, temuan penelitian ini memberikan panduan bagi setidaknya tiga
kelompok pemangku kepentingan. Bagi manajemen bank, temuan ini menekankan
pentingnya investasi dalam pengembangan kompetensi kepemimpinan transformasional
manajer dan supervisor yang memberikan pengaruh terbesar terhadap kinerja karyawan,
melalui program leadership development yang sistematis, berbasis assessment MLQ-5X,
dan berkelanjutan. Bagi divisi Human Resources, temuan mengenai dimensi penghargaan
dan inisiatif yang relatif tertinggal memberikan indikasi spesifik area yang perlu
diprioritaskan dalam program motivasi dan pengembangan karyawan. Bagi regulator
(OJK dan BI), temuan ini mendukung urgensi regulasi yang mewajibkan bank untuk
memiliki program pengembangan kepemimpinan dan sistem manajemen Kinerja yang
terukur sebagai bagian dari tata kelola SDM yang baik.

5. KESIMPULAN

Berdasarkan hasil analisis data menggunakan SmartPLS 4.0 terhadap 361
karyawan bank umum yang terdaftar di Bursa Efek Indonesia periode 20192024, dapat
ditarik kesimpulan sebagai berikut:

1. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja karyawan perbankan di Indonesia (f = 0,412; t = 6,847; p = 0,000).
Pengaruh ini tergolong medium (2 = 0,234) dan didukung oleh Transformational
Leadership Theory (Bass & Avolio, 1994) serta Path-Goal Theory (House, 1971).
H1 diterima. Hasil ini mengindikasikan bahwa pemimpin yang menginspirasi,
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mendorong kreativitas, dan memberikan perhatian individual kepada karyawan
secara signifikan meningkatkan kualitas, kuantitas, dan inisiatif kerja karyawan
bank.

Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan
perbankan di Indonesia (p = 0,387; t = 5,923; p = 0,000). Pengaruh ini tergolong
medium (f2 = 0,198) dan didukung oleh Maslow's Hierarchy of Needs (1943),
Two-Factor Theory (Herzberg, 1959), Self-Determination Theory (Deci & Ryan,
1985), dan Expectancy Theory (Vroom, 1964). H2 diterima. Hasil ini
mengindikasikan bahwa karyawan yang memiliki motivasi kerja yang tinggi baik
secara intrinsik maupun ekstrinsik menunjukkan kinerja yang secara signifikan
lebih baik.

Secara simultan, kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja mampu
menjelaskan 58,1% variasi kinerja karyawan perbankan (R2 = 0,581; Q2 = 0,463;
GoF =0,624). Kepemimpinan transformasional merupakan prediktor yang sedikit
lebih kuat (B = 0,412) dibandingkan motivasi kerja ( = 0,387), mengindikasikan
bahwa dalam konteks perbankan Indonesia, kualitas kepemimpinan sedikit lebih
determinatif terhadap kinerja dibandingkan motivasi internal karyawan.

4. Hasil pengujian outer model mengkonfirmasi bahwa instrumen pengukuran yang

dikembangkan berdasarkan MLQ-5X, teori Maslow-Herzberg, dan instrumen
kinerja Mathis-Mangkunegara memiliki validitas dan reliabilitas yang sangat baik
(loading factor 0,781-0,856; AVE 0,648-0,683; CR 0,929-0,948; HTMT < 0,85),
sehingga dapat direkomendasikan untuk digunakan dalam penelitian manajemen
SDM perbankan selanjutnya.
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