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ABSTRACT

The performance of civil servants (ASN) is an important indicator in realizing effective and high-quality
governance, especially in public organizations that have a strategic role in public service. This study
aims to analyze the influence of transformational leadership style and organizational climate on
employee performance with job satisfaction as an intervening variable in the East Kalimantan Provincial
Transportation Agency. This study uses a quantitative approach with a survey method, involving 131
respondents consisting of ASN and non-ASN employees. Data were collected through an online
questionnaire and analyzed using Structural Equation Modeling with a Partial Least Square approach
(SEM-PLS) through the SmartPLS 4.0 application. The results of the study indicate that transformational
leadership style and organizational climate have a positive and significant effect on employee job
satisfaction. Job satisfaction is also proven to have a positive and significant effect on employee
performance. In addition, transformational leadership style and organizational climate have a significant
direct effect on employee performance. Indirect effect testing shows that job satisfaction acts as a
significant mediating variable in the relationship between transformational leadership style and
employee performance, as well as between organizational climate and employee performance. The
coefficient of determination (R2) value shows that the model is able to explain 56.1% of the variation in
employee performance and has good predictive ability. The findings of this study confirm that improving
employee performance in public organizations depends not only on structural factors, but is also greatly
influenced by leadership quality, a conducive organizational climate, and employee job satisfaction levels.
This study is expected to contribute theoretically to the development of public sector human resource
management studies and to serve as a basis for practical considerations and policies in efforts to
continuously improve the performance of civil servants in local government.

Keywords : Transformational Leadership Style, Organizational Climate, Job Satisfaction, Employee
Performance and SEM-PLS.

ABSTRAK
Kinerja aparatur sipil negara (ASN) merupakan indikator penting dalam mewujudkan tata kelola
pemerintahan yang efektif dan berkualitas, khususnya pada organisasi publik yang memiliki peran
strategis dalam pelayanan masyarakat. Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh gaya
kepemimpinan transformasional dan iklim organisasi terhadap kinerja pegawai dengan kepuasan kerja
sebagai variabel intervening di Dinas Perhubungan Provinsi Kalimantan Timur. Penelitian ini
menggunakan pendekatan kuantitatif dengan metode survei, melibatkan 131 responden yang terdiri atas
pegawai ASN dan Non-ASN. Data dikumpulkan melalui kuesioner daring dan dianalisis menggunakan
Structural Equation Modeling dengan pendekatan Partial Least Square (SEM-PLS) melalui aplikasi
SmartPLS 4.0. Hasil penelitian menunjukkan bahwa gaya kepemimpinan transformasional dan iklim
organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja pegawai. Kepuasan kerja juga
terbukti berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai. Selain itu, gaya kepemimpinan
transformasional dan iklim organisasi memiliki pengaruh langsung yang signifikan terhadap kinerja
pegawai. Pengujian pengaruh tidak langsung menunjukkan bahwa kepuasan kerja berperan sebagai
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variabel mediasi yang signifikan dalam hubungan antara gaya kepemimpinan transformasional dan
kinerja pegawai, serta antara iklim organisasi dan kinerja pegawai. Nilai koefisien determinasi (R?)
menunjukkan bahwa model mampu menjelaskan 56,1% variasi kinerja pegawai dan memiliki

kemampuan prediktif yang baik.

Temuan penelitian ini menegaskan bahwa peningkatan kinerja pegawai di lingkungan organisasi publik
tidak hanya bergantung pada faktor struktural, tetapi juga sangat dipengaruhi oleh kualitas kepemimpinan,
iklim organisasi yang kondusif, serta tingkat kepuasan kerja pegawai. Penelitian ini diharapkan dapat
memberikan kontribusi teoretis dalam pengembangan kajian manajemen sumber daya manusia sektor
publik serta menjadi dasar pertimbangan praktis dan kebijakan dalam upaya peningkatan kinerja ASN

secara berkelanjutan di pemerintahan daerah.
Kata Kunci
Pegawai dan SEM-PLS.

PENDAHULUAN

Di era globalisasi dan
transformasi digital, organisasi publik
menghadapi tantangan yang semakin
kompleks untuk meningkatkan
efektivitas operasional dan kualitas
layanan. Dinas Perhubungan Provinsi

Kalimantan Timur sebagai institusi
yang mengelola sektor transportasi
memegang peran penting dalam
mendukung mobilitas masyarakat dan
mendorong  pembangunan  wilayah.
Oleh karena itu, peningkatan Kinerja
aparatur  sipil negara (ASN) di

lingkungan dinas ini menjadi fokus
utama guna menjamin keberhasilan
organisasi.

Keberhasilan organisasi sangat
dipengaruhi oleh sinergi antara gaya
kepemimpinan yang efektif dan iklim
organisasi  yang  kondusif. Gaya
kepemimpinan transformasional, yang
menitikberatkan pada inspirasi, motivasi,
dan pemberdayaan pegawai, berpotensi
meningkatkan ~ komitmen  terhadap
tujuan organisasi. Sementara itu, iklim
organisasi yang sehat mendorong
kolaborasi, komunikasi terbuka, serta
kepuasan Kkerja pegawai. Ketiganya
berperan signifikan dalam membentuk
perilaku kerja yang produktif dan
berorientasi hasil.

Namun, meskipun adanya regulasi
dan program reformasi birokrasi seperti
Undang-Undang No. 5 Tahun 2014 dan
Core Values ASN BerAKHLAK,
kinerja  ASN masih  menunjukkan

1371

. Gaya Kepemimpinan Transformasional, Iklim Organisasi, Kepuasan Kerja, Kinerja

ketidakkonsistenan. Data internal Dinas
Perhubungan  Provinsi  Kalimantan
Timur pada periode 2022-2024
mengindikasikan capaian kinerja berada
di bawah target, dengan rata-rata
capaian 93,58%. Hal ini menunjukkan
bahwa kendala struktural dan kultural
masih menjadi penghambat peningkatan
Kinerja.

Evaluasi internal mengungkap
bahwa gaya kepemimpinan yang belum
sepenuhnya partisipatif dan iklim
organisasi yang kurang mendukung
inovasi serta komunikasi menjadi faktor
utama yang mempengaruhi kepuasan
kerja dan performa kerja pegawai. Oleh
sebab itu, penelitian ini bertujuan untuk
mengkaji  hubungan antara gaya
kepemimpinan transformasional, iklim
organisasi, dan kepuasan kerja terhadap
kinerja ASN di Dinas Perhubungan
Provinsi Kalimantan Timur secara
komprehensif dan kontekstual, guna
merumuskan  strategi  peningkatan
Kinerja yang berkelanjutan.

METODE PENELITIAN

Penelitian  ini  menggunakan
pendekatan kuantitatif dengan desain
asosiatif dan bersifat explanatory
research. Pendekatan ini bertujuan
untuk menjelaskan hubungan kausal
antara gaya kepemimpinan
transformasional dan iklim organisasi
terhadap Kkinerja pegawai dengan
kepuasan  kerja  sebagai variabel
intervening.  Pendekatan  kuantitatif
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dipilih karena memungkinkan
pengukuran hubungan antar variabel
secara objektif melalui data numerik
dan pengujian hipotesis secara statistik.
Penelitian explanatory digunakan untuk
menguji model teoritis yang telah
dirumuskan berdasarkan kajian literatur
dan temuan empiris sebelumnya.
Variabel dalam penelitian ini
terdiri atas dua variabel independen,

yaitu gaya kepemimpinan
transformasional  (Xi) dan iklim
organisasi (X2), satu  variabel

intervening yaitu kepuasan kerja (2),
serta satu variabel dependen vyaitu
kinerja pegawai (). Hubungan antar
variabel tersebut dianalisis
menggunakan pendekatan Structural
Equation Modeling berbasis Partial
Least Squares (SEM-PLS), Kkarena
metode ini mampu menguji hubungan
langsung dan tidak langsung secara
simultan serta sesuai untuk ukuran
sampel moderat dan distribusi data yang
tidak harus normal.

Penelitian  dilaksanakan  pada
Dinas Perhubungan Provinsi
Kalimantan Timur dengan waktu

pelaksanaan pada bulan Oktober hingga
Desember 2025. Populasi penelitian
mencakup  seluruh  pegawai yang
berjumlah 131  orang.  Teknik
pengambilan  sampel menggunakan
metode sensus, sehingga seluruh
populasi dijadikan responden penelitian.

Pendekatan  sensus  dipilih  untuk
meningkatkan akurasi dan
representativitas data serta
meminimalkan  bias  pengambilan

sampel.

Teknik pengumpulan data utama
dilakukan melalui penyebaran kuesioner
tertutup menggunakan skala Likert lima
poin, dengan rentang skor 1 sampai 5.
Skor jawaban responden dihitung
menggunakan persamaan berikut:

Skor Total =X Xi
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dengan Xi merupakan skor
jawaban responden pada setiap item
pernyataan. Untuk keperluan analisis
deskriptif, interval kelas ditentukan
dengan rumus:

Interval Kelas = (Nilai Maksimum
— Nilai Minimum) / Jumlah Kelas
Interval Kelas=(5—-1)/5=0,8

Selain kuesioner, data pendukung
diperoleh melalui wawancara terbatas
dan studi dokumentasi guna
memperkuat pemahaman kontekstual
terhadap objek penelitian.

Sebelum  dilakukan  analisis
struktural, instrumen penelitian diuji
validitas dan reliabilitasnya.  Uji
validitas  dilakukan ~ menggunakan
korelasi Pearson Product Moment
dengan rumus:

r=[nZXY — (EX)(ZY)]/ V{[nZX2 -

(EX)?][nZY? - (2Y)]}

Instrumen  dinyatakan  valid
apabila nilai r_hitung lebih besar dari
r tabel atau nilai signifikansi kurang
dari 0,05. Selanjutnya, uji reliabilitas
dilakukan  menggunakan  koefisien
Cronbach’s Alpha dengan rumus:

a=[k/(k—-D][1 - (Zc?/0%)]

di mana k adalah jumlah item,
o? adalah varians setiap item, dan o
adalah  varians  total.  Instrumen
dinyatakan reliabel apabila nilai a >
0,70.

Analisis data utama dilakukan
menggunakan SEM-PLS dengan
bantuan perangkat lunak SmartPLS 4.0.
Tahapan analisis meliputi evaluasi
model pengukuran (outer model) dan

model  struktural  (inner  model).
Evaluasi outer model mencakup uji
validitas konvergen, validitas

diskriminan, dan reliabilitas konstruk.
Validitas konvergen dinilai melalui nilai
outer loading dan Average Variance
Extracted (AVE) dengan rumus:

AVE =3%\?/n
dengan A merupakan nilai loading
indsikator. Nilai AVE > 0,50
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menunjukkan validitas konvergen yang
baik.  Reliabilitas  konstruk  diuji
menggunakan Composite Reliability
(CR) dengan rumus:

CR = (ZA)?/ [(ZL)? + ZVar(g)]

Evaluasi validitas diskriminan
dilakukan menggunakan kriteria
Fornell-Larcker, yaitu akar AVE suatu
konstruk harus lebih besar dibandingkan
korelasi dengan konstruk lainnya.

Evaluasi inner model bertujuan
menguji  kekuatan dan signifikansi
hubungan antar variabel laten. Ukuran
utama yang digunakan adalah koefisien
determinasi (R?) dengan rumus:

R?=1—(SS res/SS tot)

Nilai R2z menunjukkan proporsi
variasi variabel endogen yang dapat
dijelaskan oleh variabel eksogen. Selain
itu, relevansi prediktif model dinilai
menggunakan Q-Square (Q?) dengan
pendekatan blindfolding:

Q?=1 - (ZSSE / £SS0)

Nilai Q2 > 0 menunjukkan bahwa
model memiliki kemampuan prediktif
yang baik. Koefisien jalur (path
coefficient) digunakan untuk menilai
arah dan kekuatan pengaruh antar
variabel. Pengujian signifikansi
dilakukan melalui prosedur
bootstrapping untuk memperoleh nilai
T-statistik, dengan kriteria signifikan

apabila. T > 1,96 pada tingkat
signifikansi 5%.

Dengan metode dan tahapan
analisis  tersebut,  penelitian  ini

diharapkan mampu memberikan bukti
empiris yang kuat mengenai pengaruh
gaya kepemimpinan transformasional
dan iklim organisasi terhadap Kkinerja
pegawali, baik secara langsung maupun
melalui kepuasan kerja sebagai variabel
intervening, serta memberikan
kontribusi teoretis dan praktis bagi
pengelolaan sumber daya manusia di
sektor publik.
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HASIL DAN PEMBAHASAN
Penelitian ini  melibatkan 131
responden pegawai Dinas Perhubungan
Provinsi Kalimantan Timur yang terdiri
atas ASN dan Non-ASN. Data
dikumpulkan melalui kuesioner daring
dan seluruh respons dinyatakan lengkap
serta layak dianalisis. Komposisi
responden yang beragam dari sisi jenis

kelamin  dan tingkat pendidikan
memberikan gambaran representatif
terhadap kondisi organisasi.

Analisis data dilakukan
menggunakan  Structural  Equation

Modeling—Partial Least Square (SEM-
PLS) dengan bantuan SmartPLS 4.0.
Metode ini dipilih karena mampu
menguji hubungan kausal antar variabel
laten secara simultan serta menilai
peran variabel mediasi.

Validitas konvergen diuji melalui
nilai outer loading dan Average
Variance Extracted (AVE). Seluruh
indikator memiliki nilai loading factor >
0,70 setelah proses iterasi, sehingga
memenuhi kriteria validitas konvergen.
Nilai AVE seluruh konstruk juga berada
di atas 0,50, yang menunjukkan bahwa

varians  indikator  lebih  banyak
dijelaskan  olen  konstruk laten
dibandingkan error.

Secara matematis, AVE
dirumuskan sebagai berikut:

AVE = EA?

~ ZA +Xvar(s,)

di mana A, adalah loading
indikator dan £.adalah error pengukuran.

Validitas diskriminan diuji
menggunakan cross loading dan
Fornell-Larcker  Criterion. Hasil

pengujian menunjukkan bahwa korelasi
indikator terhadap konstruknya lebih
tinggi dibandingkan konstruk lain, serta
nilai akar AVE lebih besar daripada
korelasi antar  konstruk.  Dengan
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demikian, seluruh konstruk memenuhi
validitas diskriminan.

Reliabilitas konstruk diuji
menggunakan Cronbach’s Alpha dan
Composite Reliability, dengan seluruh
nilai berada di atas 0,70. Hal ini
mengindikasikan konsistensi internal
yang baik dan instrumen yang andal.

Kekuatan model struktural
dievaluasi melalui nilai  koefisien
determinasi  (R?) dan predictive
relevance (Q?). Nilai R2 untuk variabel
kinerja pegawai sebesar 0,561, yang
berarti 56,1% variasi kinerja dapat
dijelaskan oleh gaya kepemimpinan
transformasional, iklim organisasi, dan
kepuasan Kkerja. Sementara itu, R?
kepuasan kerja sebesar 0,291.

Rumus R? dinyatakan sebagai:

. v — )7
R = 1—2—(' 'jﬂ

Nilai Q2 diperoleh melalui teknik
blindfolding dan menunjukkan nilai
positif (>0), yang menandakan bahwa
model memiliki kemampuan prediktif
yang baik terhadap variabel endogen.

Hasil uji jalur menunjukkan
bahwa seluruh hubungan antar variabel
signifikan secara statistik (p < 0,05).
Gaya kepemimpinan transformasional
dan iklim organisasi berpengaruh positif
terhadap kepuasan kerja, serta secara

langsung maupun tidak langsung
berpengaruh terhadap kinerja pegawai.
Kepuasan kerja  juga  terbukti

berpengaruh  kuat terhadap Kkinerja
pegawai dan berperan sebagai variabel
mediasi parsial.
Pengaruh tidak langsung dihitung
melalui perkalian koefisien jalur:
Indirect Effect = [, _- X ..+

Hasil menunjukkan bahwa
kepuasan kerja secara signifikan
memediasi pengaruh gaya

kepemimpinan dan iklim organisasi
terhadap kinerja pegawai.
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Temuan penelitian ini
menegaskan bahwa gaya kepemimpinan
transformasional ~ berperan  penting
dalam meningkatkan kepuasan dan
Kinerja pegawai. Pemimpin yang
mampu memberikan inspirasi, motivasi,
serta perhatian individual mendorong
terbentuknya sikap kerja positif dan
komitmen pegawai. Hasil ini sejalan
dengan teori Bass dan Avolio yang
menekankan  peran  kepemimpinan
transformasional dalam menciptakan
lingkungan kerja yang bermakna.

Selain itu, iklim organisasi yang
kondusif terbukti berkontribusi
signifikan terhadap kepuasan Kerja.
Lingkungan kerja yang adil, suportif,
dan komunikatif menciptakan rasa aman
psikologis yang mendorong pegawai
bekerja secara optimal. Temuan ini
memperkuat teori pertukaran sosial dan
keadilan organisasi yang menyatakan
bahwa perlakuan organisasi akan
dibalas oleh pegawai melalui sikap dan
Kinerja positif.

Peran kepuasan kerja sebagai
mediator menunjukkan bahwa
peningkatan kinerja pegawai tidak
hanya ditentukan oleh sistem dan
struktur, tetapi juga oleh kondisi afektif
pegawai. Kepuasan kerja menjadi
mekanisme psikologis yang
menjembatani pengaruh kepemimpinan
dan iklim organisasi terhadap kinerja.
Dengan demikian, strategi peningkatan
kinerja di  sektor publik perlu
mengintegrasikan aspek struktural dan
psikologis secara simultan.

PENUTUP
Kesimpulan

Hasil penelitian ini menunjukkan
bahwa gaya kepemimpinan
transformasional ~ secara  signifikan
memengaruhi kepuasan kerja pegawai
dengan nilai koefisien £ = 0,311 dan

tingkat signifikansi p = 0,013 . Iklim
organisasi juga berperan penting dalam



2026. COSTING: Journal of Economic, Business and Accounting 9(1):1370-1379

meningkatkan kepuasan kerja dengan
B =0,372dan p = 0,002. Selanjutnya,
baik gaya kepemimpinan
transformasional

(8 =0,223;p = 0,022) maupun iklim
organisasi ( £ =0,189;p = 0,039 )
memiliki dampak langsung terhadap
kinerja pegawai. Kepuasan kerja
berfungsi sebagai variabel mediasi yang
menguatkan hubungan antara
kepemimpinan dan iklim organisasi
terhadap kinerja, dengan efek tidak
langsung masing-masing £ = 0,172dan
B =0,206. Nilai determinasi
R®* = 0,561 menggambarkan bahwa

56,1% variasi kinerja dapat dijelaskan
oleh model penelitian ini.

Saran

Untuk  meningkatkan  Kinerja
pegawai secara efektif, organisasi
disarankan menerapkan gaya

kepemimpinan transformasional secara
konsisten serta menciptakan iklim kerja
yang adil dan suportif. Selanjutnya,
integrasi kepuasan kerja dalam strategi
manajemen sumber daya manusia
penting dilakukan dengan memberikan
penghargaan dan peluang
pengembangan Karir. Pelatihan rutin
bagi pemimpin dalam pengembangan
kepemimpinan transformasional harus
dilaksanakan, serta evaluasi iklim
organisasi secara berkala guna menjaga
lingkungan kerja yang sehat. Selain itu,
organisasi perlu menciptakan
lingkungan kerja yang aman secara
psikologis untuk mendukung inovasi
dan partisipasi aktif  pegawai.
Transparansi dalam distribusi tugas juga
menjadi  kunci untuk meningkatkan
motivasi dan prestasi kerja.
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