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ABSTRAK

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational
Citizenship Behavior melalui Organizational Culture dan Employee
Engagement pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara
Hanif Ramadhan Widitya
Program Studi Magister Manajemen

Universitas Islam Indonesia

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior (OCB) melalui
organizational culture dan employee engagement sebagai variabel intervening pada
Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara. Pendekatan penelitian yang
digunakan adalah pendekatan kuantitatif. Populasi dalam penelitian ini adalah
seluruh karyawan yang terlibat dalam Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN
Nusantara yang dikerjakan oleh WIKA-PP-JAKON, KSO. Teknik pengambilan
sampel menggunakan random sampling dengan jumlah sampel sebanyak 144
responden. Data penelitian diperoleh melalui penyebaran kuesioner secara online
dengan pengukuran menggunakan skala likert lima poin. Data dianalisis
menggunakan software SmartPLS versi 4.0 dengan pendekatan Structural Equation
Modeling (SEM). Hasil analisis menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap Organizational
Citizenship Behavior, organizational culture, dan employee engagement. Selain itu,
organizational culture dan employee engagement juga berpengaruh positif dan
signifikan terhadap Organizational Citizenship Behavior. Hasil pengujian mediasi
menunjukkan bahwa organizational culture dan employee engagement mampu
memediasi pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap Organizational
Citizenship Behavior. Temuan ini menegaskan pentingnya peran kepemimpinan
transformasional dalam membangun budaya organisasi dan keterlibatan karyawan
guna mendorong perilaku ekstra peran karyawan dalam mendukung keberhasilan
proyek joint operation berskala besar.

Kata Kunci: Kepemimpinan Transformasional, Organizational Citizenship
Behavior, Organizational Culture, Employee Engagement
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The Effect of Transformational Leadership on Organizational Citizenship
Behavior through Organizational Culture and Employee Engagement at the
Joint Operation IKN Nusantara Toll Road Project
Hanif Ramadhan Widitya

Program Studi Magister Manajemen

Universitas Islam Indonesia

ABSTRACT

This study aims to analyze the effect of transformational leadership on
Organizational Citizenship Behavior (OCB) through organizational culture and
employee engagement as intervening variables at the Joint Operation IKN
Nusantara Toll Road Project. This research adopts a quantitative approach. The
population consists of all employees involved in the Joint Operation IKN Nusantara
Toll Road Project conducted by WIKA—-PP-JAKON, KSO. The sampling technique
used is random sampling, with a total of 144 respondents. The research data were
collected through an online questionnaire using a five-point Likert scale. Data
analysis was performed using SmartPLS version 4 with the Structural Equation
Modeling (SEM) approach. The results indicate that transformational leadership
has a positive and significant effect on Organizational Citizenship Behavior,
organizational culture, and employee engagement. Furthermore, organizational
culture and employee engagement also have a positive and significant effect on
Organizational Citizenship Behavior. The mediation analysis shows that
organizational culture and employee engagement significantly mediate the
relationship between transformational leadership and Organizational Citizenship
Behavior. These findings emphasize the critical role of transformational leadership
in fostering a supportive organizational culture and enhancing employee
engagement to encourage extra-role behaviors that contribute to the success of
large-scale joint operation projects.

Keywords: Transformational Leadership, Organizational Citizenship Behavior,
Organizational Culture, Employee Engagement.
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BAB I

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Dalam konteks organisasi modern, efektivitas pencapaian tujuan organisasi
sangat ditentukan oleh bagaimana sumber daya manusia (SDM) dikelola dan
diberdayakan secara optimal. SDM tidak lagi dipandang hanya sebagai faktor
produksi, melainkan sebagai aset strategis yang berkontribusi langsung terhadap
keberhasilan organisasi. Oleh karena itu, organisasi dituntut untuk mampu
menciptakan sistem internal yang mendorong karyawan bekerja secara optimal dan
berkontribusi lebih dari sekadar tuntutan peran formal. Kondisi tersebut menuntut
perhatian pada aspek perilaku, sikap, dan keterlibatan karyawan. Salah satu
pendekatan yang relevan adalah melalui penguatan kepemimpinan dan sistem
organisasi yang mendukung. Beberapa faktor internal yang berperan penting dalam
membentuk perilaku positif karyawan antara lain kepemimpinan, budaya organisasi
(organizational culture), keterlibatan karyawan (employee engagement), dan
perilaku kewargaan organisasi atau Organizational Citizenship Behavior (OCB).
Integrasi keempat faktor tersebut menjadi penting karena gaya kepemimpinan yang
tepat mampu meningkatkan keterlibatan karyawan dan membentuk budaya
organisasi yang positif. Budaya organisasi yang kondusif selanjutnya dapat

menciptakan iklim kerja yang mendukung munculnya perilaku sukarela karyawan.

Lase et al., (2025) menyatakan bahwa budaya kolaborasi dan tanggung
jawab bersama mampu meningkatkan motivasi serta menyelaraskan perilaku

individu dengan tujuan strategis organisasi. Dengan demikian, hubungan



antarvariabel tersebut perlu dikaji secara komprehensif. Organizational Citizenship
Behavior (OCB) merupakan perilaku sukarela karyawan yang melampaui tuntutan
peran formal dan tidak secara langsung terkait dengan sistem penghargaan
organisasi. Sloat (1999) menekankan bahwa karyawan diharapkan tidak hanya
menjalankan tugas pokoknya, tetapi juga menunjukkan perilaku extra-role yang
inovatif dan spontan. Organ (1988) menyebutkan bahwa perilaku tersebut mampu
meningkatkan efektivitas dan efisiensi organisasi secara keseluruhan. OCB bersifat
pilihan pribadi dan tidak tercantum secara formal dalam kontrak kerja. Namun
demikian, keberadaan OCB sangat penting dalam mendukung kinerja dan

keberlangsungan organisasi.

OCB juga dipahami sebagai perilaku yang berorientasi pada tindakan nyata
dan bersifat pragmatis sehingga dapat diaplikasikan secara luas dalam praktik
manajemen organisasi. Mari¢ et al., (2019) menyatakan bahwa OCB mendukung
lingkungan sosial dan psikologis kerja melalui perilaku seperti membantu rekan
kerja dan menjaga keharmonisan tim. Selain itu, OCB memungkinkan karyawan
mengalokasikan sumber daya personal seperti waktu, energi, dan upaya secara lebih
intensif. Kawiana ef al., (2023) menegaskan bahwa perilaku tersebut memberikan
kontribusi signifikan terhadap kinerja organisasi. Oleh karena itu, organisasi perlu
mengidentifikasi faktor-faktor yang dapat mendorong munculnya OCB secara
berkelanjutan. Salah satu faktor utama yang memengaruhi OCB adalah
kepemimpinan. Kepemimpinan memiliki peran strategis dalam membentuk sikap,
nilai, dan perilaku karyawan dalam organisasi. Hidayat (2017) menyatakan bahwa

kepemimpinan merupakan elemen penting dalam mengubah perilaku individu dan



kelompok kerja. Secara khusus, kepemimpinan transformasional dikenal mampu
menginspirasi karyawan untuk bekerja melampaui peran formalnya. Gaya
kepemimpinan ini mendorong karyawan untuk memberikan kontribusi yang lebih

besar bagi organisasi.

Teori kepemimpinan transformasional didasarkan pada gagasan bahwa
pemimpin mampu mengubah nilai, kebutuhan, dan aspirasi pengikutnya. Widarko
& Anwarodin (2022) menyatakan bahwa pemimpin transformasional dapat
memotivasi karyawan untuk bekerja melebihi tuntutan tugas formal. Pemimpin
dengan gaya ini tidak hanya mengandalkan instruksi atau imbalan, tetapi juga
membangun visi dan makna kerja. Muliawan & Ulum (2025) menambahkan bahwa
kepemimpinan transformasional mampu menciptakan keselarasan antara tujuan
individu dan tujuan organisasi. Dengan demikian, kepemimpinan transformasional
berpotensi mendorong munculnya perilaku OCB. Dalam praktiknya,
kepemimpinan transformasional juga mempertimbangkan kebutuhan individu
bawahannya dan mendorong kepentingan kolektif. Bass et al., (2003) menjelaskan
bahwa pemimpin transformasional memprioritaskan kesejahteraan kelompok
sebagai sarana pencapaian tujuan organisasi. Melalui pendekatan tersebut,
karyawan terdorong untuk membantu rekan kerja dan berinisiatif di luar tugas
formal.  Nursyahbana (2020) menyatakan bahwa perilaku ini merupakan
karakteristik utama dari OCB. Oleh karena itu, kepemimpinan transformasional

memiliki peran strategis dalam mendorong OCB.

Sejumlah  penelitian empiris menunjukkan bahwa kepemimpinan

transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap OCB. Penelitian yang



dilakukan oleh Jha (2014), Khalili (2017), serta Suliman & Al Obaidli (2013)
menemukan hasil yang konsisten terkait hubungan tersebut. Hubungan ini dapat
dijelaskan melalui perspektif social exchange theory. Nohe & Hertel (2017)
menyatakan bahwa karyawan yang merasakan dukungan dan kepercayaan dari
pemimpin akan terdorong untuk membalasnya melalui perilaku ekstra peran.
Dengan demikian, OCB muncul sebagai bentuk timbal balik sosial. Selain
kepemimpinan, budaya organisasi juga berperan penting dalam membentuk
perilaku karyawan. Budaya organisasi merupakan sistem nilai, norma, dan
keyakinan yang dianut bersama oleh anggota organisasi. Robbins (2001)
menyatakan bahwa budaya organisasi membedakan satu organisasi dengan
organisasi lainnya. Budaya yang kuat dan positif dapat memengaruhi sikap serta
perilaku karyawan secara signifikan. Oleh karena itu, budaya organisasi menjadi

faktor penting dalam mendorong perilaku OCB.

Budaya organisasi yang diterima dengan baik oleh karyawan dapat
membentuk perilaku adaptif dan kolaboratif. Mohanty & Rath (2012) menyatakan
bahwa budaya organisasi mampu mendorong perilaku yang tidak tertulis namun
mendukung tujuan organisasi. Abdullahi et al., (2021) menambahkan bahwa
budaya organisasi dapat mempererat hubungan antarindividu di dalam organisasi.
Budaya yang efektif juga menciptakan lingkungan kerja yang kondusif dan
harmonis. Dengan demikian, budaya organisasi memiliki peran strategis dalam
membentuk OCB. Selain budaya organisasi, employee engagement juga menjadi
faktor penting dalam mendorong OCB. Employee engagement menggambarkan

kondisi psikologis karyawan yang ditandai dengan semangat, dedikasi, dan



keasyikan dalam bekerja. Maylett & Warner (2014) menyatakan bahwa karyawan
yang engaged cenderung menunjukkan antusiasme dan komitmen yang tinggi.
Marciano (2010) menambahkan bahwa employee engagement tercermin dari
loyalitas karyawan terhadap organisasi dan pekerjaannya. Kondisi ini mendorong

karyawan untuk berkontribusi lebih bagi organisasi.

Berbagai penelitian menunjukkan bahwa employee engagement berpengaruh
positif terhadap OCB. Azzahrah et al., (2025) menemukan bahwa semakin tinggi
tingkat engagement karyawan, semakin tinggi pula perilaku OCB yang
ditunjukkan. Satyawati & Rahyuda (2022) menegaskan bahwa engagement
mendorong dedikasi dan loyalitas karyawan. Rurkkhum & Bartlett (2012) juga
menemukan hubungan positif antara employee engagement dan OCB di berbagai
sektor industri. Dengan demikian, employee engagement berperan sebagai
pendorong penting perilaku ekstra peran. Hubungan antara kepemimpinan
transformasional, budaya organisasi, dan employee engagement juga telah banyak
dikaji dalam literatur. Xenikou & Simosi (2006) menyatakan bahwa kepemimpinan
transformasional berpengaruh terhadap pembentukan budaya organisasi yang kuat.
Nguyen et al., (2023) menemukan bahwa pemimpin transformasional mampu
menciptakan budaya yang adaptif dan berorientasi pada misi. Selain itu,
kepemimpinan transformasional juga terbukti meningkatkan employee engagement
melalui komunikasi visioner dan pemberdayaan karyawan. Dengan demikian,
kepemimpinan transformasional berperan sebagai penggerak utama sistem

organisasi.



Meskipun berbagai penelitian telah mengkaji hubungan antarvariabel
tersebut, masih terdapat keterbatasan penelitian yang mengintegrasikan
kepemimpinan transformasional, organizational culture, employee engagement,
dan OCB secara simultan. Keterbatasan tersebut semakin terlihat pada konteks
proyek konstruksi dengan skema Kerja Sama Operasi (KSO) atau Joint Operation
(JO). Proyek JO memiliki karakteristik unik karena melibatkan karyawan dari
berbagai perusahaan dengan latar belakang budaya yang berbeda. Kondisi ini
menuntut kepemimpinan dan sistem organisasi yang lebih adaptif. Oleh karena itu,
konteks proyek JO menjadi menarik untuk diteliti. Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara merupakan proyek strategis nasional yang melibatkan PT Wijaya
Karya (Persero) Tbk., PT PP (Persero) Tbk., dan PT Jaya Konstruksi Manggala
Pratama Tbk. Proyek ini membentuk entitas WIKA-PP-JAKON, KSO, dengan
komposisi kepemilikan yang berbeda. SDM yang terlibat memiliki latar belakang
budaya organisasi, pengalaman, dan karakteristik yang beragam. Keberagaman
tersebut berpotensi memengaruhi budaya kerja, keterlibatan karyawan, dan perilaku

OCB. Oleh karena itu, diperlukan kajian empiris yang mendalam.

Berdasarkan uraian teoritis, temuan empiris, serta kondisi nyata di lapangan,
penelitian ini menjadi relevan untuk dilakukan. Penelitian ini diharapkan mampu
memberikan kontribusi teoretis dan praktis dalam pengelolaan SDM proyek
konstruksi. Secara khusus, penelitian ini mengkaji pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap Organizational Citizenship  Behavior melalui

organizational culture dan employee engagement. Hasil penelitian diharapkan



dapat menjadi dasar pengambilan keputusan manajerial. Dengan demikian,

penelitian ini memiliki nilai strategis bagi pengembangan organisasi proyek JO.

1.2 Rumusan Masalah

Dari uraian di atas maka rumusan masalah dalam penelitian ini adalah sebagai

berikut:

1.

Terdapat tantangan dalam mengelola SDM yang berasal dari tiga
perusahaan berbeda dengan latar belakang budaya, pendidikan, dan
pengalaman yang beragam dalam proyek JO, sehingga diperlukan upaya
untuk menyelaraskan perbedaan tersebut demi tercapainya tujuan bersama
proyek konstruksi.

Integrasi budaya organisasi di lingkungan JO yang heterogen belum
sepenuhnya tercapai, menghambat terciptanya iklim kerja yang kohesif.
Meskipun karyawan dalam proyek Jalan Tol IKN Nusantara berasal dari tiga
perusahaan berbeda (WIKA, PP, JAKON) dengan karakteristik unik,
observasi  menunjukkan  kecenderungan untuk  memprioritaskan
kepentingan perusahaan masing-masing di atas tujuan bersama JO. Ini
terlihat dari ketidakhadiran dalam rapat koordinasi bersama dan kurangnya
keselarasan dalam budaya kerja, yang berpotensi memengaruhi efektivitas
kolaborasi dan pencapaian tujuan proyek.

Tingkat employee engagement yang bervariasi di antara karyawan JO dapat
memengaruhi inisiatif dan kontribusi mereka di luar tugas formal OCB.
Beberapa karyawan terindikasi hanya menyelesaikan pekerjaan sebagai

formalitas dan kurang menunjukkan inisiatif, terutama dari perusahaan



member yang menganggap inisiatif adalah tanggung jawab perusahaan
leader. Perbedaan ini berpotensi mengurangi added value yang dapat
diberikan karyawan, meskipun ada kebutuhan akan dedikasi ekstra
mengingat sifat proyek yang dinamis dan berjangka waktu singkat.

Meskipun kepemimpinan transformasional di proyek JO menunjukkan
dampak positif pada etos kerja, dampaknya terhadap perilaku OCB yang
merata antarfungsi dan individu masih perlu diteliti lebih lanjut. Pergantian
Project Manager dengan gaya kepemimpinan transformasional yang
konsisten telah membentuk etos kerja yang baik secara umum, meskipun
belum semua karyawan menunjukkan perilaku senang membantu rekan
sesama fungsinya, terlebih jika berbeda perusahaan. Hal ini
mengindikasikan masih adanya gap dalam memahami bagaimana
kepemimpinan transformasional secara menyeluruh itu  dapat

menumbuhkan OCB di tengah keragaman SDM dan tekanan proyek.

1.3 Pertanyaan Inti Penelitian

Sehingga pertanyaan inti dari penelitian ini adalah sebagai berikut:

1.

2.

3.

Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
Organizational Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO Jalan Tol
IKN Nusantara?

Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
organizational culture pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?
Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap

employee engagement pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?



. Apakah organizational culture berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?

. Apakah employee engagement berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?
Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
Organizational Citizenship Behavior melalui organizational culture pada
karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?

Apakah kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
Organizational Citizenship Behavior melalui employee engagement pada

karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara?

1.4 Tujuan Penelitian

Berdasarkan latar belakang dan rumusan masalah yang telah dipaparkan di

atas, maka tujuan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut.

1.

Untuk menguji dan menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap Organizational Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO
Jalan Tol IKN Nusantara.

Untuk menguji dan menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap organizational culture pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN

Nusantara.

. Untuk menguji dan menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional

terhadap employee engagement pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN

Nusantara.



4. Untuk menguji dan menganalisis pengaruh organizational cutlure terhadap
Organizational Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO Jalan Tol
IKN Nusantara.

5. Untuk menguji dan menganalisis pengaruh employee engagement terhadap
Organizational Citizenship Behavior pada karyawan Proyek JO Jalan Tol
IKN Nusantara.

6. Untuk menguji dan menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap Organizational Citizenship Behavior melalui organizational
culture pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara.

7. Untuk menguji dan menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap  Organizational Citizenship  Behavior melalui  employee

engagement pada karyawan Proyek JO Jalan Tol IKN Nusantara.

1.5 Manfaat Penelitian
Penelitian ini diharapkan dapat memberikan manfaat, baik manfaat teoritis

maupun manfaat praktis.

a. Manfaat Teoritis
Penelitian ini1 diharapkan dapat memberikan informasi, pengetahuan
tambahan, serta dapat dijadikan referensi untuk penelitian selanjutnya
khususnya pada penelitian yang berkaitan dengan pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior melalui
organizational cuture dan employee engagement dengan objek penelitian di

bidang konstruksi lainnya.
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b. Manfaat Praktis

ii.

iii.

1v.

Penelitian ini diharapkan dapat membantu manajemen proyek JO
dalam merumuskan strategi efektif untuk menyelaraskan perbedaan
budaya, pendidikan, dan pengalaman antar karyawan dari beberapa
perusahaan berbeda sehingga tercipta sinergi yang optimal.

Hasil penelitian dapat dijadikan dasar untuk merancang program atau
intervensi yang mampu meningkatkan kolaborasi lintas perusahaan
dalam proyek, mengurangi konflik kepentingan, dan memperkuat
iklim kerja yang positif.

Penelitian ini dapat memberikan rekomendasi praktis untuk
meningkatkan motivasi dan inisiatif karyawan, khususnya dalam
mendorong perilaku OCB yang mendukung pencapaian tujuan proyek
secara lebih efektif.

Manajemen  dapat menggunakan hasil  penelitian  untuk
mengembangkan gaya kepemimpinan yang lebih efektif dalam
mengatasi tantangan keragaman SDM dan tekanan proyek, sehingga
mampu menumbuhkan etos kerja dan kolaborasi yang lebih baik di

seluruh fungsi dan organisasi.
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BAB 11
TINJAUAN PUSTAKA

2.1 Landasan Teori
2.1.1 Kepemimpinan Transformasional
2.1.1.1 Pengertian Kepemimpinan Transformasional

Sejak diperkenalkan oleh Downton pada tahun 1973, kepemimpinan
transformasional telah menarik perhatian para peneliti (Yeshitila & Beyene, 2019).
Menurut Northouse (2013), kepemimpinan transformasional didefinisikan sebagai
proses seseorang berinteraksi dengan orang lain dan menciptakan hubungan yang
mendorong tingkat motivasi dan moral baik pada pemimpin maupun pengikut.
Untuk menarik perhatian dan mendorong pengikutnya mencapai hasil yang
ditargetkan, kepemimpinan transformasional akan menginspirasi dan
memotivasinya. Hal ini dilakukan dengan mengubah sikap, kepercayaan, dan nilai-
nilai bawahan (Rafferty & Griffin, 2004). (Krishnan, 2004) mengartikan bahwa
kepemimpinan transformasional merupakan proses saat seorang pemimpin secara
sengaja mempengaruhi individu atau kelompok dengan tujuan membuat perubahan
yang berkelanjutan untuk menjalankan fungsi organisasi secara menyeluruh.

Kepemimpinan transformasional juga dapat menginspirasi orang untuk
berubah, tumbuh, dan mengikuti, sehingga pemimpin transformasional dapat
meningkatkan kesuksesan perusahaan (Sosik et al., 2002). Kepemimpinan
transformasional menekankan pada inspirasi dan pemberdayaan bawahan,
mendorong kolaborasi, serta menyelaraskan tujuan individu dan organisasi melalui

visi serta nilai-nilai yang dibagikan bersama (Bass, 1999). Berbeda dengan

12



kepemimpinan transaksional yang bergantung pada imbalan bersyarat, pemimpin
transformasional memotivasi dengan cara penyampaian visi yang menarik,
memberikan stimulasi intelektual, dan menawarkan perhatian secara individual,
yang sering kali menghasilkan kohesivitas kelompok, pemberdayaan, dan
efektivitas yang lebih tinggi (Jung & Sosik, 2002).

Penelitian Deng et al., (2023) dan Bakker et al., (2023) menunjukkan
bahwa kepemimpinan transformasional tidak hanya memberikan manfaat bagi
pengikut dengan meningkatkan otonomi, inisiatif, dan perilaku inovatif mereka,
tetapi juga meningkatkan kesejahteraan dan kondisi afektif pemimpinnya sendiri.
Gaya kepemimpinan transformasional ini berhubungan dengan pemberdayaan
pengikut, namun terkadang juga meningkatkan ketergantungan mereka pada
pemimpin, di mana identifikasi pribadi dan sosial memainkan peran mediasi yang
penting (Kark et al., 2003). Bukti empiris menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional secara konsisten memberikan pengaruh positif yang sedang
hingga besar terhadap hasil individu, tim, dan organisasi, serta melampaui banyak
model kepemimpinan baru dalam hal kekuatan prediktif (Bass, 1999).

Selain itu, pemimpin transformasional sering dipandang sebagai pribadi
yang karismatik, etis, dan mampu mentransformasi budaya organisasi sambil
memotivasi pengikut untuk melampaui tanggung jawab formal mereka (Bush,
2008). Pendekatan ini diakui dalam berbagai konteks, termasuk bisnis, pendidikan,
bahkan olahraga, meskipun diperlukan penelitian lanjutan untuk menyempurnakan
definisi dan mekanisme kausalnya di beberapa bidang (Arthur et al., 2017).

Berdasarkan teori-teori yang telah dikemukakan di atas, maka kepemimpinan
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transformasional sangat bergantung pada gaya kepemimpinan yang mampu
mengembangkan komitmen pengikutnya, mampu menstimulasi dan menginspirasi
pengikutnya, mampu meningkatkan tujuan pengikutnya, serta mampu memberikan
kepercayaan pada pengikutnya untuk bekerja melebihi harapan sehingga dapat

mencapai tujuan organisasi.

2.1.1.2 Ciri-Ciri Gaya Kepemimpinan Transformasional

Kepemimpinan transformasional diakui sebagai pola perilaku pemimpin
yang khas, di mana tindakan dan pilihan pemimpin dalam mempengaruhi bawahan
menentukan gaya kepemimpinannya (Masbukhin et al., 2024). Meskipun terdapat
banyak gaya kepemimpinan, penelitian secara konsisten menemukan bahwa
kepemimpinan transformasional menonjol karena kemampuannya untuk
menginspirasi, memotivasi, dan memberdayakan pengikut, yang sering kali
menghasilkan peningkatan kinerja organisasi, kreativitas karyawan, dan
kesejahteraan (Palupi, 2020; Para-Gonzalez et al., 2018). Gaya ini ditandai oleh
perilaku seperti mengartikulasikan visi yang menarik, mendorong inovasi,
memberikan dukungan secara individual, dan mendorong pemberdayaan, yang
secara bersama-sama membantu menyelaraskan tujuan individu dan organisasi
(Amaludin et al., 2025). Namun, menentukan gaya kepemimpinan yang "terbaik"
adalah hal yang kompleks, karena efektivitasnya dapat bergantung pada konteks,
budaya organisasi, dan kebutuhan spesifik pengikut (Syamsuddin et al., 2025).
Studi  Brandt & Laiho (2022) juga menunjukkan bahwa kepemimpinan

transformasional terkait dengan hasil-hasil positif di berbagai situasi, tetapi
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dampaknya mungkin dipengaruhi oleh faktor-faktor seperti kepribadian pemimpin,

gaya komunikasi, dan pengalaman.
Tipe — tipe kepemimpinan, yaitu sebagai berikut:

1. Gaya Otokratis (Vroom & Yetton, 1973):
a. Pemimpin sangat mementingkan diri sendiri.
b. Seringkali menyamakan tujuan pribadi dengan tujuan organisasi.
c. Membuat keputusan secara sepihak.
2. Gaya Paternalistik (Denmark, 1977):
a. Pemimpin berperan sebagai pembimbing dan pemberi nasihat.
b. Bersikap seperti figur orang tua bagi bawahan.
¢. Menumbuhkan loyalitas dan kepercayaan dalam tim.
3. Gaya Kharismatik (Denmark, 1977):
a. Pemimpin memiliki daya tarik pribadi yang kuat.
b. Menginspirasi kekaguman dan pengabdian dari pengikutnya.
c. Pengikut seringkali tidak dapat menjelaskan secara konkrer alasan
kekaguman tersebut.
4. Gaya Laissez-Faire (Gemeda & Lee, 2020):
a. Pemimpin mengambil pendekatan tanpa campur tangan (hands-off).
b. Memberikan arahan yang minimal.
c. Membiarkan organisasi atau tim berjalan secara mandiri.
d. Terkadang menyebabkan penurunan kinerja dan keterlibatan.
5. Gaya Demokratis (Eagly & Johnson, 1990):

a. Pemimpin menekankan partisipasi dan koordinasi.
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b. Mendorong masukan dari seluruh anggota.

c. Mengintegrasikan berbagai pandangan untuk mencapai arah
organisasi yang terkoordinasi.

6. Efektivitas Gaya Kepemimpinan (Xie, 2020):

a. Efektivitas tiap gaya bergantung pada konteks, sifat tugas, dan
kebutuhan pengikut.

b. Gaya transformasional dan demokratis sering dikaitkan dengan
tingkat kepercayaan, inovasi, dan komitmen karyawan yang lebih
tinggi.

Sedangkan Aswan (2019) dalam Pamungkas (2024) mengemukakan tipe-tipe
kepemimpinan transformasional yaitu sebagai berikut :
1. Kepemimpinan kharismatik
Kepemimpinan kharismatik adalah kepemimpinan yang tidak diciptakan
secara formal. Kewibawaan seseorang dapat disebabkan oleh keilmunnya
yang tinggi
2. Kepemimpinan tradisional
Kepemimpinan tradisional biasanya dimiliki oleh pemimpin adat atau
pemimpin suku
3. Kepemimpinan legal formal
Kepemimpinan formal adalah tipe kepemimpinan yang diciptakan secara
struktural, sebagaimana seorang presiden yang dipilih oleh rakyat yang

sangat bergantung pada masa jabatannya.
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2.1.1.3 Pentingnya Kepemimpinan Transformasional

Pemimpin yang memiliki gaya transformasional mencapai konsistensi
kesuksesan organisasi dengan menggerakkan usaha individu dan mengarahkannya
menuju pencapaian tujuan organisasi. Kemampuan transformasional dibagi
menjadi empat bagian, yaitu pengaruh idealis, motivasi inspirasional, stimulasi
intelektual, dan pertimbangan individual (Bass & Riggio, 2006). Pengaruh idealis,
atau karisma adalah aspek moral dan emosional dari kepemimpinan. Ini mengacu
pada perilaku pemimpin yang memungkinkan dirinya menjadi contoh bagi para
pengikutnya, karena mereka ingin menirukan pemimpin tersebut (Bass & Riggio,
2006). Kepemimpinan transformasional mengidentifikasi diri mereka sebagai
contoh moral atau etika yang melakukan hal yang benar. Motivasi inspirational
adalah kemampuan pemimpin dalam memotivasi dan menginspirasi pengikutnya
dengan memberikan makna dan menciptakan harapan bagi mereka (Yeshitila &
Beyene, 2019). Kepemimpinan transformasional mampu berkomunikasi kepada
pengikut agar mereka menjadi bagian dari visi dan memanfaatkan potensi maksimal
untuk mencapai tujuan organisasi (Northouse, 2013).

Stimulasi intelektual melibatkan dorongan kepada pengikut untuk menjadi
kreatif dan mendorong status quo dari prespektif yang berbeda, dimana pengikutnya
akan didorong untuk berpikir secara inovatif (Yeshitila & Beyene, 2019).
Kepemimpinan transformasional mendukung pengikutnya dalam upaya untuk
memecahkan masalah dengan cara yang unik. Pertimbangan individual melibatkan
perhatian khusus pada kebutuhan pengikut dan menciptakan situasi yang

mendukung pertumbuhan dan pengembangan (Bass & Riggio, 2006). Pemimpin
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menghubungkan kebutuhan organisasi di mana peluang promosi akan diciptakan.
kepemimpinan transformasional menciptakan kondisi yang menguntungkan untuk
mengidentifikasi kebutuhan pengikut, memberikan kesempatan dimana pengikut
dapat menunjukkan kemampuan mereka dan membimbing mereka menuju
pencapaian diri yang optimal (Northouse, 2013).

Menurut Khairuddin (2020), kepemimpinan transformasional berpengaruh
terhadap OCB karena gaya kepemimpinan ini mampu membangun hubungan
emosional antara pemimpin dan bawahan, menumbuhkan loyalitas, serta
mendorong motivasi intrinsik karyawan. Pemimpin transformasional menginspirasi
karyawan untuk melakukan pekerjaan secara sukarela melebihi tugas pokoknya,
sehingga mendorong munculnya OCB yang bermanfaat bagi efektivitas organisasi.
Selanjutnya, menurut Kese & Hidayat (2021), kepemimpinan transformasional
juga berpengaruh terhadap budaya organisasi. Hal ini terjadi karena pemimpin
transformasional mampu menanamkan nilai-nilai bersama, mendorong inovasi,
serta membentuk norma dan perilaku yang selaras dengan tujuan organisasi.
Dengan demikian, pemimpin berperan dalam menciptakan budaya organisasi yang
adaptif, kolaboratif, dan mendukung kinerja tim secara keseluruhan.

Selain itu, menurut Lisabella & Hasmawaty (2021), kepemimpinan
transformasional berpengaruh terhadap employee engagement. Pemimpin yang
mampu memberikan visi inspiratif, memberikan dukungan pengembangan diri, dan
menciptakan lingkungan kerja yang positif akan meningkatkan semangat, dedikasi,

serta keterlibatan emosional karyawan dalam menjalankan tugasnya. Karyawan
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yang merasa terlibat secara emosional dan kognitif dalam pekerjaannya akan

menunjukkan performa yang optimal serta berkomitmen penuh pada organisasi.

2.1.1.4 Indikator Kepemimpinan Transformasional
Rafferty & Griffin (2004) mengadopsi pengukuran variabel kepemimpinan
transformasional dari House (1999) dan Podsakoff et al., (1990) melalui 5
indikator, diantaranya:
1. Vision

a. Secara jelas memahami arah organisasi.

b. Secara jelas memiliki pemahaman yang terperinci tentang arah yang
diinginkan oleh pemimpin untuk unit kita dalam waktu lima tahun ke
depan.

2. Inspirational Communication

a. Mampu menyampaikan kata-kata yang menjadikan karyawan bangga
jadi bagian dalam organisasi.

b. Menyampaikan hal-hal yang positif terkait unit kerja.

c. Mengajak individu atau kelompok untuk memandang perubahan
lingkungan sebagai kondisi yang dipenuhi dengan peluang.

3. Intellectual Stimulation

a. Mendorong karyawan untuk merumuskan pemikiran baru terkait
pemecahan masalah.

b. Menghasilkan gagasan yang menuntut karyawan untuk merefleksikan

aspek-aspek yang belum pernah dipertimbangkan sebelumnya.
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c. Menantang karyawan untuk mengoreksi beberapa asumsi dasar terkait
pekerjaanya.

4. Supportive Leadership

a. Memperhitungkan perasaan pribadi sebelum mengambil tindakan.

b. Berperilaku dengan memperhatikan kebutuhan pribadi karyawan.

c. Menyadari bahwa kepentingan karyawan harus dipertimbangkan.

5. Personal Recognition

a. Memberikan pujian saat karyawan mencapai kinerja di atas rata-rata.

b. Mengakui peningkatan kualitas pekerjaan yang dilakukan oleh
karyawan.

c. Memberikan apresiasi secara langsung ketika karyawan memberikan
kontribusi luar biasa.

Sedangkan menurut  Avolio et al., (1999) terdapat 4 komponen
kepemimpinan transformasional sebagai berikut:

1. Idealized influence; para pemimpin ini dikagumi, dihormati, dan dipercaya.
Para pengikut mengidentifikasikan diri dengan pemimpin mereka dan ingin
menirunya. Satu hal yang dilakukan pemimpin untuk mendapatkan rasa
hormat dari para pengikutnya adalah dengan mempertimbangkan kebutuhan
para pengikut daripada kebutuhannya sendiri. Seorang pemimpin berbagi
risiko dengan para pengikutnya dan berperilaku secara konsisten dengan
etika, prinsip, dan nilai-nilai yang mendasarinya.

2. Inspirational motivation; para pemimpin berperilaku dengan cara-cara yang

memotivasi orang-orang di sekitar mereka, memberikan makna dan
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4.

tantangan terhadap pekerjaan para pengikutnya. Semangat individu dan
kelompok dirangsang. Antusiasme dan optimisme terlihat jelas. Pemimpin
mendorong pengikutnya untuk membayangkan kondisi masa depan yang
menarik yang pada akhirnya dapat mereka bayangkan sendiri.

Intellectual stimulation; para pemimpin menstimulasi upaya para
pengikutnya untuk menjadi inovatif dan kreatif dengan mempertanyakan
asumsi, membingkai ulang masalah, dan mendekati situasi lama dengan
cara-cara baru. Kesalahan-kesalahan yang dilakukan oleh anggota tidak
ditertawakan atau dikritik secara terbuka. Ide-ide baru dan solusi kreatif
untuk masalah diminta dari para pengikut yang terlibat dalam pemecahan
masalah dan penyelesaian masalah.

Individualized consideration; Bertindak sebagai pelatih atau mentor, para
pemimpin memenuhi kebutuhan setiap individu untuk berprestasi dan
berkembang. Para pengikut dikembangkan ke potensi yang lebih tinggi.
Kesempatan belajar yang baru dan suasana yang mendukung pertumbuhan

diciptakan. Perbedaan individu dalam kebutuhan dan keinginan diakui.

2.1.2 Organizational Culture

2.1.2.1 Pengertian Organizational Culture

Organizational culture atau budaya organisasional merupakan sekumpulan

sistem, nilai (value), keyakinan (believe), dan norma-norma yang telah diterapkan,
disepakati dan diikuti oleh anggota organisasi (Sutrisno, 2010). Menurut Robbins
& Coulter (2016) budaya organisasional didefinisikan sebagai nilai, prinsip, tradisi

dan metode kerja yang diterima oleh anggota organisasi dan memengaruhi cara
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kerja mereka. Budaya organisasional juga dianggap sebagai gaya hidup dan cara
hidup suatu organisasi yang mencerminkan nilai-nilai dan kepercayaan yang telah
dianut oleh anggotanya selama ini (Rernawan, 2011). Terbentuk atau
berkembangnya budaya organisasional bersumber dari pemahaman kelompok
tertentu sebagai hasil adaptasi terhadap masalah eksternal dan integrasi internal
yang dianggap berharga (Trang, 2013). Pemahaman ini yang kemudian diturunkan
kepada anggota baru sebagai cara yang benar untuk menyadari, berpikir, dan
merasakan hubungan akan masalah tersebut. Hal tersebut sejalan dengan Lestari &
Palupi (2023) yang menyebut bahwa budaya organisasi merupakan suatu wujud
yang dimiliki dan diterima secara implisit oleh suatu kelompok dan menentukan
cara kelompok tersebut untuk merasakan, memikirkan, dan bereaksi terhadap
lingkungannya yang beraneka ragam. Budaya organisasi merujuk pada pola
perilaku, nilai, keyakinan, dan asumsi bersama yang telah berkembang dalam suatu
organisasi seiring waktu, membentuk identitasnya dan membimbing bagaimana
anggota berinteraksi serta bekerja sama (Warrick, 2017).

Budaya ini bukan sekadar sekumpulan kebiasaan, melainkan menjadi dasar
dalam pengambilan keputusan, komunikasi, dan keseluruhan lingkungan kerja,
yang memengaruhi segala hal mulai dari semangat kerja dan produktivitas
karyawan hingga kemampuan organisasi untuk menarik dan mempertahankan
talenta (Hartnell ez al., 2019). Para ahli menekankan bahwa budaya organisasi
bersifat dinamis, berkembang melalui proses manifestasi, simbolisasi, dan
interpretasi, serta diekspresikan melalui ritual, simbol, dan praktik sehari-hari

(Hatch, 1993; Meek, 1988). Budaya organisasi yang kuat umumnya selaras dengan
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strategi organisasi dan kepemimpinan, serta memainkan peran penting dalam
mencapai efektivitas dan kinerja tinggi. Namun, budaya organisasi bersifat
kompleks dan berlapis-lapis, sehingga sering kali menuntut pemimpin untuk secara
aktif membentuk dan memeliharanya agar tetap mendukung pencapaian tujuan
organisasi (Hartnell et al., 2019). Memahami dan mengukur budaya organisasi bisa
menjadi tantangan karena sifatnya yang tidak berwujud dan adanya beragam
perspektif mengenai apa yang dimaksud dengan budaya (Allaire & Firsirotu, 1984).

Gibson (1987) mengartikan budaya organisasi sebagai sesuatu yang
dirasakan karyawan dan dapat mempengaruhi persepsi mereka dalam membentuk
pola kepercayaan, nilai-nilai, dan harapan terhadap organisasi. Dari teori-teori di
atas, peneliti mengambil kesimpulan bahwa budaya organisasi adalah kebiasaan-
kebiasaan atau nilai-nilai bersama yang dianut suatu organisasai yang diharapkan
dapat meningkatkan kualitas organisasi. Jelas terlihat bahwa budaya organisasi
merupakan salah satu faktor yang menjadi penentu keberhasilan suatu organisasi.
Maka dari itu, keberhasilan suatu organisasi bergantung juga terhadap seberapa
baiknya budaya organisasinya. Pendapat lain dari Sopiah & Herman (2018) budaya
organisasi yang terbentuk, dikembangkan, diperkuat atau bahkan diubah,
memerlukan praktik yang dapat membantu menyatukan nilai budaya anggota
dengan nilai budaya organisasi”.

Menurut Sumardjo & Supriadi (2023), budaya organisasi berpengaruh
terhadap OCB karena budaya organisasi yang kuat mampu menciptakan lingkungan
kerja yang harmonis, kondusif, dan penuh dengan nilai-nilai positif yang dianut

bersama oleh seluruh anggota organisasi. Ketika nilai, norma, dan keyakinan
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organisasi dipahami serta diinternalisasi oleh para karyawan, maka akan muncul
rasa memiliki, loyalitas, serta kesadaran individu untuk memberikan kontribusi
melebihi tugas dan tanggung jawab formal yang diemban. Lingkungan kerja yang
berlandaskan budaya organisasi yang positif mendorong karyawan secara sukarela
membantu rekan kerja, memelihara hubungan sosial yang baik, serta menunjukkan
perilaku-perilaku ekstra peran yang menjadi ciri utama dari OCB. Dengan
demikian, budaya organisasi yang efektif tidak hanya mengatur perilaku formal,
tetapi juga memotivasi karyawan untuk berpartisipasi aktif dalam mendukung

tujuan organisasi secara sukarela.

2.1.2.2 Karakteristik Organizational Culture
Budaya organisasi dalam suatu organisasi yang satu dapat berbeda dengan
yang ada dalam organisasi lain yang dapat dilihat melalui karakteristik budaya yang
dianut oleh organisasi itu sendiri. Namun, budaya organisasi menunjukkan ciri,
sifat, dan elemen yang terdapat dalam budaya organisasi.
Menurut Robbins (2018) terdapat tujuh indikator karakteristik budaya,
yaitu:
1. Innovation and risk taking
2. Attention to detail
3. Qutcome orientation
4. People orientation
5. Team orientation
6. Aggressiveness

7. Stability
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Berikut adalah penjelasan dari karakteristik yang mempengaruhi budaya
organisasi yang peneliti uraikan, sebagai berikut :

1. Innovation and risk taking
Innovation and risk taking menjelaskan suatu tingkatan dimana pekerja
didorong untuk menjadi inovatif dan mengambil resiko.

2. Attention to detail
Attention to detail menjelaskan dimana pekerja di harapkan menunjukkan
ketepatan, analisis, dan perhatian pada hal detail.

3. Outcome orientation
Outcome orientation menjelaskan di mana manajemen fokus pada hasil atau
manfaat daripada sekadar pada teknik dan proses yang dipergunakan untuk
mendapatkan manfaat tersebut.

4. People orientation
People orientation menjelaskan di mana keputusan manajemen
mempertimbangkan pengaruh manfaatnya pada orang dalam organisasi.

5. Team orientation Team
Orientation menjelaskan di mana aktivitas kerja di organisasi berdasar tim
daripada individual.

6. Aggressiveness Aggressiveness
Menjelaskan di mana orang cenderung lebih agresif dan kompetitif daripada
easygoing.

7. Stability Stability
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Menjelaskan dimana aktivitas organisasional menekankan pada menjaga
status quo sebagai lawan dari perkembangan.

Thomas & Inkson (2017) mengidentifikasi karakteristik budaya

berdasarkan sifatnya sebagai berikut:

1.

2.

Culture is shard

Culture is learned and is enduring

. Culture is powerfull influence on behaviour

Culture is systematic and organized

. Culture is largely invisible

Culture may be tight” or “loose”

Berikut adalah penjelasan dari karakteristik budaya organisasi, adalah:
Culture is shard. Budaya adalah sesuatu yang dipunyai kelompok dana
secara bersamaan umumnya tidak tersedia bagi orang luar kelompok.
Culture is learned and is enduring. Budaya tidak timbul dengan mendadak,
tetapi dibangun secara sistematis sepanjang waktu.

Culture is powerfull influence on behavior. Terkadang sangat sulit bagi kita
untuk meninggalkan budaya, walaupun ada keinginan untuk itu.

Culture is systematic and organized. Budaya merupakan sistem yang
teroganisasi dari nilai-nilai, sikap, keyakinan, dan keberartian yang saling
berhubungan dan dengan konteks lingkungan.

Culture is largely invisible. Apa yang kita lihat tentang budaya dinyatakan

dalam bentuk living artefacts.
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6. Culture may be ’tight” or “loose”. Budaya berbeda satu dengan yang
lainnya bukan hanya pada masalah detailnya, tetapi juga dalam

peresapannya.

2.1.2.3 Alasan Pentingnya Organizational Culture

Budaya organisasional berperan penting dalam lembaga atau institusi,
memainkan peran sebagai pendorong kemajuan atau hambatan. Pengaruhnya dapat
mempengaruhi kedekatan atau jarak antar individu didalamnya (Abdullahi et al.,
2021). Lembaga akademisi terus menerus dihadapkan pada kebutuhan untuk
mengubah budaya institusi agar mendukung cara atau metode pencapaian tugas
(Stephen & Stephen, 2016). Hal ini merupakan ukuran yang diakui untuk
memahami stabilitas yang umum oleh institusi dan juga kepuasan, insentif, dan
dorongan dari karyawan terhadap pekerjaannya. Lingkungan kerja dengan budaya
organisasional yang kuat mendorong terciptanya tenaga kerja yang produktif dan
terampil dibentuk, dikelola dan dipertahankan. Untuk mewujudkan hal tersebut,
institusi-institusi perlu menyadari bahwa karyawan seharusnya diberikan

lingkungan kerja yang kokoh, efisien, ramah, mendukung, dan berorientasi karir.

Karyawan akan termotivasi untuk bekerja lebih maksimal dalam organisasi
ketika budaya organisasional selaras dengan yang diinginkan (Tansky & Cohen,
2001). Selain itu, hubungan antar karyawan dan organisasi akan lebih terbentuk jika
berlandaskan kepercayaan daripada kewajiban hukum, fleksibilitas daripada
ketidaklenturan, dan kerjasama yang saling menguntungkan (Tansky & Cohen,
2001). Thibaut dan Kelly merekomendasikan bahwa penerapan budaya dalam

organisasi harus efektif dan baik yang dapat dihargai oleh karyawan, sehingga
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dengan segala perbedaan hubungan dapat diterima dari kedua belah pihak
(Abdullahi et al., 2021). Saat karyawan percaya bahwa organisasi mampu
memenuhi budaya organisasi yang baik untuk menunjang pekerjaannya, maka
keberadaanya merasa penting dan diperlukan, sehingga timbul rasa wajib
memberikan balasan kepada organisasi dengan perilaku kerja positif seperti kinerja,

loyalitas, dan komitmen (Mossholder et al., 2005).

2.1.2.4 Indikator Organizational Culture
Menurut Robbins & Judge (2011) terdapat tujuh karakteristik primer yang
secara bersama-sama mengindikatori budaya organisasional. Tujuh karakter ini

yang akan mendasari tingkat pengukuran budaya organisasional, antara lain;

1. Inovasi dan mengambil risiko; mencerminkan sejauh mana dorongan
diberikan kepada anggota organisasi atau karyawan untuk berinovasi dan
berani mengambil risiko.

2. Perhatian pada kecermatan; mencerminkan seberapa jauh harapan terhadap
anggota organisasi atau karyawan untuk menunjukan kecermatan, analisis,
dan perhatian terhadap rincian.

3. Orientasi hasil; mencerminkan seberapa jauh fokus manajemen tertuju pada
hasil daripada teknik dan proses yang digunakan untuk mencapai hasil
tersebut.

4. Orientasi manusia; mencerminkan seberapa jauh keputusan manajemen
memperhitungkan dampak hasil terhadap individu di dalam organisasi.

5. Orientasi tim; berkaitan dengan sejauh mana kegiatan kerja organisasi

dikerjakan dalam tim, bukan oleh individu-individu.
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Agresivitas; menunjukkan sejauh mana anggota organisasi menunjukkan
keagresifan dan sifat kompetitif, bukan sifat santai.
Stabilitas; mencerminkan sejauh mana kegiatan organisasi menekankan

pemeliharaan status quo daripada pertumbuhan atau inovasi

Lebih lanjut menurut Denison et al., (2003) terdapat 4 indikator yang

berasal dari model Denison didasarkan pada 4 sifat budaya organisasional yang

efektif diantaranya:

1.

Involvement/Keterlibatan; Organisasi yang efektif memberdayakan
karyawan mereka, membangun organisasi mereka menjadi tim dan
mengembangkan keterampilan manusia di semua tingkatan. Para
pemimpin, manajer dan karyawan berkomitmen pada pekerjaan mereka dan
merasa bahwa mereka adalah bagian dari organisasi. Orang-orang di semua
tingkatan merasa bahwa mereka memiliki setidaknya beberapa masukan
dalam keputusan yang mempengaruhi pekerjaan mereka dan bahwa
pekerjaan mereka secara langsung berkaitan dengan tujuan organisasi

Consistency/Konsistensi; Organisasi juga cenderung efektif karena mereka
memiliki budaya yang "kuat" yang sangat kohesif, terkoordinasi dengan
baik, dan terintegrasi dengan baik. Perilaku didasarkan pada nilai-nilai inti,
dan para pemimpin dan pengikut dapat mencapai kesepakatan bahkan
ketika sudut pandang mereka berbeda. Jenis koherensi ini merupakan
sumber yang kuat untuk stabilitas dan integrasi internal yang dihasilkan dari

pemikiran yang sama dan tingkat kesesuaian yang tinggi.

29



3. Adaptability/Kemampuan beradaptasi; Ironisnya, organisasi yang
terintegrasi dengan baik sering kali merupakan organisasi yang paling sulit
untuk berubah. Integrasi internal dan adaptasi eksternal sering kali
bertentangan. Organisasi yang adaptif digerakkan oleh pelanggan, berani
mengambil risiko dan belajar dari kesalahan, serta memiliki kemampuan
dan pengalaman untuk menciptakan perubahan. Mereka terus menerus
mengubah sistem untuk meningkatkan kemampuan kolektif organisasi
dalam memberikan nilai kepada pelanggan mereka.

4. Mission/Misi; Organisasi yang sukses memiliki tujuan dan arah yang jelas
yang mendefinisikan tujuan dan sasaran strategis organisasi, dan
mengekspresikan visi tentang seperti apa organisasi tersebut di masa depan.
Ketika misi dasar organisasi berubah, aspek-aspek lain dari budaya

organisasi juga berubah.

2.1.3 Employee Engagement
2.1.3.1 Pengertian Employee Engagement

Employee engagement atau keterikatan karyawan adalah suatu istilah dalam
sebuah organisasi yang memiliki daya tarik bagi peneliti untuk diteliti secara ilmiah.
Saks (2019) mendefinisikan keterikatan karyawan sebagai tingkat ketelitian dan
keterikatan seseorang dalam perannya sebagai pekerja. Senada dengan hal itu, Hill
etal.,(2017) menambahkan bahwa keterikatan karyawan dianggap sebagai perilaku
positif yang meliputi tiga komponen utama yaitu semangat, minat dan pengabdian.
Selain itu, menurut Ahakwa et al., (2021) terdapat beberapa aspek dalam

keterikatan karyawan seperti hubungan antara karyawan dengan organisasi, rasa
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memiliki karyawan terhadap pekerjaan dan pemberi kerja, penting untuk
memberikan perhatian utama pada pertimbangan kepemimpinan terhadap pekerja
sebagai kunci untuk menjalankan pekerjaan secara efektif dan efisien. Keterikatan
karyawan oleh Kang & Sung (2017) didefinisikan sebagai partisipasi, komunikasi,
keintiman dan timbal balik seorang karyawan terhadap merek tertentu, terlepas dari
media pengambilan keputusan. Hanaysha (2016) menyatakan bahwa keterikatan
karyawan sebagai perilaku kerja yang produktif, interpersonal, emosial, dan mampu
memotivasi pekerja untuk mengekspresikan serta merencanakan tugas mereka
secara mental, kognitif dan fisik. Menurut Hill et al., (2017), untuk mencapai
keberhasilan pasar bagi berbagai organisasi salah satu faktor pentingnya adalah
keterikatan karyawan.

Oleh karena itu, menjaga karyawan agar tetap termotivasi untuk bekerja dan
menyelesaikan pekerjaannya dengan dedikasi maksimal guna mencapai tujuan
perusahan menjadi sangat peting (Tanwar & Prasad, 2017). Hasil studi
menunjukkan bahwa perusahan yang memiliki keterikatan karyawan tinggi
cenderung memiliki kepuasan dan komitmen pelanggan yang tinggi, serta lebih
efisien dan menguntungkan apabila dibandingkan dengan perusahaan yang
memiliki tingkat keterikatan karyawan lebih rendah. Menanamkan konsep
keterikatan karyawan dapat mengurangi rendahnya motivasi pekerja dan
mendorong loyalitas pekerja terhadap perusahaan (Hanaysha, 2016). Sehingga
rendahnya tingkat dedikasi akan memberikan dampak negatif pada budaya

organisasi dan retensi karyawan (Ahakwa et al., 2021).
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Menurut Ahad & Khan (2020), employee engagement berpengaruh
terhadap OCB karena keterlibatan karyawan mencerminkan sejauh mana karyawan
secara emosional, kognitif, dan fisik terhubung dengan pekerjaannya serta memiliki
komitmen yang tinggi terhadap organisasi. Ketika karyawan merasa terlibat,
mereka tidak hanya menjalankan tugas utama dengan penuh semangat, tetapi juga
terdorong untuk melakukan berbagai perilaku sukarela yang melampaui deskripsi
pekerjaan formal mereka. Keterlibatan yang tinggi menumbuhkan rasa tanggung
jawab pribadi, loyalitas, dan keinginan untuk berkontribusi lebih demi keberhasilan
organisasi. Akibatnya, employee engagement menjadi salah satu faktor penting
yang mendorong munculnya perilaku OCB, seperti membantu rekan kerja, menjaga
lingkungan kerja yang positif, serta menunjukkan inisiatif untuk meningkatkan

kinerja organisasi secara keseluruhan.

2.1.3.2 Faktor-Faktor yang Menyebabkan Employee Engagement
Kepemimpinan transformasional telah diidentifikasi sebagai salah satu
faktor kunci yang secara signifikan memengaruhi tingkat keterikatan karyawan
(employee engagement) dalam organisasi. Pemimpin transformasional dibedakan
oleh komitmen mereka yang tidak hanya berfokus pada pencapaian tujuan
organisasi, tetapi juga pada pengembangan pribadi dan profesional karyawan
mereka (Arnold, 2017). Penelitian Li & Chang (2019) dan Karimi ef al., (2023)
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki keterkaitan yang
kuat dengan pengembangan karyawan, karena para pemimpin ini mampu
menginspirasi tingkat keterlibatan, inovasi, dan kesejahteraan psikologis yang lebih

tinggi dalam tim mereka. Hal ini dilakukan melalui pemberian dukungan secara
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individual, mendorong pembelajaran, serta memberdayakan karyawan untuk
mengambil inisiatif dan mengembangkan keterampilan baru (Crane & Hartwell,
2018).

Studi  Crane & Hartwell (2018) juga menyoroti bahwa pemimpin
transformasional membantu meningkatkan kompleksitas mental dan adaptabilitas
karyawan, sehingga mereka lebih mampu menghadapi lingkungan kerja yang
kompleks dan terus berubah. Selain itu, kepemimpinan transformasional
meningkatkan komitmen afektif dan kinerja karyawan, seringkali melalui
mekanisme seperti peningkatan kepercayaan, pemberdayaan, dan identifikasi
karyawan terhadap organisasi. Ribeiro et al., (2018) Pengaruh positif pemimpin
transformasional juga meluas hingga mendorong perilaku kerja inovatif dan
kreativitas, serta mendukung karyawan dalam menghadapi perubahan organisasi
dengan meningkatkan kesiapan dan komitmen mereka terhadap arah baru (Karimi
etal., 2023).

Dengan menciptakan lingkungan kerja yang mendukung, penuh makna, dan
memberdayakan, pemimpin transformasional mampu membangkitkan rasa
memiliki dan keterlibatan emosional karyawan terhadap pekerjaan dan organisasi,
sehingga secara langsung meningkatkan employee engagement, yaitu tingkat
antusiasme dan komitmen karyawan terhadap pekerjaannya (Romadhona &
Wahyuningtyas, 2019). Penelitian oleh Breevaart et al., (2014) menunjukkan
bahwa kepemimpinan transformasional secara positif berhubungan dengan
employee engagement karena mampu memenuhi kebutuhan psikologis dasar

karyawan seperti otonomi, kompetensi, dan keterhubungan sosial.
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Studi terkait diagnosis keterikatan karyawan untuk menentukan faktor-
faktor yang mampu meningkatkan keterikatan karyawan dalam organisasi telah
banyak dilakukan oleh peneliti. Karyawan bersedia dan antusias bekerja apabila
berada ditempat yang menurutnya memberikan makna pada dirinya (Ahakwa et al.,
2021). Tempat kerja merupakan tempat utama dimana pemimpin dan karyawan
dapat mendekat atau saling berinteraksi satu sama lain untuk keuntungan keduanya,
dimana karyawan merasa memiliki rasa komunitas, ruang yang nyaman bagi
mereka, dan menemukan peluang untuk berkontribusi pada pertumbuhan organisasi
(Rachmawati, 2014). Model keterikatan seperti teori Hierarki Kebutuhan Maslow
juga telah dikembangkan oleh para peneliti. Menurut Bouzenita & Boulanouar
(2016), piramida hierarki Maslow urutkan berdasarkan kategori terendah hingga
tertinggi seperti berikut;

1. Basic need atau kebutuhan dasar. Pertama kebututan fisiologis seperti
makanan, minuman, kehangatan dan istirahat. Kedua Kebutuhan keamanan
seperti keamanan dan keselamatan.

2. Psychological needs atau kebutuhan psikologis. Pertama kebutuhan rasa
memiliki dan cinta seperti intimate relationship dan pertemanan. Kedua
ketutuhan harga diri seperti prestise dan perasaan berprestasi.

3. Self-fulfullment needs atau kebutuhan pemenuhan diri ini merupakan
tingkatan tertinggi dalam teori hierarki kebutan Maslow. Dimana ini
merupakan self actualization seperti mencapai potensi penuh seseorang,

termasuk aktivitas kreatif.
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Sementara Blessingwhite (2013) untuk memulai keterikatan karyawan

harus ada lebih banyak peluang untuk tumbuh dan hubungan yang kuat antara

karyawan dan organisasi. Beberapa faktor yang memengaruhi keterlibatan kerja

(work engagement) menurut Bakker (2014) antara lain sebagai berikut:

1.

Sumber daya pekerjaan (job resource), yang mencakup aspek fisik, social,
dan organisasional pekerjaan yang memungkinkan pekerja untuk memenuhi
tuntutan pekerjaan secara fisik dan mental.

Signifikansi dari sumber daya pekerjaan menghadapi dan memenuhi
tuntutan pekerjaan.

Sumber daya personal, yang melibatkan penilaian positif terhadap diri
sendiri yang dapat memengaruhi perasaan seseorang terhadap
kemampuannya untuk berhasil dalam mengelola dan memengaruhi
lingkungannya.

Upaya meningkatkan keterikatan karyawan harus ada dukungan dan minat

manajemen senior terhadap kesejahteraan karyawan, wewenang pengambilan

keputusan, dan pekerjaan yang menantang (Rachmawati, 2014). Dalam suatu

organisasi, faktor-faktor utama yang mendorong keterikatan karyawan antara lain

seperti rasa terlibat dan dihargai, sejauh mana karyawan dapat menyuarakan

pendapat mereka, serta peluang yang diberikan kepada karyawan untuk

berkembang (Ahakwa et al., 2021). Organisasi yang secara aktif menyampaikan

informasi kepada karyawan mengenai kondisi keuangan dan operasional yang

cenderung memiliki tingkat keterikatan karyawan yang lebih tinggi dibandingkan

dengan yang tidak melakukannya. Sebagai makhluk sosial, sumber daya manusia
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tidak hanya dimotivasi oleh uang semata. Insentif keuangan bukanlah satu-satunya

faktor yang dapat menjaga tingkat keterikatan karyawan, melainkan ada berbagai

faktor insentif non-keuangan yang juga berperan penting dalam meningkatkan

keterikatan karyawan.

2.1.3.3 Indikator Employee Engagement

Menurut Schaufeli et al., (2002) untuk mengukur keterikatan karyawan

terdapat 3 indikator, diantaranya;

1.

2.

3.

Vigor (semangat)

Merupakan aspek yang mencirikan tingkat kekuatan fisik dan mental yang
tinggi dalam bekerja, diiringi oleh dorongan untuk berusaha dengan
sungguh-sungguh, serta ketekunan dalam mengatasi tantangan.

Dedication (Dedikasi)

Merupakan perasaan yang penuh makna, antusias, terinspirasi, penuh
kebanggan, dan penuh tantangan terhadap pekerjaan. Individu yang
memiliki skor dedikasi yang tinggi secara kuat mengidentifikasi pekerjaan
sebagai pengalaman yang berharga, menginspirasi, dan menantang. Selain
itu, mereka akan cenderung menunjukkan antusiasme dan kebanggan
terhadap pekerjaannya. Sedangkan, individu dengan skor dedikasi rendah
menunjukkan kurangnya identifikasi dengan pekerjaan karena kurangnya
pengalaman yang bermakna, kurangnya inspirasi atau tantangan, dan
kurangnya antusiasme serta kebanggan terhadap pekerjaan.

Absorption (Keasyikan)
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Dalam konteks pekerjaan, absorption mencerminkan konsistensi dan
ketertarikan yang tingggi terhadap tugas pekerjaan. Keterikatan pegawai
dalam pekerjaan biasanya merasa waktu berjalan sangat cepat, dan mereka
cenderung akan kesulitan memisahkan diri dari pekerjaan karena terlalu

fokus dan terlibat secara mendalam.

Sedangkan keterikatan karyawan menurut Macey & Schneider (2008), meliputi 2

indikator penting, yaitu;

1.

Keterikatan karyawan sebagai energi psikis.
Pegawai mengalami pengalaman puncak (peak experience) saat berada
dalam pekerjaan dan dinamika didalamnya. Keterikatan karyawan
mencakup keterikatan yang serius, melibatkan diri secara mendalam dalam
pekerjaan (immersion), berjuang untuk meraih tujuan (striving), menyerap
sepenuhnya dalam aktivitas (absorption), fokus pada tugas (focus), dan
keterikatan yang menyeluruh (involvement)
Keterikatan karyawan sebagai energi tingkah laku
Keterikatan karyawan juga dapat diidentifikasi sebagai energi dalam
perilaku yang tercermin dari bagaimana orang lain melihatnya. Perilaku
yang terlihat dalam pekerjaan melibatkan:
a. Karyawan proaktif dalam berpikir dan bertindak, mengantisipasi
peluang, dan bertindak sesuai dengan tujuan organisasi.
b. Karyawan yang terlibat tidak secara kaku pada deskripsi pekerjaan,
fokus pada tujuan, berusaha secara konsisten mencapai kesuksesan

organisasi.
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c. Karyawan aktif mencari cara untuk memperluas kemampuan mereka
sesuai dengan visi perusahaan.
d. Karyawan memiliki sikap pantang menyerah, walupun dihadapkan

pada rintangan atau situasi yang membingungkan.

2.1.4 Organizational Citizenship Behavior
2.1.4.1 Pengertian Organizational Citizenship Behavior

Organizational Citizenship Behavior (OCB) mengacu pada tindakan
individu yang bersifat sukarela dan tidak secara formal diakui atau langsung diberi
penghargaan oleh sistem resmi organisasi, namun secara keseluruhan berkontribusi
terhadap efektivitas fungsi dan keberhasilan organisasi secara umum (Organ, 2014).
Perilaku-perilaku ini mencakup membantu rekan kerja, mematuhi aturan organisasi
melebihi yang diwajibkan, serta menunjukkan loyalitas dan inisiatif, yang
mendukung lingkungan kerja yang positif serta meningkatkan kinerja kelompok
dan organisasi (Nielsen ef al., 2009). Penelitian Adams-Robinson (2021)
menunjukkan bahwa OCB berkaitan erat dengan faktor-faktor seperti kepuasan
kerja, dukungan organisasi, dan komitmen, serta dapat secara signifikan
meningkatkan kinerja karyawan dan efektivitas organisasi. Meskipun OCB
umumnya dianggap bermanfaat, beberapa studi juga menyoroti adanya potensi
dampak negatif, seperti kelelahan emosional dan konflik antara pekerjaan dan
kehidupan keluarga bagi karyawan yang terus-menerus melampaui peran formal
mereka (Deery ef al., 2017). Struktur dan persepsi terhadap OCB dapat bervariasi
antar budaya, dan tidak semua bentuk OCB selalu menguntungkan beberapa bahkan

dapat menjadi disfungsional dalam kondisi tertentu (Bolino et al., 2013).
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OCB merupakan suatu perilaku yang bersifat bebas dan bukan bagian dari
persyaratan peran formal karyawan, namun demikian OCB mendukung fungsi
efektif organisasi, tidak spesifik tercantum dalam deksripsi pekerjaan pada kontrak
kerja antara karyawan dengan organisasi, perilaku ini lebih pada pilihan pribadi dan
jika ada kelalaian terhadap perilaku ini, maka tidak ada hukuman (Andrianto &
Palupi, 2023; Organ, 1997). OCB dikatakan berperan dalam mendukung fungsi
efektivitas organisasi karena optimalisasi OCB dapat digunakan untuk mengurangi
akan kebutuhan pengerahan biaya dan penggunaan sumberdaya langka,
menyederhanakan fungsi pelaksanaan dan pemeliharaan, serta mengoptimalkan
pendayagunaan sumberdaya sehingga akan meningkatkan efektivitas dan efisiensi
kinerja karyawan (Garay, 2006).

Sejalan dengan itu, Mari¢ et al., (2019) menyatakan Organizational
Citizenship Behavior adalah perilaku bebas yang mendukung lingkungan sosial dan
psikologis tempat pelaksanaan tugas, dan mencakup perilaku seperti membantu
rekan kerja melakukan pekerjaan ekstra di luar. Podsakoff er al., (1997)
menyebutkan bahwa individu yang memiliki OCB tinggi akan menunjukkan kinerja
yang baik. Hal ini ditunjukkan dengan sikap yang secara sukarela berpartisipasi
dalam pengembangan organisasi dan bersedia untuk terlibat dalam usaha perubahan
yang berfungsi untuk mengembangkan organisasi ke arah yang lebih baik. Individu
yang secara sukarela membantu efektivitas organisasi melalui OCB dapat
diwujudkan dengan mengemukakan ide-ide, belajar hal-hal baru, membantu rekan
kerjanya yang kesulitan, atau loyal terhadap organisasi dapat diprediksi akan lebih

siap menjalani perubahan organisasi dibandingkan individu lainnya.
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2.1.4.2 Faktor Yang Mempengaruhi Organizational Citizenship Behavior

Organizational Citizenship Behavior (OCB) dipengaruhi oleh berbagai
faktor pada tingkat individu, kepemimpinan, dan organisasi. Faktor-faktor utama
yang mendorong OCB meliputi komitmen organisasi, kepuasan kerja, dan
keterlibatan karyawan, yang semuanya mendorong karyawan untuk melakukan
pekerjaan melebihi tugas formal mereka (Grego-Planer, 2019). Gaya
kepemimpinan, khususnya kepemimpinan transformasional dan kepemimpinan
melayani (servant leadership), memberikan dampak positif yang signifikan
terhadap OCB, yang sering dimediasi oleh faktor-faktor seperti pemberdayaan
psikologis serta persepsi keadilan atau keadilan organisasi (Laihad & Suhardi,
2023).

Budaya organisasi dan dukungan organisasi yang dirasakan juga
memainkan peran penting, karena lingkungan yang mendukung dan budaya positif
mendorong tingkat OCB yang lebih tinggi (Singh & Srivastava, 2016). Faktor
penting lainnya termasuk kepercayaan organisasi, komunikasi yang efektif, dan
proses pengambilan keputusan yang adil, yang semuanya membantu membangun
iklim di mana perilaku sukarela dan membantu dapat berkembang (Singh &
Srivastava, 2016). Perlu dicatat bahwa ciri-ciri kepribadian dapat mempengaruhi
OCB, namun tidak semua indikator kepribadian memiliki pengaruh yang konsisten,
dan faktor seperti gender tampaknya memiliki pengaruh yang kecil atau bahkan
tidak berpengaruh. Selain itu, OCB berkaitan dengan loyalitas organisasi dan dapat
meningkatkan citra pasar serta kinerja organisasi secara keseluruhan (Yang et al.,

2023).
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Menurut Rohayati & Nirmalasari (2014) faktor yang dapat mempengaruhi
OCB yaitu :

1. Budaya dan iklim organisasi
Dapat menjadi penyebab kuat atas berkembangnya OCB dalam suatu
organisasi. Di dalam iklim organisasi yang positif, karyawan merasa lebih
ingin melakukan pekerjaannya melebihi apa yang telah disyaratkan dalam
job description, dan akan selalu mendukung tujuan organisasi jika mereka
diperlakukan oleh para atasan dengan sportif dan dengan penuh kesadaran
serta percaya bahwa mereka diperlakukan secara adil oleh organisasinya.

2. Keperibadian dan suasana hati
Kepribadian dan suasuana hati (mood) mempunyai pengaruh terhadap
timbulnya perilaku OCB secara individual. kemauan seseorang untuk
membantu orang lain juga dipengaruhi oleh mood. Kepribadian merupakan
suatu karakteristik yang secara relatif dapat dikatakan tetap, sedangkan
suasana hati merupakan karakteristik yang dapat berubah-ubah. Sebuah
suasana hati yang positif akan meningkatkan peluang sesorang untuk
membantu orang lain.

3. Persepsi terhadap dukungan organisasional
Persepsi terhadap dukungan organisasional (Perceived Organizational
Support / POS) dapat menjadi prediktor Organizational Citizenship
Behavior (OCB). Pekerja yang merasa bahwa mereka didukung oleh

organisasi akan memberikan timbal baliknya (feedback) dan menurunkan
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ketidakseimbangan dalam hubungan tersebut dengan terlibat dalam perilaku
citizenship.

Persepsi terhadap kualitas interaksi atasan-bawahan

Kualitas interaksi atasan bawahan juga diyakini sebagai predictor
Organizational Citizenship Behavior (OCB). interaksi atasan bawahan yang
berkualitas tinggi akan memberikan dampak seperti meningkatnya
kepuasan kerja, produktivitas, dan kinerja karyawan.

Masa kerja

Masa kerja yang lama juga akan meningkatkan rasa percaya diri dan
kompetensi karyawan dalam melakukan pekerjaannya, serta menimbulkan
perasaan dan perilaku positif terhadap organisasi yang mempekerjakannya.
Semakin lama karyawan bekerja di sebuah organisasi, semakin tinggi
persepsi karyawan bahwa mereka memiliki investasi di dalamnya.

Jenis kelamin

Ada perbedaan persepsi terhadap OCB antara pria dan wanita, dimana
wanita menganggap OCB merupakan bagian dari perilaku in-role mereka
dibanding pria. Bukti-bukti tersebut menunjukkan bahwa wanita cenderung
menginternalisasi harapan-harapan kelompok, rasa kebersamaan dan

aktivitasaktivitas menolong sebagai bagian dari pekerjaan mereka.

2.1.4.3 Pentingnya Organizational Citizenship Behavior dalam Organisasi

1.

Diadaptasi dari Podsakoft et al. (1996), dapat disimpulkan sebagai berikut:

OCB meningkatkan produktivitas rekan kerja.
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2.

3.

a. Karyawan yang membantu rekan kerjanya akan mempercepat tugas

rekan kerjanya, dan akan meningkatkan produktivitas rekan kerja.
Seiring berjalanya waktu, perilaku yang ditonjolkan untuk menolong
karyawan mampu membantu menyebarkan best practice pada seluruh

unit kerja atau kelompok.

OCB meningkatkan produktivitas manajer

a. Karyawan yang memperlihatkan tindakan civic virtue menolong

manajer untuk mendapatkan saran dan atau umpan balik yang

berharga dari karyawan untuk menaikkan efektivitas unit kerja.

. Karyawan yang bersifat sopan, menghindari terjadinya konflik

dengan sesama rekan kerja, membantu manajer terhindar dari krisis

manajemen.

OCB mengurangi pengeluaran sumber daya yang dimiliki organisasi dan
manajemen secara keseluruhan.

a. Jika karyawan dapat saling membantu untuk menyelesaikan

permasalahan dalam pekerjaan sehingga tidak perlu melibatkan
manajer, konsekuensinya manajer dapat mempergunakan waktu untuk
melaksanakan tugas lain seperti membuat perencanaan.

Karyawan yang memunculkan conscentioussness tinggi hanya
membutuhkan minimal pengawasan dari manajer sehingga manajer
dapat memberikan pertanggungjawaban lebih besar kepada mereka,

yang berarti manajer lebih banyak waktu untuk melakukan tugas lain.
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4.

5.

Karyawan lama yang menolong karyawan baru dalam pelatihan dan
melaksanakan orientasi kerja dapat membantu organisasi
meminimalkan biaya dalam keperluan tersebut.

Karyawan yang menunjukan tindakan sportsmanship sangat
membantu manajer untuk tidak menghabiskan waktu banyak untuk

berurusan dengan keluhan-keluhan kecil dari karyawan lainnya.

OCB membantu meminimalkan energi sumber daya yang langka untuk

memlihara fungsi dari kelompok.

a.

Kelebihan dari perilaku menolong adalah meningkatkan semangat,
moril (morale), dan kerekatan (cohensiveness) kelompok, sehingga
anggota kelompok (manajer) tidak perlu meluangkan energi dan
waktu untuk pemeliharaan fungsi kelompok.

Karyawan yang memperlihatkan perilaku courtesy kepada rekan kerja
akan mengurangi konflik dalam kelompok, sehingga waktu berkurang

untuk menyelesaikan konflik manajemen.

OCB dapat sebagai sarana efektif untuk mengkoordinasi kegiatan-kegiatan

dalam kelompok kerja.

a.

Memperlihatkan tindakan civic virtue (seperti menghadiri dan
berpartisipasi aktif dalam pertemuan di unit kerjanya) akan membantu
dalam koordinasi antar anggota kelompok yang akhirnya secara
potensial mendorong efektivitas dan efisiensi kelompok.

Memperlihatkan tindakan courtesy (misalnya saling memberi

informasi tentang pekerjaan dengan anggota dari tim lain) akan
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terhindar dari munculnya masalah untuk diselesaikan membutuhkan
waktu dan tenaga.
OCB meningkatkan kemampuan organisasi untuk menarik dan
mempertahankan karyawan terbaik.

a. Tindakan menolong dapat meningkatkan moril dan kerekatan serta
perasaan saling memiliki antar anggota dalam kelompok, sehingga
dapat meningkatkan kinerja organisasi dan membantuk organisasi
menarik dan mempertahankan karyawan yang baik.

b. Memberikan contoh kepada karyawan lain dengan menampilkan
tindakan sportsmanship (misalnya tidak mengeluh karena adanya
permasalahanpermasalahan kecil) akan menimbulkan loyalitas dan
komitmen pada organisasi.

OCB meningkatkan stabilitas kinerja organisasi.

a. Mendukung tugas karyawan yang tidak hadir di tempat kerja atau
yang memiliki beban kerja berat akan meningkatkan stabilitas
(dengan cara mengurangi variabilitas) dari kinerja unit kerja.

b. Karyawan yang conscientiuous mengarah untuk mempertahankan
tingkat kinerja yang tinggi secara konsisten, sehingga mengurangi
variabilitas pada kinerja unit kerja.

OCB meningkatkan kapasitas organisasi untuk beradaptasi terhadap
perubahan lingkungan.

a. Karyawan yang memiliki hubungan dekat dengan lingkungan secara

sukarela membagikan informasi tentang perubahan yang terjadi di
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lingkungan dan membagikan saran tentang bagaimana untuk
menanggapi perubahan itu sehingga organisasi dapat menyesuaikan
diri dengan cepat.

Karyawan secara aktif hadir dan berperan serta dalam pertemuan-
pertemuan di organisasi akan membantu membagikan informasi yang
penting dan harus diketahui oleh organisasi.

Karyawan yang menunjukan perilaku conscientious (misalkan
kesediaan untuk memikul tanggungjawab baru dan mempelajari
keahlian baru) akan menambah kapasitas organisasi untuk beradaptasi
dengan perubahan yang terjadi di lingkungannya, meningkatkan
kinerja karyawan, dengan harapan apa yang menjadi tujuan

perusahaan akan tercapai.

2.1.4.4 Indikator Organizational Citizenship Behavior

Beberapa pengukuran OCB telah dikembangkan, diantaranya yaitu skala

Robinson & Morrison (1995) yang sudah disempurnakan dan memiliki kemampuan

psikometrik yang baik (Aldag & Resckhe, 1997) dalam (Putra ef al., 2022). Skala

ini mengukur ke 5 (lima) indikator OCB sebagai berikut:

1.

Altruism

Tindakan membantu orang lain. Beberapa hal yang dilakukan karyawan

adalah sebagai berikut:

a.

Menggantikan rekan kerta yang tidak masuk atau istirahat.

b. Menolong orang lain yang pekerjaannya overload.

C.

Menolong proses orientasi karyawan baru tanpa diminta.
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Membantu pekerjaan orang lain pada saat tidak masuk.

Menyisihkan waktu untuk menolong orang lain yang berhubungan
dengan permasalahan-permasalahan pekerjaan.

Menjadi volunteer untuk mengerjakan sesuatu tanpa diminta.
Menolong orang lain diluar departemen ketika terjadi permasalahan
yang dihadapi mereka.

Menolong pelanggan dan para tamu ketika mereka memeperlukan

bantuan

2. Conscientiousness

Tindakan yang melebihi prasyarat minimum seperti kehadiran, kepatuhan

terhadap aturan, dan sebagainya. Beberapa hal yang dilakukan karyawan

adalah sebagai berikut:

a.

b.

C.

d.

Datang lebih awal, sehingga siap bekerja pada saat jam kerja.

Setiap hari tepat waktu, tanpa memperdulikan musim ataupun lalu
lintas dan sebagainya.

Tidak menghabiskan waktu untuk perbincangan di luar jam kerja.

Tidak mengambil kelebihan waktu meski memiliki ektra waktu 6 hari.

3. Sportmanship

Kesanggupan untuk toleransi tanpa mengeluh, menahan diri dari aktivitas-

aktivitas mengeluh dan mengumpat. Beberapa hal yang dilakukan karyawan

adalah sebagai berikut:

a.

b.

Tidak mendapati kesalahan dalam organisasi.

Tidak mengeluh dengan segala sesuatunya.
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c. Tidak membesar-besarkan permasalahan diluar porsinya.

4. Civic Virtue
Menunjukkan partisipasi secara sukarela dan memberikan dukungan
terhadap fungsi-fungsi organisasi baik secara profesional maupun sosial,
dan membantu mengatur kebersamaan secara departemental.

5. Courtesy
Dokumentasi informasi tentang kejadian-kejadian ataupun
perunbahanperubahan dalam organisasi. Beberapa hal yang dilakukan
karyawan adalah sebagai berikut:
a. Meneladani perubahan-perubahan dan perkembangan-perkembangan

dalam organisasi.

b. Mengikuti dan membaca pengumuman-pengumuman organisasi.

2.2 Hubungan Antar Variabel dan Pengembangan Hipotesis

2.2.1 Hubungan Kepemimpinan Transformasional Terhadap Terhadap OCB
Kepemimpinan transformasional merupakan gaya kepemimpinan yang
mampu memotivasi dan menginspirasi bawahan untuk melampaui kepentingan
pribadi demi kepentingan organisasi. Robbins ef al. (2019) mengungkapkan bahwa
gaya kepemimpinan transformasional dapat meningkatkan komitmen, kepuasan
kerja, dan kinerja karyawan. Gaya ini mendorong karyawan untuk terlibat secara
emosional dan sosial dalam pekerjaan mereka, yang pada akhirnya memunculkan
OCB (Tjahjono et al., 2018). Majeed et al. (2017) telah membuktikan bahwa
kepemimpinan transformasional terbukti berpengaruh positif terhadap

Organizational Citizenship Behavior (OCB). Hal ini terjadi karena pemimpin

48



transformasional mampu menginspirasi, memberi perhatian, dan membangun
hubungan emosional yang baik dengan anggota organisasi. Ketika karyawan
merasa dihargai dan didukung, mereka terdorong untuk secara sukarela melakukan
perilaku di luar tugas formal, seperti membantu rekan kerja dan berkontribusi lebih
bagi institusi.

Temuan Khalili (2017) dan Qalati ef al. (2022) juga secara tegas menjelaskan
bahwa kepemimpinan transformasional terbukti berpengaruh positif terhadap OCB.
Hal tersebut terjadi karena hubungan yang kuat dan positif antara pemimpin dan
karyawan melalui kepemimpinan transformasional yang mendorong karyawan
untuk merasa dihargai, terikat, dan berdaya. Kondisi tersebut memicu munculnya
OCB, yaitu perilaku sukarela di luar tugas formal, seperti membantu rekan kerja
dan berkontribusi lebih bagi organisasi. Selain itu, Nohe & Hertel (2017) juga
menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
OCB. Hasil tersebut sesuai dengan teori pertukaran sosial yang menjelaskan bahwa
ketika karyawan menerima perlakuan positif dari pemimpin, mereka terdorong
untuk membalasnya dengan perilaku sukarela yang menguntungkan organisasi.
Lebih lanjut, kualitas hubungan langsung antara pemimpin dan bawahan lebih
berperan dalam mendorong OCB dibandingkan sekadar sikap positif terhadap
organisasi, sehingga kepemimpinan transformasional efektif terutama karena
mampu membangun hubungan kerja yang saling percaya dan berkualitas tinggi.
Hal ini menunjukkan pentingnya peran pemimpin dalam mendorong perilaku dan
kinerja ekstra karyawan.

Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:
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H1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior

2.2.2 Hubungan Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational

Culture

Pemimpin transformasional secara aktif membentuk budaya organisasi
melalui visi, nilai, dan perilaku yang ditanamkan kepada seluruh anggota
organisasi. Bass & Avolio (1994) mengemukakan bahwa pemimpin
transformasional dapat menanamkan nilai-nilai organisasi yang mendukung
inovasi, keterbukaan, dan kerja sama. Dengan kata lain, budaya organisasi
berkembang dari cara pemimpin bertindak dan berinteraksi dengan bawahannya.
Penelitian Baltac1 & Biiyiikkbese (2025) menunjukkan bahwa kepemimpinan
transformasional berperan penting dalam membentuk budaya organisasi.
Kepemimpinan transformasional tidak hanya memengaruhi perilaku individu
secara langsung, tetapi juga membentuk budaya organisasi yang kondusif, sehingga
nilai dan praktik keberlanjutan dapat tertanam dan dijalankan secara konsisten oleh
seluruh anggota organisasi.

Peran atasan sebagai panutan dalam mengelola waktu kerja secara efektif dan
efisien mencerminkan karakteristik utama kepemimpinan transformasional,
khususnya idealized influence dan inspirational motivation. Melalui keteladanan
dan dorongan nilai kerja yang positif, pimpinan mampu membentuk dan
memperkuat budaya kerja yang disiplin, bertanggung jawab, dan berorientasi pada
kinerja (Virgiawan et al., 2021). Budaya kerja yang terbangun ini kemudian

menjadi kerangka bersama yang mengarahkan perilaku pegawai dalam
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menjalankan tugas sehari-hari, sehingga kinerja organisasi meningkat. Dengan
demikian, kepemimpinan transformasional tidak hanya memengaruhi individu
secara langsung, tetapi juga berperan strategis dalam membentuk budaya organisasi
yang mendukung pencapaian tujuan organisasi (Golden III & Shriner, 2019).

Di dalam penelitian Nguyen et al. (2023) terhadap 903 karyawan di sektor
manufaktur Vietnam, menunjukkan hasil bahwa kepemimpinan transformasional
dapat memengaruhi budaya organisasi, dengan efek yang berbeda berdasarkan
konteks. Bagga et al. (2023) menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
memiliki hubungan positif dan signifikan dengan budaya organisasi. Odeh et al.
(2023) menegaskan bahwa kepemimpinan transformasional meningkatkan budaya
organisasi di sektor layanan Dubai. Menurut Mathur (2024), pemimpin memiliki
pengaruh besar pada budaya yang muncul ketika perusahaan pertama kali dibangun.
Selain itu, Lasrado & Kassem (2021) menemukan bahwa pekerja-pekerja yang
dipimpin oleh supervisor dengan kepemimpinan transformasional lebih cenderung
melihat budaya organisasi mereka sebagai sesuatu yang dapat diterapkan, merasa
dilibatkan, integratif, dan memiliki misi yang jelas. Siswatiningsih et al. (2018)
menunjukkan hubungan positif antara gaya-gaya kepemimpinan transfromasional
dan budaya organisasi.

Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:

H2: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational

culture
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2.2.3 Hubungan Kepemimpinan Transformasional Terhadap Employee

Engagement

Employee engagement atau keterlibatan karyawan adalah kondisi psikologis
positif yang ditandai oleh antusiasme, dedikasi, dan fokus penuh terhadap pekerjaan
(Turner, 2020). Pemimpin transformasional berperan penting dalam membangun
engagement karena mereka memberi makna, tujuan, dan pengakuan atas kontribusi
karyawan (Sucahyowati et al., 2023). Mansor ef al. (2017) menemukan bahwa
kepemimpinan transformasional tidak berpengaruh terhadap employee engagement
pada generasi Y. Namun, bertolak belakang dengan temuan tersebut, Jena et al.
(2018) menemukan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh positif
dan signifikan terhadap employee engagement. Hal tersebut dikarenakan pemimpin
dengan gaya trasnformasional mampu membangun makna kerja, motivasi intrinsik,
dan keterikatan emosional karyawan terhadap organisasi.

Melalui visi yang inspiratif, keteladanan, perhatian individual, serta stimulasi
intelektual, pemimpin transformasional membuat karyawan merasa dihargai,
dipercaya, dan memiliki peran penting dalam pencapaian tujuan organisasi. Kondisi
tersebut mendorong karyawan untuk terlibat secara kognitif, emosional, dan
perilaku dalam pekerjaannya, yang tercermin dalam antusiasme, dedikasi, dan
kesediaan memberikan usaha terbaik (Lai et al., 2020). Lai et al. (2020) juga
menjelaskan bahwa bahwa pemimpin transformasional menggunakan berbagai
perilaku inspiratif untuk mendorong perilaku pekerja yang lebih produktif dan
prososial. Demikian pula dengan temuan Sahu et al., (2017) bahwa pemimpin yang

transformatif berpengaruh positif terhadap keterlibatan karyawan. Perilaku
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pemimpin yang inspiratif, visioner, dan memberikan perhatian individual mampu
meningkatkan keterlibatan karyawan dalam pekerjaannya, bahkan kekuatannya
setara dengan person-job fit pada perusahaan — perusahaan di China (Bui et al.,
2017). Enwereuzor et al. (2016) membuktikan bahwa kepemimpinan
transformasional secara signifikan mampu meningkatkan keterlibatan kerja para
perawat, atau dapat dikatakan bahwa kepemimpinan transformasional merupakan
faktor kunci dalam meningkatkan employee engagement.
Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:

H3: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap employee

engagement

2.2.4 Hubungan Organizational Culture Terhadap Organizational Citizenship

Behavior

Budaya organisasi merupakan sistem nilai, keyakinan, dan norma yang dianut
bersama oleh anggota organisasi, sehingga dapat membentuk perilaku kerja
karyawan, serta merupakan elemen penting untuk menyatukan berbagai budaya
perusahaan dalam struktur grup perusahaan (Akpa et al., 2021). Budaya organisasi
berperan penting dalam membentuk nilai, sikap, dan perilaku karyawan melalui
internalisasi visi, misi, serta tujuan perusahaan, penerapan aturan, dan pelaksanaan
program-program tambahan (Lubis & Hanum, 2020). Budaya yang dikembangkan
secara konsisten, seperti budaya kekeluargaan, kedisiplinan, dan keteraturan
mampu mengarahkan karyawan untuk berperilaku sesuai dengan nilai bersama
yang telah disepakati. Proses pewarisan budaya ini membentuk kebiasaan positif,

meningkatkan rasa percaya diri sebagai bagian dari perusahaan, serta mendorong
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perilaku yang mendukung kemajuan perusahaan. Badawy ef al. (2017) dan Arumi
et al. (2019) membuktikan bahwa budaya organisasi berpengaruh terhadap OCB.
Budaya organisasi memengaruhi sejumlah variabel organisasi, termasuk OCB,
karena nilai, norma, dan kebiasaan kerja yang berkembang dalam organisasi
menjadi pedoman perilaku bagi anggotanya (Arumi ef al., 2019).

Budaya organisasi yang baik dapat menjadi dasar perilaku OCB karena
karyawan merasa nilai-nilai perusahaan selaras dengan nilai pribadi mereka
sehingga dapat meningkatkan loyalitas dan motivasi karyawan untuk memberikan
kontribusi maksimal bagi kemajuan perusahaan (Warrick, 2017). Temuan Zeyada
(2018) juga menjelaskan bahwa budaya organisasi bukan hanya sekadar
seperangkat aturan formal, melainkan sebagai proses sosial yang terbentuk melalui
interaksi, simbol, nilai, dan praktik bersama yang berkembang dari waktu ke waktu.
Dengan meninjau perspektif sosiologi dan antropologi, Zeyada (2018) menjelaskan
bahwa budaya organisasi diciptakan melalui tindakan dan penafsiran bersama para
anggota organisasi, khususnya melalui peran pimpinan, kebiasaan kerja, serta
proses sosialisasi. Budaya organisasi menjadi mekanisme penting yang membentuk
dan mengarahkan perilaku organisasi, termasuk perilaku sukarela dan kontribusi
ekstra anggota organisasi dalam mencapai tujuan bersama (Khan et al., 2020).

Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:

H4: Organizational culture berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior
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2.2.5 Hubungan Employee Engagement Terhadap Organizational Citizenship

Behavior

Employee engagement merupakan kondisi psikologis positif yang ditandai
oleh antusiasme, dedikasi, dan fokus penuh terhadap pekerjaan (Turner, 2020).
Karyawan yang engaged memiliki rasa kepemilikan terhadap pekerjaannya dan
cenderung menunjukkan perilaku ekstra peran atau OCB. Menurut Sihombing &
Sitanggang (2019), keterlibatan emosional dan kognitif dalam pekerjaan
mendorong individu untuk bertindak secara proaktif demi keberhasilan organisasi.
Sebelumnya, employee engagement telah diteliti sebagai variabel yang berpengaruh
dalam berbagai penelitian OCB (Bennett & Robinson, 2000; Saks et al., 2022).
Alasan mengapa employee engagement dapat mempengaruhi OCB didasarkan pada
social exchange theory, yaitu ketika karyawan dapat mengintegrasikan komponen
emosional, maka karyawan akan memiliki keterikatan yang tinggi dan mempunyai
kecenderungan untuk terlibat perilaku konstruktif serta bertanggung jawab di
tempat kerja, sehingga membentuk perilaku OCB (Bennett & Robinson, 2000).

Lebih lanjut, Hermawan et al. (2020) menemukan bahwa terdapat hubungan
yang signifikan antara employee engagement dan kinerja, serta keterkaitan erat
antara engagement dan OCB, yang menegaskan bahwa karyawan yang terlibat
secara aktif cenderung menunjukkan perilaku sukarela, membantu, dan berorientasi
pada kepentingan perusahaan. Selanjutnya, Zhang ef al (2017) menemukan bahwa
employee engagement berkorelasi positif dengan OCB, yang berarti bahwa
karyawan yang terlibat cenderung menunjukkan perilaku berperan ekstra seperti

membantu rekan kerja, bersikap kooperatif, dan berkontribusi secara sukarela demi
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kepentingan perusahaan. Penelitian Ahad & Khan (2020) menunjukkan bahwa
employee engagement memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap OCB. Hal
tersebut berarti bahwa semakin tinggi tingkat keterlibatan karyawan, semakin besar
kemungkinan mereka untuk menunjukkan OCB, seperti membantu rekan kerja
tanpa diminta, menjaga lingkungan kerja yang positif, dan mendukung keputusan
manajemen. Employee engagement menjadi faktor kunci yang tidak hanya
meningkatkan kinerja individu, tetapi juga menciptakan budaya kerja yang
kolaboratif dan suportif (Rahman & Karim, 2022).
Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:

HS: Employee engagement berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior

2.2.6 Hubungan Kepemimpinan Transformasional Terhadap OCB Melalui

Organizational Culture

Kepemimpinan transformasional memiliki peran penting dalam membentuk
budaya organisasi, yang kemudian memengaruhi perilaku anggota organisasi,
termasuk OCB. Bass & Avolio (1994) menekankan bahwa pemimpin
transformasional mampu menciptakan nilai, norma, dan keyakinan yang menjadi
fondasi budaya organisasi. Budaya yang terbentuk dari kepemimpinan semacam ini
biasanya menekankan pada visi bersama, kolaborasi, dan inovasi. Penelitian
Meliala (2023) menegaskan bahwa pengaruh kepemimpinan transformasional
terhadap OCB tidak hanya bersifat langsung, tetapi juga berpengaruh melalui
pembentukan budaya organisasi dan kondisi psikologis pegawai. Temuan Esmi et

al. (2017) menjelaskan bahwa hanya budaya organisasi dengan karakter
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keterlibatan (involvement) yang berpengaruh positif dan signifikan terhadap OCB
menunjukkan bahwa nilai-nilai partisipasi, rasa memiliki, dan keterlibatan aktif
karyawan merupakan kunci munculnya perilaku ekstra-peran.

Arifiani et al. (2020) mengungkapkan bahwa budaya organisasi menjadi
mediator yang signifikan dalam hubungan antara kepemimpinan transformasional
dan OCB. Pemimpin yang mampu membentuk budaya kerja yang positif secara
tidak langsung meningkatkan kecenderungan karyawan untuk menunjukkan OCB
melalui pembiasaan nilai-nilai positif yang tertanam dalam organisasi . Dengan kata
lain, pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB tidak hanya bersifat
langsung, tetapi juga terjadi secara tidak langsung melalui penciptaan budaya
organisasi yang mendukung dan mendorong perilaku sukarela di tempat kerja
(Puspita & Dewi, 2020). Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai
berikut:

Hé6: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior melalui organizational culture

2.2.7 Hubungan Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational
Citizenship Behavior Melalui Employee Engagement
Selain melalui budaya organisasi, employee engagement juga menjadi
mediator penting dalam hubungan antara kepemimpinan transformasional dan OCB
(Susanto, 2020). Pemimpin transformasional mampu meningkatkan keterlibatan
karyawan melalui pemberdayaan, dukungan emosional, dan inspirasi yang
diberikan dalam konteks kerja sehari-hari. Hal ini menciptakan semangat dan

komitmen yang tinggi dalam diri karyawan (Kurniawan & Wartini, 2025). Bismala
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et al. (2023) menyebutkan bahwa employee engagement menjadi variabel mediasi
yang signifikan dalam memediasi hubungan antara kepemimpinan
transformasional dan OCB. Ketika pemimpin mampu menginspirasi, memberi
perhatian individual, dan menumbuhkan motivasi intrinsik, karyawan menjadi lebih
terlibat secara emosional, kognitif, dan perilaku dalam pekerjaannya. Keterlibatan
ini kemudian mendorong munculnya OCB, seperti kesediaan membantu rekan kerja
melampaui tuntutan formal dan berkontribusi lebih bagi perusahaan.

Abas et al. (2018) menegaskan bahwa kepemimpinan transformasional tidak
secara otomatis mendorong perilaku OCB, melainkan terlebih dahulu
meningkatkan keterlibatan kerja karyawan. Pemimpin transformasional melalui
visi yang inspiratif, perhatian individual, dan dorongan intelektual mampu
membangkitkan semangat, dedikasi, serta keterikatan psikologis karyawan
terhadap pekerjaannya. Kondisi employee engagement tersebut kemudian
mendorong karyawan untuk menampilkan OCB, seperti membantu rekan kerja dan
memberikan kontribusi sukarela bagi organisasi. Mi et al. (2019) menegaskan
bahwa kepemimpinan transformasional berperan penting dalam menumbuhkan
OCB melalui mekanisme psikologis dan relasional

Selain itu, pada perusahaan nirlaba, ditemukan bahwa kepemimpinan
transformasional berpengaruh positif terhadap employee engagement, dan
employee engagement selanjutnya berpengaruh positif terhadap OCB (Handayani,
2018). Temuan tersebut menegaskan bahwa pemimpin transformasional mampu
menumbuhkan keterikatan emosional, nilai, dan makna kerja pada pengikutnya,

sehingga karyawan menjadi lebih terlibat dalam pekerjaannya. Keterlibatan
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tersebut mendorong karyawan untuk tidak hanya memenuhi tuntutan peran formal,
tetapi juga menunjukkan usaha ekstra dan perilaku sukarela yang menguntungkan
organisasi. Employee engagement yang tinggi memperkuat hubungan emosional
karyawan dengan pekerjaannya. Ketika mereka merasa dihargai dan dilibatkan oleh
pemimpin, mereka tidak hanya fokus pada tugas utama, tetapi juga terdorong untuk
melakukan hal-hal tambahan yang memperkuat integritas dan keberlanjutan
organisasi, seperti OCB (Kurniawan et al., 2025).
Dari uraian di atas maka dapat dibangun hipotesis sebagai berikut:

H7: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational

Citizenship Behavior melalui Employee engagement

2.3  Kerangka Penelitian

Berdasarkan uraian latar belakang dan studi literatur penelitian-penelitian
terdahulu, maka terdapat hubungan di antara variabel-variabel yang menjadi objek

penelitian ini. Seperti tampak gambar 2.1.
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Gambar 2.1. Kerangka Pemikiran
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2.4 Hipotesis

Dari variabel-variabel yang akan diteliti, maka hipotesis yang diajukan
dalam penelitian ini adalah sebagai berikut:
H1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
citizenship behavior
H2: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
culture
H3: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap employee
engagement
H4: Organizational culture berpengaruh positif terhadap organizational citizenship
behavior
HS: Employee engagement berpengaruh positif terhadap organizational citizenship
behavior
H6: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
citizenship behavior melalui organizational culture
H7: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational

citizenship behavior melalui employee engagement
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BAB III

METODE PENELITIAN

3.1 Metode Penelitian

Pendekatan yang digunakan dalam penelitian ini adalah pendekatan
kuantitatif. Sekaran & Bougie (2016) menjelaskan bahwa pendekatan kuantitatif
merupakan metode penelitian yang berpijak pada paradigma positivisme. Metode
ini diterapkan pada populasi atau sampel tertentu melalui penggunaan instrumen
penelitian, dengan analisis data berbasis angka atau statistik. Tujuan utamanya
adalah memberikan gambaran serta menguji hipotesis yang telah dirumuskan.
Penelitian ini menggunakan metode deskriptif dan verifikatif. Menurut Sekaran &
Bougie (2016), penelitian deskriptif bertujuan menggambarkan suatu fenomena
atau kondisi apa adanya, tanpa melakukan generalisasi. Fokusnya terletak pada
pengumpulan serta penyajian data secara rinci, baik dalam bentuk angka
(kuantitatif) maupun uraian (kualitatif). Sementara itu, penelitian verifikatif
digunakan untuk menguji hipotesis atau teori yang telah ada melalui analisis
statistik. Metode ini menekankan pada pengujian hubungan antarvariabel guna
mengetahui sejauh mana pengaruh satu variabel terhadap variabel lainnya.
3.2 Lokasi Penelitian

Penelitian ini dilaksanakan pada proyek pembangunan Jalan Tol Ibu Kota
Negara (IKN) Nusantara yang berlokasi di Provinsi Kalimantan Timur dan
dikerjakan oleh konsorsium WIKA-PP-JAKON melalui skema Kerja Sama
Operasi (KSO). Proyek strategis nasional ini didanai oleh Anggaran Pendapatan

dan Belanja Negara (APBN) melalui Kementerian Pekerjaan Umum dan
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Perumahan Rakyat (PUPR) dan telah dimulai sejak September 2022. Proyek ini
melibatkan sumber daya manusia dengan latar belakang yang beragam, baik dari
sisi budaya perusahaan, suku, asal daerah, tingkat pendidikan, usia, maupun
pengalaman kerja. Keberagaman tersebut menciptakan lingkungan kerja yang
dinamis dan kompleks, sehingga menjadikan proyek ini sebagai lokasi yang relevan
untuk mengkaji pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap organizational

citizenship behavior melalui organizational culture dan employee engagement.

3.3 Populasi & Sampel
3.3.1 Populasi

Menurut  Sekaran & Bougie (2016), populasi merupakan wilayah
generalisasi yang terdiri atas objek atau subjek penelitian yang memiliki jumlah
serta karakteristik tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan
selanjutnya ditarik kesimpulan. Populasi dalam penelitian ini mencakup seluruh
karyawan yang terlibat dalam Proyek Joint Operation (JO) Pembangunan Jalan Tol
IKN Nusantara. Karyawan tersebut berasal dari berbagai latar belakang jabatan,
unit kerja, tingkat pendidikan, serta pengalaman kerja yang berbeda. Keberagaman
karakteristik tersebut dianggap relevan untuk mendukung analisis pengaruh
kepemimpinan transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior
melalui organizational culture dan employee engagement. Adapun rincian populasi
penelitian ini disajikan pada Tabel 3.1.

Tabel 3.1. Populasi Penelitian

Perusahaan Populasi (Karyawan)
WIKA — PP - JAKON, KSO 225
Total 225
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3.3.2 Sampel

Menurut Sekaran & Bougie (2016), sampel merupakan bagian dari jumlah
dan karakteristik yang dimiliki oleh populasi, sehingga sampel yang dipilih harus
mampu merepresentasikan populasi secara keseluruhan. Mengingat jumlah
populasi dalam penelitian ini relatif besar, maka peneliti menggunakan teknik
random sampling, di mana setiap anggota populasi memiliki kesempatan yang sama
untuk terpilih sebagai sampel penelitian. Teknik ini dipilih karena karakteristik
karyawan dalam konteks variabel yang diteliti dianggap relatif homogen, sehingga
dapat mewakili populasi secara adil (Sekaran & Bougie, 2016). Penentuan jumlah
sampel dalam penelitian ini menggunakan rumus Slovin dengan tingkat kesalahan
(e) sebesar 5%, yang dinilai memadai untuk menghasilkan data yang representatif
dalam penelitian sosial (Bakry, 2015). Tingkat kesalahan 5% dipilih karena
merupakan tingkat yang paling umum dan ideal digunakan pada penelitian dengan
populasi besar, dibandingkan tingkat kesalahan 1% dan 10% (Majdina et al., 2024).

Adapun rumus Slovin yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut:

N
~ 1+ Ne?
Dimana:
n = Jumlah sampel N
N = Jumlah populasi
e? = Tingkat kesalahan dalam memilih anggota sampel yang ditolelir

(tingkat kesalahan dalam sampling ini adalah 5%)
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Maka apabila populasi N= 225 dengan asumsi tingkat kesalahan (e) = 5%,

maka jumlah sampel yang harus digunakan dalam penelitian ini adalah sebanyak:

225

= = 144
"= 14225 (0,05)2

Berdasarkan dari perhitungan diatas, untuk mengetahui ukuran sampel

dengan tingkat kesalahan 5% adalah 144 karyawan.

3.4 Variabel Penelitian dan Operasional Variabel

Menurut Sekaran & Bougie (Sekaran & Bougie, 2016), variabel merupakan
segala sesuatu yang memiliki nilai yang dapat bervariasi antarindividu, objek,
maupun waktu. Variasi nilai tersebut memungkinkan terjadinya perbedaan
pengamatan pada objek atau subjek penelitian. Dalam penelitian ini, setiap variabel
dioperasionalisasikan ke dalam indikator-indikator yang terukur. Operasionalisasi
variabel dilakukan melalui penetapan definisi operasional, indikator, ukuran, dan

skala pengukuran yang digunakan dalam penelitian.

3.4.1 Variabel Independen

Menurut Sekaran & Bougie (2016), variabel independen adalah variabel
yang memengaruhi atau memberikan dampak terhadap variabel dependen dan
sering dilambangkan dengan simbol (X). Variabel independen berperan sebagai
“penyebab” dalam hubungan kausal yang diteliti karena perubahan pada variabel
ini diasumsikan akan memengaruhi perilaku atau respons variabel lain. Dalam
penelitian 1ini, variabel bebas yang digunakan adalah Kepemimpinan
Transformasional (Transformational Leadership). Kepemimpinan

transformasional dipilih sebagai variabel independen karena dalam literatur
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kepemimpinan ia dikenal mampu menggerakkan, menginspirasi, dan memotivasi
bawahannya untuk mencapai tujuan organisasi di luar kepentingan pribadi mereka
(Sosik et al., 2002).

Secara konseptual, kepemimpinan transformasional merupakan gaya
kepemimpinan di mana seorang pemimpin bekerja dengan pengikut untuk
mengidentifikasi perubahan yang diperlukan, menciptakan visi yang menginspirasi,
serta melaksanakan perubahan tersebut bersama-sama melalui keterlibatan dan
komitmen yang tinggi (Northouse, 2016). Pemimpin transformasional tidak hanya
mempengaruhi aspek perilaku kerja karyawan tetapi juga mendukung
perkembangan individu melalui dorongan terhadap nilai, moralitas, serta
peningkatan keterikatan emosional dan intelektual kepada visi organisasi (Santoso,
2025). Dengan demikian, variabel ini relevan untuk digunakan dalam mengkaji
pengaruhnya terhadap Organizational Citizenship Behavior dalam konteks proyek

JO Jalan Tol IKN Nusantara.

3.4.2 Variabel Dependen

Menurut Sekaran & Bougie (2016), variabel dependen merupakan variabel
yang menjadi fokus utama penelitian karena nilainya dipengaruhi oleh variabel
independen, dan umumnya dilambangkan dengan simbol (Y). Variabel dependen
dalam penelitian ini adalah Organizational Citizenship Behavior (OCB).
Organizational Citizenship Behavior merujuk pada perilaku kerja sukarela yang
tidak secara langsung tercantum dalam deskripsi pekerjaan formal, namun
berkontribusi positif terhadap efektivitas dan kinerja organisasi secara keseluruhan.

Maric et al. (2019) mendefinisikan OCB sebagai perilaku bebas individu yang
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mendukung lingkungan sosial dan psikologis tempat pelaksanaan tugas, termasuk
perilaku membantu rekan kerja, bersikap kooperatif, serta menunjukkan loyalitas
terhadap organisasi. OCB dianggap penting dalam konteks organisasi yang dinamis
dan berbasis proyek, karena perilaku ini dapat meningkatkan kerja sama tim,
kelancaran operasional, serta keberhasilan pencapaian tujuan organisasi (Organ et

al., 2006; Podsakoff et al., 2009).

3.4.3 Variabel Mediasi

Collins ef al. (1998) menjelaskan bahwa variabel mediasi adalah variabel
perantara yang menjelaskan proses atau mekanisme variabel independen
memengaruhi variabel dependen, di mana pengaruh tersebut terjadi secara
berurutan dan berbasis waktu sebagai suatu rangkaian proses. Variabel mediasi
dipengaruhi oleh variabel independen dan pada gilirannya memengaruhi
kemungkinan terjadinya outcome, sehingga keberadaannya menjadi penghubung
kausal antara penyebab dan hasil. Variabel mediasi pada penelitian ini disimbolkan
dengan simbol (Z), maka variabelnya adalah Organizational Culture (Z1) dan
Employee Engagement (Z2).

Menurut Robbins & Coulter (2016) organizational culture didefinisikan
sebagai nilai, prinsip, tradisi dan metode kerja yang diterima oleh anggota
organisasi dan memengaruhi cara kerja mereka. Menurut Hanaysha (2016),
employee engagement sebagai perilaku kerja yang produktif, interpersonal,
emosial, dan mampu memotivasi pekerja untuk mengekspresikan serta

merencanakan tugas mereka secara mental, kognitif dan fisik.
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3.4.4 Definisi Operasional Variabel

Definisi operasional variabel merupakan penjabaran konsep variabel
penelitian ke dalam indikator-indikator yang dapat diukur secara empiris. Definisi
ini digunakan sebagai pedoman dalam penyusunan instrumen penelitian agar setiap
variabel dapat diukur secara konsisten dan objektif. Dalam penelitian ini terdapat
empat variabel yang diteliti, yaitu satu variabel independen, dua variabel
intervening, dan satu variabel dependen. Setiap variabel dijelaskan melalui konsep
variabel, indikator pengukuran, serta skala yang digunakan. Pengukuran variabel
dalam penelitian ini dilakukan menggunakan skala ordinal yang disesuaikan dengan

karakteristik responden dan tujuan penelitian.

Tabel 3.2. Operasional Variabel

No. Variabel Definisi Sumber
1 | Kepemimpinan Kepemimpinan transformasional | Rafferty
Transformasional adalah gaya kepemimpinan yang | & Griffin
(X) berfokus pada  perubahan dan | (2004)
pengembangan individu dan
organisasi.
2 | Organizational Organizational Citizenship Behavior | Aldag &
Citizenship (OCB) adalah perilaku sukarela | Resckhe
Behavior (Y) karyawan yang melampaui tugas-tugas | (1997)

formal mereka dan memberikan
kontribusi positif bagi organisasi,
namun  tidak  secara  eksplisit
diwajibkan atau diimbalan secara resmi
3 | Organizational Organizational  culture  (budaya | Denison et
Culture (Z1) organisasi) merujuk pada seperangkat | al. (2003)
nilai, keyakinan, norma, dan asumsi
yang dianut bersama oleh anggota
organisasi dan membentuk cara
organisasi beroperasi, berinteraksi, dan
merespons lingkungannya
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Variabel

Definisi

Sumber

Employee
Engagement (Z2)

Employee engagement adalah suatu
perasaan terikat seorang karyawan
terhadap pekerjaannya yang dihasilkan
dari keterlibatan karyawan setiap
harinya dengan pekerjaannya dan akan
terlihat secara fisik, kognitif dan emosi.

Schaufeli
etal.,
(2002)

Tabel 3.3. Rancangan Kuesioner

Indikator

Pernyataan

Label
Kode

Vision

(Rafferty & Griffin,
2004)

Saya merasa bahwa pimpinan saya
memahami arah organisasi dengan jelas
dan mampu mengarahkan tim menuju
tujuan yang ditetapkan.

KTl

Saya merasa bahwa pimpinan memiliki
visi jangka panjang yang memberi arah
dan inspirasi bagi seluruh tim.

KT2

Inspirational
Communication

(Rafferty & Griffin,
2004

Saya merasa bahwa pimpinan mampu
membuat saya bangga menjadi bagian dari
tim ini.

KT3

Saya merasa bahwa pimpinan sering
menyampaikan hal-hal positif yang
meningkatkan semangat kerja saya.

KT4

Saya merasa bahwa pimpinan melihat
perubahan  sebagai  peluang untuk
berkembang dan mengajak tim untuk
menyambut perubahan tersebut secara
positif.

KT5

Intellectual
Stimulation

(Rafferty & Griffin,
2004

Saya merasa bahwa pimpinan mendorong
saya untuk mengemukakan ide-ide baru
yang membangun organisasi.

KTé6

Saya merasa bahwa pimpinan sering
mengajak saya untuk merefleksikan cara
berpikir saya agar menjadi lebih baik.

KT7

Saya merasa bahwa pimpinan berani
menantang asumsi kerja yang tidak
produktif demi perbaikan kinerja.

KT8

Supportive
Leadership

Saya merasa bahwa pimpinan
mempertimbangkan perasaan dan kondisi
emosional saya dalam mengambil
keputusan.

KT9
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Indikator

Pernyataan

Label
Kode

10

11

(Rafferty & Griffin,
2004

Saya merasa bahwa pimpinan
memperhatikan kebutuhan pribadi saya
dalam konteks CS pekerjaan.

KT10

Saya merasa bahwa pimpinan peduli
terhadap kepentingan pribadi saya tanpa
mengabaikan kepentingan organisasi.

KT11

12

13

14

Personal
Recognition

(Rafferty & Griffin,
2004

Saya merasa bahwa pimpinan secara rutin
memberikan pujian atas hasil kerja saya
yang baik.

KT12

Saya merasa bahwa pimpinan secara nyata
mengakui peningkatan kualitas kerja yang
saya capai.

KT13

Saya merasa bahwa pimpinan memberikan
apresiasi secara langsung terhadap usaha
saya dalam bekerja.

KT14

15

16

17

18

19

20

Altruism

(Aldag & Resckhe,
1997)

Saya bersedia menggantikan rekan kerja
yang sedang tidak hadir tanpa diminta oleh
atasan.

OCBl1

Saya dengan senang hati menolong rekan
kerja yang sedang kelebihan beban kerja.

OCB2

Saya aktif membantu karyawan baru agar
mereka cepat menyesuaikan diri dengan
lingkungan kerja.

OCB3

Saya secara sukarela menawarkan diri
untuk mengerjakan tugas tambahan tanpa
diminta.

OCB4

Saya bersedia membantu rekan kerja dari
departemen lain demi  kelancaran
pekerjaan bersama.

OCBS

Saya membantu pelanggan atau tamu yang
membutuhkan bantuan meskipun itu
bukan tugas utama saya.

OCB6

21

22

23

24

Conscientiousness

(Aldag & Resckhe,
1997)

Saya terbiasa datang lebih awal untuk
mempersiapkan pekerjaan saya.

OCB7

Saya selalu berusaha untuk hadir tepat
waktu setiap hari kerja.

OCBS

Saya menghindari mengobrol atau
melakukan aktivitas pribadi saat jam kerja
berlangsung.

OCB9

Saya tidak pernah mengambil waktu
istirahat atau cuti lebih dari yang menjadi
hak saya.

OCBI10
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No . Label
Indikator Pernyataan Kode

25 Saya tidak menyebarkan informasi yang | OCBI1
merugikan organisasi kepada pihak lain.

26 Sportmanship Saya tidak mengeluh secara berlebihan | OCBI2
saat menghadapi  kesulitan  dalam

(Aldag & Resckhe, | pekerjaan.

27 1997) Saya tidak membesar-besarkan masalah | OCB13
kecil yang sebenarnya bisa diselesaikan
dengan baik.

28 Saya bersedia berpartisipasi dalam | OCB14
kegiatan organisasi secara sukarela di luar

Civic Virtue kewajiban saya.
29 Saya aktif mendukung berjalannya fungsi- | OCBI35
(Aldag & Resckhe, | fungsi organisasi dengan optimal.

30 1997) Saya membantu menciptakan rasa | OCBI6
kebersamaan di antara sesama anggota
departemen.

31 Courtes Saya bersedia mengikuti perubahan- | OCB17

4 perubahan yang dilakukan oleh organisasi.
32 (Aldag & Resckhe, Saya membaca dan memahami setiap | OCB18
1997) pengumuman  atau ‘1nf(‘)rma51 yang
disampaikan oleh organisasi.
33 Saya merasa dilibatkan oleh organisasi | OCI
Involvement/ dalam proses pengambilan keputusan.

34 Keterlibatan Saya memiliki rasa kepemilikan yang | OC2
tinggi terhadap organisasi ini.

35 (Denison et al., Saya berinisiatif secara aktif untuk terus | OC3

2003) mengembangkan keterampilan saya di
tempat kerja.

36 Saya selalu berusaha menampilkan | OC4
perilaku yang sejalan dengan nilai inti

Consistency/ yang dianut oleh organisasi.

37 Konsistensi Saya melihat adanya kesepakatan yang | OCS

kuat di antara anggota organisasi dalam
(Denison et al., proses pengambilan keputusan.

38 2003) Saya selalu mematuhi setiap prosedur | OC6
kerja yang telah ditetapkan oleh
organisasi.

39 Adaptability/ Saya merasa terdorong untuk mengambil | OC7

Kemampuan risiko dalam rangka inovasi dan perbaikan
beradaptasi proses kerja.

40 Saya terbuka terhadap inovasi dan cara | OCS8

(Denison et al.,
2003)

kerja baru yang dapat meningkatkan
efisiensi kerja.
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No . Label
Indikator Pernyataan Kode

41 Saya merasa organisasi cepat dan tanggap | OC9

dalam menyesuaikan diri  terhadap
perubahan lingkungan kerja.

42 Saya mengetahui dengan jelas visi dan | OCI0

Mission/ misi yang ingin dicapai oleh organisasi.

43 Misi Saya memahami arah dan tujuan jangka | OCII

panjang organisasi ini.

44 (Denison et al., Saya merasa aktivitas yang saya lakukan | OCI12

2003) mendukung langsung pencapaian visi dan
misi organisasi.
45 Saya memiliki kekuatan fisik dan mental | EEI
Vigor yang j[inggi dalam menjalankan pekerjaan
sehari-hari.

46 (Semangat) Saya memiliki dorongan yang kuat untuk | EE2

. menyelesaikan pekerjaan saya dengan
(Scha; 58121 etal., kualitas sebaik mungkin.

47 ) Saya menunjukkan antusiasme yang tinggi | EE3

ketika mengerjakan pekerjaan saya.

48 Saya tetap bertahan dalam bekerja | EE4
Dedication meskipun sedang menghadapi tekanan
(Dedikasi) atau tantangan.

49 Saya selalu memberikan upaya terbaik | EES

(Schaufeli ef al., | saya dalam menyelesaikan pekerjaan.

50 2002) Saya merasa menjadi bagian penting dari | EE6

organisasi tempat saya bekerja.

51 Absorption Saya merasa terhubung secara emosional | EE7
(Keasyikan) dan profesional dengan rekan kerja saya.

52 Saya merasa tertarik untuk terus bekerjadi | EES8

. organisasi ini dalam jangka panjang.
53 (Scha;(t)“?)lzl etal., Saya merasa bangga menjadi bagian dari | EE9
) organisasi ini.

3.5 Jenis dan Teknik Pengumpulan Data

3.5.1 Jenis Data

Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah data primer. Data

primer diperoleh secara langsung dari responden dengan cara membagikan tautan

kuesioner kepada karyawan yang tergabung dalam proyek Joint Operation WIKA -
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PP-JAKON, yang berasal dari PT Wijaya Karya (Persero) Tbk. (WIKA), PT PP
(Persero) Tbk. (PP), dan PT Jaya Konstruksi Manggala Pratama Tbk. (JAKON).
Menurut Sekaran & Bougie (2016), data primer merupakan data yang dikumpulkan
secara langsung oleh peneliti dari sumber pertama melalui metode pengumpulan
data seperti kuesioner, wawancara, atau observasi. Sebagai pembanding, data
sekunder adalah data yang diperoleh secara tidak langsung melalui pihak lain atau
media perantara, seperti buku, jurnal ilmiah, laporan penelitian, dokumen arsip,

serta sumber informasi lain yang relevan dengan topik penelitian.

3.5.2 Teknik Pengumpulan Data
Dalam mengumpulkan data primer peneliti menggunakan metode
pengambilan data sebagai berikut:
1. Riset Lapangan (Field Research)
Pengumpulan data primer yang berupa gambaran umum objek penelitian.
Metoda ini merupakan peninjauan secara langsung kepada unit/objek
penelitian dengan menggunakan kuesioner dengan menyebar angket yang
berisikan  pernyataan  tentang  kepemimpinan  transformasional,
Organizational Citizenship Behavior, organizational culture dan employee
engagement yang disusun berdasarkan atas indikator yang melekat dari
masing-masing variabel yang digunakan dalam penelitian ini.
2. Riset Kepustakaan (Library Research)
Metode pengumpulan data untuk memperoleh data sekunder dengan

mengadakan penelitian kepustakaan baik melalui buku-buku maupun
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literatur-literatur yang berhubungan serta yang relevan dengan masalah

yang akan diangkat oleh peneliti.

3.5.3 Skala Pengukuran

Skala pengukuran yang digunakan dalam penelitian ini adalah menggunakan
skala nominal dan ordinal. Skala pengukuran nominal digunakan untuk
mengklasifikasikan identitas responden seperti jenis kelamin, usia responden,
pendidikan terakhir, pendapatan dan masa kerja responden. Sedangkan untuk skala
ordinal penulis gunakan untuk memberikan informasi tentang jumlah relatif
karakteristik berbeda yang dimiliki objek atau individu tertentu. Pengukuran skala
ordinal ini memiliki informasi skala nominal ditambah dengan sarana peringkat
(skala likert). Dimana rangking skala likert yang digunakan dapat dilihat sebagai
berikut dibawah ini (Ghozali, 2018).

Tabel 3.4. Skala Likert

No Alternatif Jawaban Bobot Nilai
1 Sangat Setuju (SS) 5
2 Setuju (S) 4
3 Cukup Setuju (CS) 3
4 Tidak Setuju (TS) 2
5 Sangat Tidak Setuju (STS) 1

Alasan penggunaan skala Likert 5 poin dikarenakan banyak digunakan
dalam penelitian karena mampu memberikan keseimbangan antara kesederhanaan
dan kemampuan menangkap pendapat yang lebih bernuansa (Obon et al., 2025).
Berbagai studi menunjukkan bahwa skala 5 poin memiliki reliabilitas dan validitas
yang lebih baik dibandingkan skala 3 poin, sehingga lebih efektif digunakan untuk

mengukur sikap, motivasi, dan kompetensi, sekaligus tetap mudah dipahami oleh
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responden (Aybek & Toraman, 2022; Obon et al., 2025). Dibandingkan dengan
skala 7 atau 10 poin, skala 5 poin sering lebih dipilih karena fleksibel, ramah
pengguna, serta menghasilkan data yang akurat, khususnya ketika berhadapan
dengan ketidakpastian atau data yang bersifat samar (ALazzawi & Rahmatullah,
2023; Aybek & Toraman, 2022).

Selain itu, skala 5 poin menyediakan titik tengah netral yang membantu
menangkap opini yang ragu-ragu atau netral, dan menjadi pilihan paling populer di
kalangan peneliti karena kepraktisan serta kekokohan statistiknya (Koo & Yang,
2025). Meskipun penambahan jumlah poin terkadang dapat meningkatkan
reliabilitas dan validitas, skala 5 poin umumnya sudah cukup untuk sebagian besar
tujuan penelitian dan menghindarkan responden dari kebingungan akibat terlalu

banyak pilihan (Yaska & Nuhu, 2024).

3.6 Metode Analisis Data

3.6.1 Analisis Deskriptif

Analisis deskriptif digunakan untuk memberikan gambaran umum
mengenai profil responden serta tanggapan terhadap masing-masing variabel
penelitian, yaitu Kepemimpinan Transformasional, Organizational Citizenship
Behavior, Organizational Culture dan Employee Engagement. Menurut Ghozali
(2018), analisis deskriptif digunakan untuk memberikan gambaran atau deskripsi
suatu data yang dilihat dari nilai rata-rata (mean), standar deviasi, nilai minimum
dan maksimum, serta distribusi frekuensi, sehingga dapat menggambarkan

karakteristik data penelitian secara jelas.
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Hasil analisis deskriptif akan menunjukkan kecenderungan tanggapan
responden terhadap pernyataan-pernyataan dalam kuesioner. Jawaban kuesioner
disusun teratur berdasarkan skala /ikert yang selanjutnya disusun kriteria penilaian
untuk setiap item pertanyaan berdasarkan presentase dan rentang skor. Rentang skor
yang digunakan adalah sebagai berikut:

Nilai Tertinggi — Nilai Terendah

NJT (Nilai Jenjang Interval) = Jumlah Kriteria Pernyataan

Tabel 3.5. Kategori Skala

No | Alternatif Jawaban | Bobot Nilai
1 | Sangat Tidak Baik 1,00-1,80
2 | Tidak Baik 1,81-2,60
3 | Cukup Baik 2,61-3,40
4 | Baik 3,41-4,20
5 | Sangat Baik 4,21-5,00

Sumber: Ghozali (2018)

3.6.2 Structural Equation Modeling (SEM)

Menurut Tjahjono et al., (2021), Structural Equation Modeling (SEM)
merupakan suatu metode analisis yang memadukan measurement model (analisis
faktor) dan structural model (analisis regresi) untuk menelaah hubungan kausal
antar variabel. Sementara itu, Hair et al., (2022) menjelaskan bahwa SEM adalah
teknik analisis multivariat yang bertujuan menguji keterkaitan antara variabel laten
dengan indikatornya, dengan mengintegrasikan analisis faktor dan regresi
berganda. SEM dapat diaplikasikan ke dalam penelitian sejenis, khususnya dalam

studi perilaku organisasional (Tjahjono et al., 2021)
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3.6.3 Partial Least Square (PLS)

Hair et al., (2022) menjelaskan bahwa Partial Least Square dianalisis
melalui dua tahap, yaitu evaluasi outer model yang menekankan pada pengujian
validitas dan reliabilitas, serta evaluasi inner model yang digunakan untuk menguji

hubungan kausal dalam hipotesis penelitian.

3.6.4 Evaluasi Model Pengukuran Bagian Luar (Outer Model)

Menurut Hair et al., (2022), model pengukuran (measurement model) dalam
PLS-SEM merupakan bagian dari model jalur yang menunjukkan keterkaitan antara
indikator dengan konstruk yang diukur, sehingga sering disebut juga sebagai model
luar (outer model). Model ini berfungsi untuk menilai sejauh mana indikator benar-
benar mewakili konstruk yang diteliti (Tjahjono et al., 2021). Evaluasi model luar
dilakukan melalui beberapa tahap, yaitu:

1. Convergent Validity

Convergent validity menilai sejauh mana indikator mampu merefleksikan

konstruk yang diukurnya secara konsisten. Uji ini menggunakan nilai factor

loading pada tiap indikator, di mana nilai di atas 0,70 menunjukkan validitas
yang baik. Namun, dalam beberapa penelitian, nilai 0,50—0,60 masih dapat

diterima (Haryono, 2017).

2. Discriminant Validity

Discriminant validity digunakan untuk memastikan bahwa suatu indikator

lebih kuat berkorelasi dengan konstruk asalnya dibandingkan dengan

konstruk lain. Hal ini dapat diuji melalui metode cross loading (Haryono,

2017) maupun kriteria Fornell-Larcker (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al.,
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2022). Validitas diskriminan terpenuhi jika akar kuadrat AVE suatu konstruk
lebih besar daripada korelasi konstruk tersebut dengan konstruk lainnya.

3. Composite Reliability
Reliabilitas konstruk dapat dinilai menggunakan Composite Reliability
(CR) dan Cronbach’s Alpha. CR dianggap baik apabila nilainya di atas 0,70,
sedangkan nilai Cronbach’s Alpha di atas 0,60 menunjukkan konsistensi

internal yang dapat diterima (Haryono, 2017).

3.6.5 Evaluasi Model Struktural (Inner Model)

Menurut Hair et al., (2022), inner model merupakan bagian dari structural
equation modeling (SEM) yang berfungsi untuk menggambarkan hubungan antar
variabel dalam penelitian, baik yang bersifat langsung maupun tidak langsung,
sesuai dengan landasan teori dan logika yang digunakan. Sementara itu, Tjahjono
et al., (2021) menegaskan bahwa model struktural merepresentasikan interaksi
antar variabel, termasuk hubungan korelasional maupun kausalitas. Evaluasi
terhadap model struktural dalam PLS-SEM dilakukan melalui beberapa tahapan,
yaitu:

1. R-Square (R?)

Tahap ini analisisnya berfokus pada besarnya pengaruh variabel eksogen

terhadap variabel endogen. Nilai R? menunjukkan seberapa besar variasi

variabel endogen dapat dijelaskan oleh variabel eksogen. Hair et al., (2022)

menyatakan bahwa nilai R? dapat dikategorikan sebagai tinggi (>0,75),

sedang (>0,50), dan rendah (>0,25). Semakin tinggi nilai R?, semakin besar

pula kemampuan model dalam menjelaskan fenomena yang diteliti.
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2. Predictive Relevance (Q?)

3.

Evaluasi berikutnya adalah predictive relevance yang dilakukan dengan
teknik cross-validated redundancy atau uji validasi silang (Ghozali & Latan,
2014). Nilai Q? berfungsi untuk menilai sejauh mana model memiliki
kemampuan prediksi terhadap variabel endogen. Apabila nilai Q? lebih
besar dari nol, maka model memiliki relevansi prediktif yang baik,
sedangkan nilai Q* di bawah nol menunjukkan model kurang mampu
memprediksi dengan akurat.

Bootstrapping (Uji Hipotesis)

Tahap terakhir adalah pengujian hipotesis melalui metode bootstrapping,
yaitu teknik resampling yang menggunakan data sampel awal untuk
mengestimasi signifikansi hubungan antar variabel. Hasil uji hipotesis dapat
dilihat dari nilai ¢-statistic > 1,96 atau p-value < 0,05, yang menandakan

bahwa hubungan antar variabel signifikan secara statistik.

3.6.6 Analisis SEM sebagai Efek Mediasi

Menurut Baron & Kenny (1986), efek mediasi dalam Partial Least Squares

(PLS) dapat diuji melalui tiga tahapan utama. Pertama, model awal harus
menunjukkan bahwa variabel eksogen berpengaruh signifikan terhadap variabel
endogen, yang dibuktikan dengan nilai t-statistic lebih dari 1,96. Kedua, dilakukan
pengujian pengaruh variabel eksogen terhadap variabel mediasi, di mana hubungan
dikatakan signifikan jika nilai ¢-statistic juga melebihi 1,96. Ketiga, analisis
dilanjutkan dengan model yang lebih komprehensif, yaitu menguji pengaruh

variabel eksogen dan variabel mediasi secara simultan terhadap variabel endogen,
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sehingga dapat diketahui ada tidaknya peran mediasi dalam hubungan antar

variabel.
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BAB IV
HASIL DAN PEMBAHASAN

Bab IV ini memaparkan hasil penelitian berdasarkan data yang diperoleh dari
jawaban kuesioner para responden mengenai pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior (OCB) melalui
organizational culture dan employee engagement pada Proyek Joint Operation Jalan
Tol IKN Nusantara. Responden dalam penelitian ini berjumlah 144 orang yang
merupakan karyawan yang tergabung dalam proyek WIKA-PP-JAKON, KSO,
yang berasal dari PT Wijaya Karya (Persero) Tbk., PT PP (Persero) Tbk., dan PT
Jaya Konstruksi Manggala Pratama Tbk., serta terlibat secara langsung dalam
pelaksanaan proyek. Data penelitian ini dianalisis menggunakan sofiware
SmartPLS versi 4.0 dengan pendekatan Structural Equation Modeling (SEM)
berbasis Partial Least Squares (PLS-SEM). Hasil pengolahan data tersebut
selanjutnya digunakan sebagai dasar untuk menguji model penelitian serta
menentukan penerimaan atau penolakan terhadap hipotesis penelitian yang telah

dirumuskan sebelumnya.

4.1 Karakteristik Responden

4.1.1 Jenis Kelamin Responden
Berdasarkan hasil penelitian, dapat diketahui karakteristik responden

berdasarkan Jenis Kelamin yang ditunjukkan pada Tabel 4.1, yaitu sebagai berikut:

Tabel 4.1. Jenis Kelamin Responden

Jenis Kelamin | Frekuensi | Persentase

Laki-Laki 112 77.8
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Jenis Kelamin | Frekuensi | Persentase

Perempuan 32 22.2
Total 144 100.0

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.1 dapat diketahui bahwa dari total 144 responden,
sebagian besar responden berjenis kelamin laki-laki, yaitu sebanyak 112 orang atau
sebesar 77,8%, sedangkan responden berjenis kelamin perempuan berjumlah 32
orang atau sebesar 22,2%. Dominasi responden laki-laki dalam penelitian ini
mencerminkan kondisi riil pada proyek konstruksi jalan tol, khususnya pada Proyek
Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara, yang secara umum masih didominasi oleh
tenaga kerja laki-laki. Hal ini disebabkan oleh karakteristik pekerjaan konstruksi
yang menuntut ketahanan fisik, mobilitas tinggi, serta keterlibatan langsung dalam
aktivitas lapangan yang intensif, sehingga secara struktural lebih banyak diisi oleh
pekerja laki-laki. Meskipun demikian, keberadaan responden perempuan tetap
memiliki peran penting, terutama pada fungsi-fungsi pendukung seperti
administrasi, keuangan, perencanaan, dan pengendalian proyek, yang turut

berkontribusi terhadap keberhasilan pelaksanaan proyek secara keseluruhan.

4.1.2 Usia Responden
Berdasarkan hasil penelitian, dapat dideskripsikan karakteristik berdasarkan

Usia Responden, yaitu ditunjukkan pada Tabel 4.2 sebagai berikut:

Tabel 4.2. Usia Responden

Usia Frekuensi | Persentase

< 25 Tahun 9 6.3
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Usia Frekuensi | Persentase
26 — 30 Tahun 77 53.5

31 — 35 Tahun 40 27.8
36 — 40 tahun 18 12.5
Total 144 100.0

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.2 dapat diketahui bahwa dari total 144 responden,
mayoritas responden berada pada rentang usia 26-30 tahun, yaitu sebanyak 77
responden atau sebesar 53,5%. Kondisi ini menunjukkan bahwa sebagian besar
karyawan pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara berada pada usia
produktif awal, yang umumnya memiliki tingkat energi, adaptabilitas, dan motivasi
kerja yang tinggi. Rentang usia tersebut juga cenderung memiliki kemampuan
untuk bekerja secara dinamis dalam lingkungan proyek konstruksi yang menuntut
mobilitas tinggi dan penyelesaian target dalam waktu tertentu. Sementara itu,
responden pada kelompok usia di atasnya tetap berperan penting, terutama dalam
mendukung pengambilan keputusan, pengawasan, serta transfer pengalaman kerja

di lingkungan proyek.

4.1.3 Masa Kerja Responden
Berdasarkan hasil penelitian, dapat dideskripsikan karakteristik responden
berdasarkan masa kerjanya, ditunjukkan pada Tabel 4.3 yaitu sebagai berikut:

Tabel 4.3. Masa Kerja Responden

Masa Kerja | Frekuensi | Persentase

< 6 Bulan 6 4.2
6 — 12 Bulan 28 19.4
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Masa Kerja | Frekuensi | Persentase

1 -2 Tahun 53 36.8
> 2 Tahun 57 39.6
Total 144 100.0

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.3 dapat diketahui bahwa dari total 144 responden,
sebagian besar responden memiliki masa kerja lebih dari dua tahun, yaitu sebanyak
57 responden atau sebesar 39,6%. Hal ini menunjukkan bahwa mayoritas karyawan
telah memiliki pengalaman yang cukup dalam memahami ritme kerja, sistem
operasional, serta dinamika kolaborasi pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN
Nusantara. Masa kerja yang relatif panjang memungkinkan karyawan untuk lebih
beradaptasi dengan budaya kerja proyek dan memahami pola kepemimpinan yang
masa kerja yang lebih lama cenderung memiliki keterlibatan kerja dan
kecenderungan perilaku Organizational Citizenship Behavior (OCB) yang lebih

stabil.

4.1.4 Pendapatan Responden
Berdasarkan hasil penelitian, dapat dideskripsikan karakteristik berdasarkan
Pendapatan Responden, yaitu ditunjukkan pada Tabel 4.4 sebagai berikut:

Tabel 4.4. Pendapatan Responden

Pendapatan Frekuensi | Persentase
<Rp. 4.000.000 18 12.5
Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000 73 50.7
Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000 44 30.6
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Pendapatan Frekuensi | Persentase
> Rp. 8.000.001 9 6.3
Total 144 100.0

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.4 dapat diketahui bahwa dari total 144 responden,
sebagian besar responden memiliki tingkat pendapatan pada rentang Rp4.000.000—
Rp6.000.000, yaitu sebanyak 73 responden atau sebesar 50,7%. Hal ini
menunjukkan bahwa mayoritas karyawan pada Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara berada pada kategori pendapatan menengah, yang umumnya
mencerminkan posisi kerja operasional hingga staf teknis. Tingkat pendapatan
tersebut juga sejalan dengan karakteristik proyek konstruksi yang melibatkan
banyak tenaga kerja lapangan dan staf pendukung dengan jenjang pengalaman yang
beragam. Kondisi ini menjadi relevan dalam penelitian karena tingkat pendapatan
dapat memengaruhi persepsi karyawan terhadap kepemimpinan, keterlibatan kerja,
serta kecenderungan munculnya perilaku Organizational Citizenship Behavior

(OCB).

4.1.5 Pendidikan Responden
Berdasarkan hasil penelitian, dapat dideskripsikan karakteristik responden
berdasarkan pendidikan terakhir responden, akan ditunjukkan pada Tabel 4.5

sebagai berikut:

Tabel 4.5. Pendidikan Responden

Pendidikan Frekuensi | Persentase

SMA/SMK 24 16.7
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Pendidikan Frekuensi | Persentase

Diploma (D1-D4) 40 27.8
Sarjana (S1) 80 55.6
Total 144 100.0

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.5 dapat diketahui bahwa dari total 144 responden,
sebagian besar responden memiliki tingkat pendidikan Sarjana (S1), yaitu sebanyak
80 responden atau sebesar 55,6%. Tingginya proporsi responden dengan
pendidikan Sarjana menunjukkan bahwa Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN
Nusantara didukung oleh sumber daya manusia yang memiliki latar belakang
pendidikan formal yang memadai, khususnya pada posisi staf teknis, administratif,
dan manajerial. Tingkat pendidikan yang relatif tinggi ini berpotensi memengaruhi
cara karyawan memahami visi kepemimpinan, budaya organisasi, serta tingkat
keterlibatan mereka dalam pekerjaan. Oleh karena itu, karakteristik pendidikan
responden menjadi faktor penting dalam mendukung analisis terhadap perilaku

Organizational Citizenship Behavior (OCB) dalam penelitian ini.

4.2 Analisis Deskriptif Variabel

Berdasarkan data yang telah dikumpulkan, jawaban responden
direkapitulasi dan dianalisis untuk memperoleh gambaran deskriptif dari masing-
masing variabel penelitian. Analisis deskriptif ini bertujuan untuk memberikan
pemahaman mengenai persepsi responden terhadap variabel kepemimpinan
transformasional,  organizational  culture, employee engagement, dan
Organizational Citizenship Behavior (OCB) pada Proyek Joint Operation Jalan Tol

IKN Nusantara. Penilaian terhadap setiap indikator dilakukan menggunakan skala
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Likert lima poin, yang berkisar dari (1) Sangat Tidak Setuju hingga (5) Sangat
Setuju. Hasil analisis ini digunakan sebagai dasar untuk memahami kecenderungan
sikap responden sebelum dilakukan pengujian model penelitian secara inferensial

menggunakan metode Structural Equation Modeling (SEM).

4.2.1 Variabel Kepemimpinan Transformasional

Variabel Kepemimpinan Transformasional diukur menggunakan 14 indikator
pernyataan yang mencerminkan dimensi vision, inspirational communication,
intellectual stimulation, supportive leadership, dan personal recognition. Seluruh
pernyataan telah diisi oleh 144 responden dan dianalisis menggunakan nilai rata-
rata (mean) untuk menggambarkan persepsi responden terhadap gaya
kepemimpinan transformasional di Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN

Nusantara yang ditunjukkan pada Tabel 4.6 sebagai berikut :

Tabel 4.6. Deskriptif Variabel Kepemimpinan Transformasional

No Pertanyaan Mean

Vision

1 | Saya merasa bahwa pimpinan saya memahami arah organisasi 4.18
dengan jelas dan mampu mengarahkan tim menuju tujuan yang
ditetapkan.

2 | Saya merasa bahwa pimpinan memiliki visi jangka panjang 4.22
yang memberi arah dan inspirasi bagi seluruh tim.

Inspirational Communication

3 | Saya merasa bahwa pimpinan mampu membuat saya bangga 4.30
menjadi bagian dari tim ini.

4 | Saya merasa bahwa pimpinan sering menyampaikan hal-hal 4.20
positif yang meningkatkan semangat kerja saya.
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No Pertanyaan Mean
5 | Saya merasa bahwa pimpinan melihat perubahan sebagai 4.16
peluang untuk berkembang dan mengajak tim untuk
menyambut perubahan tersebut secara positif.
Intellectual Stimulation
6 | Saya merasa bahwa pimpinan mendorong saya untuk 4.25
mengemukakan ide-ide baru yang membangun organisasi.
7 | Saya merasa bahwa pimpinan sering mengajak saya untuk 4.13
merefleksikan cara berpikir saya agar menjadi lebih baik.
8 | Saya merasa bahwa pimpinan berani menantang asumsi kerja 4.16
yang tidak produktif demi perbaikan kinerja.
Supportive Leadership
9 | Saya merasa bahwa pimpinan mempertimbangkan perasaan | 4.17
dan kondisi emosional saya dalam mengambil keputusan.
10 | Saya merasa bahwa pimpinan memperhatikan kebutuhan 4.23
pribadi saya dalam konteks pekerjaan.
11 | Saya merasa bahwa pimpinan peduli terhadap kepentingan 4.25
pribadi saya tanpa mengabaikan kepentingan organisasi.
Personal Recognition
12 | Saya merasa bahwa pimpinan secara rutin memberikan pujian 4.24
atas hasil kerja saya yang baik.
13 | Saya merasa bahwa pimpinan secara nyata mengakui 4.21
peningkatan kualitas kerja yang saya capai.
14 | Saya merasa bahwa pimpinan memberikan apresiasi secara 4.30
langsung terhadap usaha saya dalam bekerja.
Rata-rata penilaian 4,23

Sumber : data primer diolah 2026

rata-rata tertinggi terdapat pada indikator nomor 3 dan 14, yaitu “Saya merasa
bahwa pimpinan mampu membuat saya bangga menjadi bagian dari tim ini”” dan
“Saya merasa bahwa pimpinan memberikan apresiasi secara langsung terhadap

usaha saya dalam bekerja”, masing-masing dengan nilai mean sebesar 4,30. Hal
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ini menunjukkan bahwa aspek komunikasi inspiratif dan pengakuan personal dari

pimpinan dirasakan sangat kuat oleh karyawan.

Sementara itu, nilai rata-rata terendah terdapat pada indikator nomor 7, yaitu
“Saya merasa bahwa pimpinan sering mengajak saya untuk merefleksikan cara
berpikir saya agar menjadi lebih baik” dengan nilai mean sebesar 4,13, namun nilai
tersebut tetap berada dalam kategori tinggi. Secara keseluruhan, rata-rata penilaian
variabel Kepemimpinan Transformasional adalah sebesar 4,23, yang menunjukkan
bahwa pimpinan pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara telah
menerapkan gaya kepemimpinan transformasional secara efektif, khususnya dalam
memberikan visi yang jelas, membangun motivasi, serta memberikan dukungan dan

apresiasi kepada karyawan.

4.2.2 Variabel Organizational Citizenship Behavior

Variabel Organizational Citizenship Behavior (OCB) diukur menggunakan
18 indikator pernyataan yang mencerminkan dimensi altruism, conscientiousness,
sportsmanship, civic virtue, dan courtesy. Seluruh pernyataan telah diisi oleh 144
responden dan dianalisis menggunakan nilai rata-rata (mean) untuk
menggambarkan tingkat perilaku sukarela karyawan pada Proyek Joint Operation

Jalan Tol IKN Nusantara yang ditunjukkan pada Tabel 4.7 sebagai berikut :

Tabel 4.7. Deskriptif Variabel Organizational Citizenship Behavior

No Pertanyaan Mean
Altruism
1 Saya bersedia menggantikan rekan kerja yang sedang 3.97
tidak hadir tanpa diminta oleh atasan.
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No Pertanyaan Mean
2 Saya dengan senang hati menolong rekan kerja yang | 4.01
sedang kelebihan beban kerja.
3 Saya aktif membantu karyawan baru agar mereka cepat 3.90
menyesuaikan diri dengan lingkungan kerja.
4 Saya secara sukarela menawarkan diri untuk 3.94
mengerjakan tugas tambahan tanpa diminta.
5 Saya bersedia membantu rekan kerja dari departemen 3.84
lain demi kelancaran pekerjaan bersama.
6 Saya membantu pelanggan atau tamu yang 3.76
membutuhkan bantuan meskipun itu bukan tugas
utama saya.
Conscientiousness
7 Saya terbiasa datang lebih awal untuk mempersiapkan 3.94
pekerjaan saya.
8 Saya selalu berusaha untuk hadir tepat waktu setiap 3.86
hari kerja.
9 Saya menghindari mengobrol atau melakukan aktivitas 3.84
pribadi saat jam kerja berlangsung.
10 Saya tidak pernah mengambil waktu istirahat atau cuti 3.96
lebih dari yang menjadi hak saya.
Sportmanship
11 Saya tidak menyebarkan informasi yang merugikan 3.99
organisasi kepada pihak lain.
12 Saya tidak mengeluh secara berlebihan saat| 3.85
menghadapi kesulitan dalam pekerjaan.
13 Saya tidak membesar-besarkan masalah kecil yang 3.90
sebenarnya bisa diselesaikan dengan baik.
Civic Virtue
14 Saya bersedia berpartisipasi dalam kegiatan organisasi 3.80
secara sukarela di luar kewajiban saya.
15 Saya aktif mendukung berjalannya fungsi-fungsi 3.84

organisasi dengan optimal.
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No Pertanyaan Mean

16 Saya membantu menciptakan rasa kebersamaan di 3.92
antara sesama anggota departemen.

Courtesy

17 Saya bersedia mengikuti perubahan-perubahan yang 3.88
dilakukan oleh organisasi.

18 Saya membaca dan memahami setiap pengumuman 3.90
atau informasi yang disampaikan oleh organisasi.

Rata-rata penilaian 3,90

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.7, hasil analisis deskriptif menunjukkan bahwa nilai
rata-rata tertinggi terdapat pada indikator nomor 2, yaitu “Saya dengan senang hati
menolong rekan kerja yang sedang kelebihan beban kerja” dengan nilai mean
sebesar 4,01, yang mencerminkan kuatnya perilaku saling membantu antar
karyawan dalam lingkungan kerja proyek. Sementara itu, nilai rata-rata terendah
terdapat pada indikator nomor 6, yaitu “Saya membantu pelanggan atau tamu yang
membutuhkan bantuan meskipun itu bukan tugas utama saya’ dengan nilai mean
sebesar 3,76.

Meskipun merupakan nilai terendah, skor tersebut tetap menunjukkan
kecenderungan positif terhadap perilaku sukarela di luar tugas formal. Hal ini dapat
dipengaruhi oleh karakteristik proyek konstruksi yang lebih berfokus pada aktivitas
internal dan teknis dibandingkan interaksi dengan pihak eksternal. Secara
keseluruhan, rata-rata penilaian variabel Organizational Citizenship Behavior
adalah sebesar 3,90, yang menunjukkan bahwa karyawan pada Proyek Joint

Operation Jalan Tol IKN Nusantara telah menampilkan perilaku OCB yang relatif
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baik, khususnya dalam hal membantu rekan kerja, menjaga sikap profesional, serta

mendukung kelancaran aktivitas organisasi di luar tuntutan pekerjaan formal.

4.2.3 Variabel Organizational Culture

Variabel Organizational Culture diukur menggunakan 12 indikator
pernyataan yang mencerminkan dimensi involvement, consistency, adaptability,
dan mission. Seluruh indikator telah diisi oleh 144 responden dan dianalisis
menggunakan nilai rata-rata (mean) untuk menggambarkan persepsi karyawan
terhadap budaya organisasi pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara

yang ditunjukkan pada Tabel 4.8 sebagai berikut :

Tabel 4.8. Deskriptif Variabel Organizational Culture

No Pertanyaan Mean

Involvement/Keterlibatan

I | Saya merasa dilibatkan oleh organisasi dalam proses 4.08
pengambilan keputusan.

2 | Saya memiliki rasa kepemilikan yang tinggi terhadap 4.05
organisasi ini.

3 | Saya berinisiatif secara aktif untuk terus mengembangkan 4.01
keterampilan saya di tempat kerja.

Consistency/Konsistensi

4 | Saya selalu berusaha menampilkan perilaku yang sejalan 4.06
dengan nilai inti yang dianut oleh organisasi.

5 | Saya melihat adanya kesepakatan yang kuat di antara anggota 4.02
organisasi dalam proses pengambilan keputusan.

6 | Saya selalu mematuhi setiap prosedur kerja yang telah 4.01
ditetapkan oleh organisasi.

Adaptability/Kemampuan beradaptasi

7 | Saya merasa terdorong untuk mengambil risiko dalam rangka 4.08
inovasi dan perbaikan proses kerja.
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No Pertanyaan Mean

8 | Saya terbuka terhadap inovasi dan cara kerja baru yang dapat 3.99
meningkatkan efisiensi kerja.

9 |Saya merasa organisasi cepat dan tanggap dalam 4.06
menyesuaikan diri terhadap perubahan lingkungan kerja.

Mission/Misi

10 | Saya mengetahui dengan jelas visi dan misi yang ingin dicapai 4.09
oleh organisasi.

11 | Saya memahami arah dan tujuan jangka panjang organisasi ini. 4.05

12 | Saya merasa aktivitas yang saya lakukan mendukung langsung 4.09
pencapaian visi dan misi organisasi.

Rata-rata penilaian 4,05

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.8, hasil analisis deskriptif menunjukkan bahwa nilai
rata-rata tertinggi terdapat pada indikator nomor 10 dan 12, yaitu “Saya mengetahui
dengan jelas visi dan misi yang ingin dicapai oleh organisasi” dan “Saya merasa
aktivitas yang saya lakukan mendukung langsung pencapaian visi dan misi
organisasi”, masing-masing dengan nilai mean sebesar 4,09. Hal ini menunjukkan
bahwa aspek misi organisasi telah dipahami dengan baik oleh karyawan. Sementara
itu, nilai rata-rata terendah terdapat pada indikator nomor 8, yaitu “Saya terbuka
terhadap inovasi dan cara kerja baru yang dapat meningkatkan efisiensi kerja”
dengan nilai mean sebesar 3,99, namun nilai tersebut tetap berada dalam kategori
tinggi.

Temuan ini mengindikasikan bahwa meskipun budaya adaptasi dan inovasi
sudah berjalan cukup baik, masih terdapat ruang untuk meningkatkan keterbukaan

karyawan terhadap metode kerja baru dalam lingkungan proyek yang dinamis.

Secara keseluruhan, rata-rata penilaian variabel Organizational Culture adalah
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sebesar 4,05, yang menunjukkan bahwa karyawan pada Proyek Joint Operation
Jalan Tol IKN Nusantara menilai budaya organisasi telah terbentuk dengan baik,
khususnya dalam hal keterlibatan, konsistensi nilai, kemampuan beradaptasi, serta

pemahaman terhadap visi dan misi organisasi sebagai satu entitas joint operation.

4.2.4 Variabel Employee Engagement

Variabel Employee Engagement diukur menggunakan 9 indikator pernyataan
yang mencerminkan dimensi vigor, dedication, dan absorption. Seluruh indikator
telah diisi oleh 144 responden dan dianalisis menggunakan nilai rata-rata (mean)
untuk menggambarkan tingkat keterikatan karyawan terhadap pekerjaan dan
organisasi pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara, yang ditunjukkan

pada Tabel 4.9 sebagai berikut:

Tabel 4.9. Deskriptif Variabel Employee Engagement

No Pertanyaan Mean

Vigor (Semangat)

1 | Saya memiliki kekuatan fisik dan mental yang tinggi dalam 4.11
menjalankan pekerjaan sehari-hari.

2 | Saya memiliki dorongan yang kuat untuk menyelesaikan 4.06
pekerjaan saya dengan kualitas sebaik mungkin.

3 | Saya menunjukkan antusiasme yang tinggi ketika mengerjakan 4.08
pekerjaan saya.

Dedication (Dedikasi)

4 | Saya tetap bertahan dalam bekerja meskipun sedang 4.02
menghadapi tekanan atau tantangan.

5 | Saya selalu memberikan upaya terbaik saya dalam 4.10
menyelesaikan pekerjaan.

6 | Saya merasa menjadi bagian penting dari organisasi tempat 4.17
saya bekerja.
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No Pertanyaan Mean

Absorption (Keasyikan)

7 | Saya merasa terhubung secara emosional dan profesional 4.10
dengan rekan kerja saya.

8 | Saya merasa tertarik untuk terus bekerja di organisasi ini dalam 4.06

jangka panjang.
9 | Saya merasa bangga menjadi bagian dari organisasi ini. 4.16
Rata-rata penilaian 4,10

Sumber : data primer diolah 2026

Berdasarkan Tabel 4.9, hasil analisis deskriptif menunjukkan bahwa nilai
rata-rata tertinggi terdapat pada indikator nomor 6, yaitu “Saya merasa menjadi
bagian penting dari organisasi tempat saya bekerja” dengan nilai mean sebesar
4,17, yang mengindikasikan adanya rasa keterikatan dan dedikasi yang kuat dari
karyawan terhadap organisasi. Selain itu, indikator nomor 9, yaitu “Saya merasa
bangga menjadi bagian dari organisasi ini”, juga menunjukkan nilai rata-rata yang
tinggi sebesar 4,16, yang mencerminkan kebanggaan karyawan terhadap organisasi
tempat mereka bekerja.

Sementara itu, nilai rata-rata terendah terdapat pada indikator nomor 4, yaitu
“Saya tetap bertahan dalam bekerja meskipun sedang menghadapi tekanan atau
tantangan” dengan nilai mean sebesar 4,02. Secara keseluruhan, rata-rata penilaian
variabel Employee Engagement adalah sebesar 4,10. Temuan ini menunjukkan
bahwa secara umum karyawan tetap memiliki ketahanan kerja yang baik meskipun
menghadapi tekanan dalam lingkungan proyek. Secara keseluruhan, hasil ini
mengindikasikan bahwa tingkat Employee Engagement karyawan pada Proyek

Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara berada pada kategori tinggi, yang
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tercermin dari semangat kerja (vigor), dedikasi terhadap organisasi (dedication),

serta keasyikan dan keterlibatan karyawan dalam pekerjaan (absorption).

4.3 Evaluasi Model

4.3.1 Model Pengukuran (Quter Model)
Evaluasi model pengukurannya diuji dengan beberapa indicator antara lain:
Validitas Konvergen, Validitas Diskriminan, dan Reliabilitas. Adapun model

pengukuran dihitung dengan menggunakan PLS Algorithm.

4.3.2 Validitas Konvergen

Suatu indikator dikatakan valid apabila loading factor suatu indicator
bernilai positif dan lebih besar dari 0,7 dan nilai AVE lebih dari 0,5. Nilai loading
factor menunjukkan bobot dari setiap indikator/item sebagai pengukur dari masing-
masing variabel. Indikator dengan loading factor besar menunjukkan bahwa
indikator tersebut sebagai pengukur variabel yang terkuat (dominan). Berikut dapat

dilihat nilai loading factor pada Tabel 4.10 di bawah ini:

Tabel 4.10. Uji Validitas Konvergen

Variabel Item | Loading Factor | AVE | Keterangan
Employee Engagement | EE] 0,856 0,735 Valid
EE2 0,827 Valid
EE3 0,846 Valid
EE4 0,866 Valid
EES 0,839 Valid
EE6 0,875 Valid
EE7 0,868 Valid
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Variabel Item | Loading Factor | AVE | Keterangan
EE8 0,845 Valid
EE9 0,890 Valid
Kepemimpinan KT1 0,808 0,621 Valid
Transformasional KT2 0,776 Valid
KT3 0,786 Valid
KT4 0,803 Valid
KTS5 0,787 Valid
KT6 0,791 Valid
KT7 0,818 Valid
KT8 0,777 Valid
KT9 0,798 Valid
KT10 0,723 Valid
KT11 0,812 Valid
KT12 0,778 Valid
KT13 0,753 Valid
KT14 0,815 Valid
Organizational Culture | OCl1 0,881 0,700 Valid
0C2 0,849 Valid
0C3 0,798 Valid
0C4 0,856 Valid
0Cs 0,841 Valid
0C6 0,838 Valid
ocC7 0,824 Valid
0Cs8 0,804 Valid
0C9 0,800 Valid
0C10 0,827 Valid
OCl11 0,865 Valid
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Variabel Item | Loading Factor | AVE | Keterangan

OC12 0,852 Valid

0oCB OCBI1 0,851 0,651 Valid
OCB2 0,823 Valid

OCB3 0,777 Valid

OCB4 0,750 Valid

OCBS 0,771 Valid

OCB6 0,773 Valid

OCB7 0,861 Valid

OCB8 0,860 Valid

OCB9 0,822 Valid

OCB10 0,867 Valid

OCBl1 0,812 Valid

OCB12 0,758 Valid

OCBI13 0,761 Valid

OCB14 0,785 Valid

OCBI15 0,799 Valid

OCBl6 0,789 Valid

OCB17 0,804 Valid

OCBI18 0,843 Valid

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan table 4.10 di atas diketahui bahwa nilai loading factor yang
dihasilkan masing-masing indikator lebih dari 0,7 dan nilai AVE lebih dari 0,5.
Dengan demikian indikator-indikator tersebut dinyatakan valid sebagai pengukur

variabel latennya.
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4.3.3 Validitas Diskriminan

Discriminant validity digunakan untuk menguji validitas suatu model.
Discriminant validity dilihat melalui nilai cross loading dan kriteria fornell-lacker
yang menunjukkan besarnya korelasi antar konstruk dengan indikatornya dan
indikator dari konstruk lainnya. Standar nilai yang digunakan untuk cross loading
dan kriterria fornell-lacker yaitu harus lebih besar dari 0,7 atau dengan
membandingkan nilai square root of average variance extracted (AVE) setiap
konstruk dengan korelasi antara konstruk dengan konstruk lainnya dalam model.
Jika nilai akar AVE setiap konstruk lebih besar dari pada nilai korelasi antara

konstruk dengan konstruk lainnya dalam model, maka dikatakan memiliki nilai

discriminant validity yang baik.

Tabel 4.11. Nilai Fornell-Larcker Criterion

Empl. Kepemimpinan Organi-
Variabel mployee epemimp . 0OCB zational
Engagement | Transformasional
Culture
Employee 0,857
Engagement
Kepemimpinan 0,535 0,788
Transformasional
Organizational 0,747 0,673 0,807
Citizenship
Behavior
Organizational 0,649 0,635 0,746 0,837
Culture

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)
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Tabel 4.12. Nilai loading silang (cross loading)

Organizational

lem | pcoment | Transtormasionat | Citcenship. | GO
Behavior
EE1 0,856 0,375 0,550 0,521
EE2 0,827 0,465 0,661 0,603
EE3 0,846 0,460 0,634 0,568
EE4 0,866 0,445 0,639 0,528
EES5 0,839 0,518 0,681 0,620
EE6 0,875 0,485 0,665 0,568
EE7 0,868 0,535 0,677 0,573
EES8 0,845 0,373 0,597 0,449
EE9 0,890 0,464 0,652 0,574
KTI 0,397 0,808 0,466 0,515
KT2 0,367 0,776 0,501 0,412
KT3 0,411 0,786 0,506 0,489
KT4 0,408 0,803 0,511 0,485
KT5 0,383 0,787 0,489 0,507
KTé6 0,377 0,791 0,570 0,519
KT7 0,465 0,818 0,588 0,499
KT8 0,517 0,777 0,602 0,528
KT9 0,474 0,798 0,585 0,509
KT10 0,475 0,723 0,529 0,577
KTI11 0,430 0,812 0,527 0,556
KTI12 0,368 0,778 0,513 0,418
KT13 0,359 0,753 0,440 0,447
KT14 0,460 0,815 0,588 0,535
OCBI1 0,625 0,597 0,851 0,637
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Organizational

em | poagemont | Transformasionat | Cicenship | "GO
Behavior
OCB2 0,607 0,477 0,823 0,599
OCB3 0,574 0,491 0,777 0,572
OCB4 0,550 0,506 0,750 0,573
OCB5 0,586 0,519 0,771 0,582
OCB6 0,558 0,526 0,773 0,567
OCB7 0,638 0,591 0,861 0,633
OCB8 0,656 0,578 0,860 0,625
OCB9 0,601 0,603 0,822 0,630
OCBI10 0,714 0,609 0,867 0,663
OCBI11 0,605 0,497 0,812 0,630
OCBI12 0,550 0,469 0,758 0,549
OCBI13 0,556 0,509 0,761 0,555
OCB14 0,604 0,567 0,785 0,606
OCBIS5 0,588 0,550 0,799 0,602
OCB16 0,608 0,560 0,789 0,590
OCB17 0,606 0,513 0,804 0,585
OCBI18 0,602 0,596 0,843 0,625
OC1 0,601 0,511 0,648 0,881
ocC2 0,471 0,527 0,598 0,849
0C3 0,546 0,515 0,614 0,798
0C4 0,589 0,535 0,685 0,856
0Cs 0,568 0,539 0,645 0,841
0C6 0,510 0,481 0,554 0,838
ocC7 0,583 0,585 0,642 0,824
0C8 0,587 0,580 0,671 0,804
0C9 0,479 0,502 0,582 0,800
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Organizational

Item Employee KepemlmplPan Citizenship Organizational
Engagement | Transformasional . Culture
Behavior
0C10 0,485 0,558 0,598 0,827
OCl11 0,576 0,547 0,669 0,865
OCl12 0,516 0,491 0,581 0,852

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan pada Tabel 4.11 dan 4.12, nilai cross loading pada masing —

masing item memiliki nilai > 0,70, dan juga pada masing — masing item memiliki

nilai paling besar saat dihubungkan dengan variabel latennya dibandingkan dengan

ketika dihubungkan dengan variabel laten lain. Hal ini menunjukan bahwa setiap

variabel dalam penelitian ini telah tepat menjelaskan variabel latennya dan

membuktikan bahwa discriminant validity seluruh item valid.

4.3.4 Reliabilitas

Realibilitas pada PLS menggunakan nilai Cronbach alpha dan Composite

reliability. Dinyatakan reliabel jika nilai Composite reliability diatas 0,7 dan nilai

cronbach’s alpha disarankan diatas 0,7. Berikut nilai Cronbach alpha dan

Composite reliability pada Tabel 4.13 di bawah ini:

Tabel 4.13. Uji Reliabilitas

Variable Cr;nllb’zzh s goe;?‘f bol;::; Keterangan
Employee Engagement 0,955 0,955 Reliabel
Kepemimpinan 0,953 0,953 Reliabel
Transformasional
OCB 0,968 0,969 Reliabel
Organizational Culture 0,961 0,961 Reliabel
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Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan Tabel 4.13 di atas, dapat diketahui bahwa nilai composite
reliability semua variabel penelitian > 0,7 dan Cronbach Alpha > 0,7. Hasil ini
menunjukkan bahwa masing- masing variabel telah memenuhi composite realibility
dan cronbach alpha sehingga dapat disimpulkan bahwa keseluruhan variabel
memiliki tingkat realibilitas yang tinggi. Sehingga dapat dilakukan analisis
selanjutnya dengan memeriksa goodness of fit model dengan mengevaluasi inner

model.

4.4 Model Struktural (Inner Model)

Setelah melakukan uji outer model maka langkah selanjutnya dengan
melakukan uji inner model. Pengujian inner model atau model struktural dilakukan
untuk melihat hubungan antara konstruk, nilai signifikansi dan R-square dari model

penelitian.
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Gambar 4.1. Model Struktural
Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)
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Evaluasi model structural PLS diawali dengan melihat R-square setiap
variable laten dependen. Tabel 4.14 merupakan hasil perkiraan R-square dengan

menggunakan PLS.

4.4.1 Koefisien Determinasi (R-Square)

Hasil analisis koefisien determinasi dilakukan untuk mengukur seberapa jauh
kemampuan sebuah model dalam menerangkan variasi variabel dependen (Hair et
al., 2017). Uji koefisien determinasi digunakan untuk menjelaskan hubungan antara
variabel independen dengan variabel dependen. Suatu variabel terhadap nilai
koefisien determinasi dapat dikatakan baik apabila mendapatkan nilai 0 sampai 1.
Oleh karena itu, jika nilai R-square menghasilkan nilai yang kecil maka variabel
tersebut sangat terbatas sementara nilai yang mendekati 1 berarti variabel
independen telah dapat menjelaskan dan memprediksi hubungan variabel
dependen. Hasil dari uji R-square akan ditunjukkan pada Tabel 4.14 sebagai

berikut:

Tabel 4.14. Hasil Pengujian R Square

Variabel R-Square | R-Square Adjusted
Employee Engagement 0,286 0,281
OCB 0,712 0,706
Organizational Culture 0,403 0,399

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan tabel 4.14 diatas menunjukkan nilai R-Square dari variabel
Employee Engagement sebesar 0,286, nilai tersebut artinya bahwa variabel

Employee Engagement dapat dijelaskan dengan variabel bebas sebesar 28,6% dan
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sisanya 71,4% dapat dijelaskan oleh variabel lain yang tidak terdapat dalam
penelitian ini. Selanjutnya nilai R-Square dari variabel Organizational Citizenship
Behavior sebesar 0,712, nilai tersebut artinya bahwa variabel Organizational
Citizenship Behavior dapat dijelaskan dengan variabel bebas sebesar 71,2% dan
sisanya 28,8% dapat dijelaskan oleh variabel lain yang tidak terdapat dalam
penelitian ini. Sedangkan nilai R-Square dari variabel Organizational Culture
sebesar 0,403, nilai tersebut artinya bahwa variabel Organizational Culture dapat
dijelaskan dengan variabel bebas sebesar 40,3% dan sisanya 59,7% dapat dijelaskan

oleh variabel lain yang tidak terdapat dalam penelitian ini.

4.4.2 Predictive Relevance (Q Square)

Predictive  relevance merupakan suatu uji  yang dilakukan dalam
menunjukkan seberapa baik nilai observasi yang dihasilkan dengan menggunakan
prosedur blindfolding dengan melihat pada nilai Q square. Jika nilai Q square > 0
maka dapat dikatakan memiliki nilai observasi yang baik, sedangkan jika nilai Q
square < 0 maka dapat dinyatakan nilai observasi tidak baik. O-Square predictive
relevance untuk model struktural, megukur seberapa baik nilai onservasi dihasilkan

oleh model dan juga estimasi parameternya.

Tabel 4.15. Predictive Relevance

Variabel Q? (=1-SSE/SS0O) Keterangan

Employee Engagement 0,199 Memiliki nilai
predictive relevance

Organizational Citizenship Behavior 0,459 Memiliki nilai
predictive relevance
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Organizational Culture 0,263 Memiliki nilai
predictive relevance

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan data yang disajikan pada Tabel 4.15 di atas dapat diketahui
bahwa nilai Q square pada variabel dependen > 0, Dengan melihat pada nilai
tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa penelitian ini memiliki nilai observasi

yang baik/bagus karena nilai Q square > 0 (nol).

4.4.3 Uji Effect Size (F-Square)

Uji effect size (f-square) digunakan untuk mengetahui seberapa besar
kontribusi masing-masing variabel eksogen terhadap variabel endogen dalam
model struktural PLS. Nilai f~square sebesar 0,02 menunjukkan pengaruh lemabh,
0,15 menunjukkan pengaruh sedang (moderate), dan 0,35 menunjukkan pengaruh
kuat (Hair ef al., 2021). Semakin besar nilai f~-square, semakin besar pula peran

variabel independen dalam menjelaskan variabel dependen.

Tabel 4.16. Hasil Pengujian F Square

Variabel Independen -> Variabel Dependen | Nilai F? | Keterangan

Kepemimpinan Transformasional -> 0,401 Kuat
Employee Engagement
Kepemimpinan Transformasional -> 0,675 Kuat

Organizational Culture

Kepemimpinan Transformasional -> 0,126 Lemah

OCB
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Variabel Independen -> Variabel Dependen | Nilai F? | Keterangan
Employee Engagement -> 0,308 Sedang
OCB

Organizational Culture -> 0,172 Sedang
OCB

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Berdasarkan Tabel 4.16, Kepemimpinan Transformasional memiliki
pengaruh besar terhadap Employee Engagement dengan nilai f-square sebesar
0,401. Hal ini mengindikasikan bahwa perubahan pada gaya kepemimpinan secara
substansial memengaruhi tingkat keterikatan karyawan. Dengan kata lain,
kepemimpinan transformasional bukan hanya faktor pendukung, tetapi menjadi
determinan utama dalam membangun semangat, dedikasi, dan keterlibatan
karyawan dalam proyek. Pengaruh yang lebih kuat terlihat pada hubungan
Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational Culture dengan nilai f-
square sebesar 0,675. Nilai ini termasuk kategori besar dan merupakan yang
tertinggi dalam model, sehingga menegaskan bahwa pembentukan budaya
organisasi dalam Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara sangat
dipengaruhi oleh karakteristik kepemimpinan. Artinya, budaya kerja yang terbentuk
bukanlah proses yang berjalan secara alami, melainkan sangat ditentukan oleh visi,

keteladanan, dan pola interaksi pemimpin.

Sebaliknya, pengaruh langsung Kepemimpinan Transformasional terhadap
OCB memiliki nilai f~square sebesar 0,126 yang termasuk kategori lemah/kecil.

Temuan ini mengindikasikan bahwa kontribusi langsung kepemimpinan terhadap
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perilaku ekstra peran relatif terbatas. Secara struktural, kondisi ini memperkuat
dugaan bahwa pengaruh kepemimpinan terhadap OCB lebih efektif ketika
dimediasi oleh variabel lain, seperti Employee Engagement dan Organizational
Culture. Selanjutnya, Employee Engagement memiliki pengaruh sedang terhadap
OCB dengan nilai f~square sebesar 0,308. Hal ini menunjukkan bahwa keterikatan
karyawan berperan cukup signifikan dalam mendorong munculnya perilaku
sukarela yang melampaui tuntutan formal pekerjaan. Secara teoritis, karyawan yang
memiliki tingkat engagement tinggi cenderung menunjukkan rasa memiliki
terhadap organisasi, sehingga lebih terdorong untuk berkontribusi secara ekstra

demi keberhasilan proyek.

Organizational Culture juga memberikan pengaruh sedang terhadap OCB
dengan nilai f-square sebesar 0,172. Meskipun kontribusinya tidak sebesar
Employee Engagement, budaya organisasi tetap menjadi faktor penting dalam
membentuk norma perilaku kolektif, kerja sama, dan kepedulian terhadap
pencapaian tujuan bersama. Secara keseluruhan, hasil uji f~square memperlihatkan
bahwa Kepemimpinan Transformasional merupakan variabel paling dominan
dalam membentuk struktur model, terutama melalui pengaruhnya yang kuat
terhadap Employee Engagement dan Organizational Culture. Hal ini menegaskan
bahwa peningkatan OCB dalam konteks proyek tidak terjadi secara langsung,
melainkan melalui mekanisme psikologis dan kultural yang dibangun oleh

kepemimpinan.

107



4.5 Hasil Pengujian Hipotesis

Pengujian model hubungan struktural adalah untuk menjelaskan hubungan
antara variabel-variabel dalam penelitian. Pengujian model struktural dilakukan
melalui uji menggunakan soffware PLS. Dasar yang digunakan dalam menguji
hipotesis secara langsung adalah output gambar maupun nilai yang terdapat pada
output pathcoefficients. Dasar yang digunakan untuk menguji hipotesis secara
langsung adalah jika p value < 0,05 (significance level= 5%) dan nilai T-statistic
> 1,960, maka dinyatakan adanya pengaruh signifikan variabel eksogen terhadap
variabel endogen. Berikut penjelasan secara lengkap mengenai pengujian

hipotesis:

Gambar 4.2. Pengujian Hipotesis

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)
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Tabel 4.17. Pengujian Hipotesis

Sampel

T Statistik

Variabel Asli (O) | (| O/STDEV |) P Values | Keterangan
Kepemimpinan 0,252 3,156 0,002 | Hipotesis 1
Transformasional -> Diterima
OCB
Kepemimpinan 0,635 7,818 0,000 | Hipotesis 2
Transformasional -> Diterima
Organizational
Culture
Kepemimpinan 0,535 5,006 0,000 | Hipotesis 3
Transformasional -> Diterima
Employee
Engagement
Organizational 0,327 3,782 0,000 Hipotesis 4
Culture -> OCB Diterima
Employee 0,400 5,278 0,000 | Hipotesis 5
Engagement -> OCB Diterima
Kepemimpinan 0,207 3,344 0,001 Hipotesis 6
Transformasional -> Diterima
Organizational ..
Culture -> OCB (Mec.has1

Parsial)
Kepemimpinan 0,214 3,376 0,001 Hipotesis 7
Transformasional -> Diterima
Employee .
Mediasi
E > (OCB (
ngagement -> OC Parsial)

Sumber: Hasil Output SmartPLS (v.4.2.9)

Dalam PLS pengujian secara statistik setiap hubungan yang dihipotesiskan

dilakukan dengan menggunakan simulasi. Dalam hal ini dilakukan dengan metode

analisis bootsrapping terhadap sampel.
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4.6 Pembahasan

4.6.1 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational

Citizenship Behavior

Hasil pengujian hipotesis yakni Pengaruh Kepemimpinan Transformasional
Terhadap OCB menunjukkan nilai koefisien sebesar 0,252 nilai p-values sebesar
0,002 < 0,05 dan t-statistik sebesar 3,156 > 1,960. Hasil tersebut menunjukkan
bahwa Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh Terhadap OCB. Sehingga
hipotesis yang menyebutkan bahwa “Kepemimpinan Transformasional
Berpengaruh Positif dan Signifikan Terhadap OCB” diterima. Hal tersebut
membuktikan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap
Organizational Citizenship Behavior (OCB). Sejalan dengan hasil penelitian
Majeed et al. (2017) dan Qalati et al. (2022) yang menemukan bahwa
kepemimpinan transformasional memberikan pengaruh positif terhadap OCB.

Dalam konteks proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara yang
menuntut koordinasi tinggi, adaptasi cepat, dan kerja sama lintas organisasi,
kepemimpinan transformasional menjadi faktor penting yang memicu munculnya
OCB sebagai bentuk dukungan karyawan terhadap pencapaian tujuan bersama.
kemampuan pemimpin transformasional dalam menginspirasi, memotivasi, dan
memberi teladan kepada anggota organisasi untuk melampaui tuntutan peran formal
mereka. Melalui visi yang jelas, pengaruh ideal (idealized influence), motivasi
inspirasional, stimulasi intelektual, dan perhatian individual, pemimpin
transformasional mampu menumbuhkan rasa percaya, komitmen, serta identifikasi

karyawan terhadap organisasi (Khalili, 2017). Kondisi ini mendorong karyawan
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untuk secara sukarela menunjukkan perilaku ekstra peran seperti membantu rekan
kerja, menjaga keharmonisan tim, dan berkontribusi lebih dari yang dipersyaratkan
demi keberhasilan proyek.

Nohe & Hertel (2017) juga mendukung hasil penelitian tersebut dengan
menyatakan bahwa transformasional berpengaruh positif terhadap OCB
berdasarkan perspektif teori pertukaran sosial. Teori tersebut menjelaskan bahwa
ketika karyawan menerima perlakuan positif dari pemimpin, mereka terdorong
untuk membalasnya dengan perilaku sukarela yang menguntungkan organisasi.
Lebih lanjut, kualitas hubungan langsung antara pemimpin dan bawahan lebih
berperan dalam mendorong OCB dibandingkan sekadar sikap positif terhadap
organisasi, sehingga kepemimpinan transformasional efektif terutama karena
mampu membangun hubungan kerja yang saling percaya dan berkualitas tinggi.
Hal ini menunjukkan pentingnya peran pemimpin dalam mendorong perilaku dan

kinerja ekstra karyawan (Tjahjono ef al., 2018).

4.6.2 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational

Culture

Hasil pengujian hipotesis yakni Pengaruh Kepemimpinan Transformasional
Terhadap Organizational Culture menunjukkan nilai koefisien sebesar 0,635 nilai
p-values sebesar 0,000 < 0,05 dan t-statistik sebesar 7,818 > 1,960. Hasil tersebut
menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh Terhadap
Organizational Culture. Sehingga hipotesis yang menyebutkan bahwa
“Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh Positif dan Signifikan Terhadap

Organizational Culture” diterima. Temuan tersebut membuktikan bahwa
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kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
culture (OC). Sesuai dengan hasil penelitian Bagga et al. (2023) dan Siswatiningsih
et al. (2018) yang menyatakan bahwa bahwa kepemimpinan transformasional
memiliki hubungan positif dan signifikan dengan budaya organisasi. Selain itu,
Odeh et al. (2023) menegaskan bahwa kepemimpinan transformasional
meningkatkan budaya organisasi di sektor layanan Dubai.

Dalam konteks Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara,
kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
culture karena pemimpin transformasional berperan aktif dalam membentuk,
menanamkan, dan memperkuat nilai-nilai bersama di tengah keberagaman
organisasi yang terlibat. Melalui visi yang jelas dan keteladanan perilaku, pemimpin
transformasional mampu menyelaraskan perbedaan latar belakang budaya kerja,
sistem, dan kepentingan masing-masing mitra kerja dalam joint operation (Lasrado
& Kassem, 2021). Proses ini mendorong terbentuknya budaya organisasi yang
adaptif, kolaboratif, berorientasi pada kinerja, dan berlandaskan kepercayaan
(Virgiawan et al., 2021).

Proyek strategis berskala besar seperti Jalan Tol IKN Nusantara yang
menuntut sinergi lintas sektor dan disiplin tinggi, kepemimpinan transformasional
menjadi faktor kunci dalam menciptakan organizational culture yang mendukung
kerja sama, komitmen bersama, dan pencapaian target proyek secara berkelanjutan.
Sesuai dengan Golden & Shriner (2019) yang menemukan bahwa kepemimpinan
transformasional berpengaruh secara langsung dan strategis dalam membentuk

budaya organisasi yang mendukung pencapaian tujuan perusahaan. Hal tersebut
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dikarenakan pekerja cenderung melihat budaya organisasi mereka sebagai sesuatu
yang dapat diterapkan, merasa dilibatkan, integratif, dan memiliki misi yang jelas
saat dipimpin oleh supervisor dengan gaya kepemimpinan transformasional.
Budaya organisasi tersebut terbentuk sejak perusahaan pertama kali dibangun

(Mathur, 2024).

4.6.3 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Employee

Engagement

Hasil pengujian hipotesis yakni Pengaruh Kepemimpinan Transformasional
Terhadap Employee Engagement menunjukkan nilai koefisien sebesar 0,535 nilai
p-values sebesar 0,000 < 0,05 dan t-statistik sebesar 5,006 > 1,960. Hasil tersebut
menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh Terhadap
Employee Engagement. Sehingga hipotesis yang menyebutkan bahwa
“Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh Positif dan Signifikan Terhadap
Employee Engagement” diterima. Hasil tersebut sesuai dengan Jena et al. (2018)
dan Sahu et al., (2017) yang menemukan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif terhadap employee engagement.

Employee engagement merupakan bentuk kondisi psikologis positif yang
ditandai oleh antusiasme, dedikasi, dan fokus penuh terhadap pekerjaan (Turner,
2020). Kepemimpinan transformasional memberikan pengaruh positif terhadap
terhadap keterlibatan karyawan karena gaya kepemimpinan tersebut mampu
menciptakan motivasi, membangun makna kerja, dan keterikatan emosional
karyawan terhadap perusahaan (Jena ef al., 2018) sehingga pada akhirnya mampu

mendorong karyawan untuk terlibat secara kognitif, emosional, dan perilaku dalam
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pekerjaannya, yang tercermin dalam antusiasme, dedikasi, dan kesediaan
memberikan usaha terbaik (Lai et al., 2020).

Pelaksanaan Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara didasarkan
pada kemampuan pemimpin transformasional dalam membangun keterikatan kerja
karyawan secara psikologis, emosional, dan perilaku. Melalui penyampaian visi
proyek yang jelas dan bermakna, pemberian motivasi inspiratif, stimulasi
intelektual, serta perhatian individual terhadap kebutuhan dan pengembangan
karyawan, pemimpin transformasional mampu menumbuhkan rasa memiliki,
kebanggaan, dan keterlibatan aktif karyawan dalam pekerjaan (Bui et al., 2017).
Dalam lingkungan proyek joint operation yang ditandai oleh tekanan target,
kompleksitas koordinasi, dan perbedaan budaya kerja antarorganisasi,
kepemimpinan transformasional membantu menciptakan suasana kerja yang
mendukung, adil, dan menantang secara positif. Kondisi tersebut mendorong
karyawan untuk lebih berenergi, berdedikasi, dan tenggelam dalam pekerjaannya
sehingga meningkatkan employee engagement secara berkelanjutan demi
keberhasilan Proyek Jalan Tol IKN Nusantara. Sebagaimana yang dibuktikan oleh
Enwereuzor et al. (2016) bahwa kepemimpinan transformasional merupakan faktor
kunci dalam meningkatkan employee engagement karena secara signifikan mampu
meningkatkan keterlibatan kerja para pegawai.

4.6.4 Pengaruh Organizational Culture Terhadap Organizational Citizenship

Behavior

Hasil pengujian hipotesis yakni Pengaruh Organizational Culture Terhadap

OCB menunjukkan nilai koefisien sebesar 0,327 nilai p-values sebesar 0,000 < 0,05
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dan t-statistik sebesar 3,782 > 1,960. Hasil tersebut menunjukkan bahwa
Organizational Culture Berpengaruh Terhadap OCB. Sehingga hipotesis yang
menyebutkan bahwa “Organizational Culture Berpengaruh Positif dan Signifikan
Terhadap OCB” diterima. Sejalan dengan Badawy et al. (2017) dan Arumi et al.
(2019) yang menemukan bahwa budaya organisasi berpengaruh positif terhadap
OCB. Arumi et al. (2019) menjelaskan bahwa nilai, norma, dan kebiasaan kerja
yang berkembang dalam organisasi (OCB) menjadi pedoman perilaku bagi
anggotanya.

Organizational culture berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) didasarkan pada peran budaya organisasi sebagai
sistem nilai, norma, dan kebiasaan kerja yang membentuk perilaku anggota
organisasi (Khan et al., 2020). Budaya organisasi yang kuat, positif, dan selaras,
seperti budaya kolaboratif, saling percaya, tanggung jawab, dan orientasi pada
tujuan bersama dan mendorong karyawan untuk bertindak melampaui tuntutan
peran formalnya secara sukarela (Warrick, 2017). Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara yang melibatkan berbagai pihak, dengan latar belakang organisasi
berbeda membutuhkan organizational culture yang kondusif sebagai perekat untuk
menumbuhkan rasa kebersamaan dan kepedulian terhadap keberhasilan proyek.
Ketika nilai-nilai kerja sama, disiplin, dan komitmen bersama terinternalisasi
dengan baik, karyawan cenderung menunjukkan perilaku OCB seperti saling
membantu, menjaga keharmonisan tim, dan berinisiatif menyelesaikan pekerjaan

demi kelancaran dan keberhasilan proyek secara keseluruhan.
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Selain itu, budaya organisasi dapat diciptakan melalui perilaku dan penafsiran
bersama para karyawan, khususnya melalui peran pimpinan, kebiasaan kerja, serta
proses sosialisasi (Zeyada, 2018). Proses pembentukan budaya organisasi tidak
terjadi secara instan, tetapi secara bertahap melalui interaksi sehari-hari, pola
komunikasi, dan pengalaman kerja. Peran pemimpin sangat penting sebagai teladan
utama melalui kebijakan, sikap, beserta gaya kepemimpinannya. Proses sosialisasi
tersebut sekaligus menjadi proses penanaman nilai dan budaya organisasi kepada
karyawan, sehingga terwujud kesamaan pemahaman dan perilaku yang sesuai

dengan tujuan perusahaan.

4.6.5 Pengaruh Employee Engagement Terhadap Organizational Citizenship

Behavior

Hasil pengujian hipotesis yakni Pengaruh Employee Engagement Terhadap
OCB menunjukkan nilai koefisien sebesar 0,400 nilai p-values sebesar 0,000 < 0,05
dan t-statistik sebesar 5,278 > 1,960. Hasil tersebut menunjukkan bahwa Employee
Engagement Berpengaruh Terhadap OCB. Sehingga hipotesis yang menyebutkan
bahwa “Employee Engagement Berpengaruh Positif dan Signifikan Terhadap
OCB” diterima. Hasil tersebut didukung oleh Zhang et a/ (2017) dan Ahad & Khan
(2020) yang membuktikan bahwa employee engagement berhubungan positif
dengan OCB, yang berarti bahwa karyawan yang terlibat cenderung menunjukkan
perilaku berperan ekstra seperti membantu rekan kerja, bersikap kooperatif, dan
berkontribusi secara sukarela demi kepentingan perusahaan. Demikian pula
Hermawan et al. (2020) yang menemukan bahwa keterlibatan karyawan secara

positif berpengaruh pada OCB.
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Berdasarkan sudut pandang Social Exchange Theory, saat karyawan dapat
mengintegrasikan komponen emosional, maka karyawan akan memiliki keterikatan
yang tinggi dan mempunyai kecenderungan untuk terlibat perilaku konstruktif serta
bertanggung jawab di tempat kerja, sehingga membentuk perilaku OCB (Bennett
& Robinson, 2000). Tingkat keterikatan karyawan yang tinggi secara kognitif,
emosional, dan perilaku terhadap pekerjaannya serta organisasi cenderung
menunjukkan antusiasme, dedikasi, dan rasa tanggung jawab yang kuat, sehingga
terdorong untuk berkontribusi lebih dari sekadar tuntutan peran formal (Saks et al.,
2022).

Keterikatan yang terjalin membuat karyawan bersedia membantu rekan kerja,
menjaga hubungan kerja yang harmonis, serta berinisiatif mendukung kelancaran
dan keberhasilan organisasi tanpa mengharapkan imbalan langsung (Rahman &
Karim, 2022). Dalam konteks organisasi maupun proyek kerja yang menuntut
kolaborasi dan komitmen tinggi, employee engagement menjadi faktor penting
yang memicu munculnya perilaku sukarela dan proaktif, sehingga memperkuat
OCB sebagai bentuk dukungan karyawan terhadap pencapaian tujuan bersama
(Sthombing & Sitanggang, 2019).

4.6.6 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational

Citizenship Behavior Melalui Organizational Culture

Hasil pengujian hipotesis menunjukkan bahwa pengaruh tidak langsung
Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior
(OCB) melalui Organizational Culture memiliki nilai koefisien sebesar 0,207

dengan p-value sebesar 0,001 < 0,05 dan t-statistik sebesar 3,344 > 1,960. Hasil
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tersebut menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh
Terhadap OCB dengan Dimediasi oleh Organizational Culture. Sehingga hipotesis
yang menyebutkan bahwa “Organizational Culture mampu memediasi pengaruh
Kepemimpinan Transformasional Terhadap OCB” diterima.

Hasil ini menunjukkan bahwa jalur tidak langsung tersebut signifikan secara
statistik, sehingga Organizational Culture terbukti berperan sebagai variabel
mediator. Untuk memastikan jenis mediasi, perlu dibandingkan dengan pengaruh
langsung (direct effect) Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB.
Berdasarkan hasil pengujian sebelumnya, pengaruh langsung tersebut memiliki
nilai koefisien sebesar 0,252 dengan p-value sebesar 0,002 < 0,05, yang berarti tetap
signifikan meskipun mediator dimasukkan ke dalam model.

Menurut pendekatan analisis mediasi dalam SEM-PLS yang dikemukakan
Hair et al. (2021), jika pengaruh tidak langsung signifikan dan pengaruh langsung
tetap signifikan setelah mediator dimasukkan, maka hubungan tersebut termasuk
dalam kategori mediasi parsial (partial mediation). Artinya, Organizational Culture
tidak  sepenuhnya menggantikan pengaruh  langsung Kepemimpinan
Transformasional terhadap OCB, tetapi memperkuat dan menjelaskan sebagian
mekanisme pengaruh tersebut. Hasil tersebut sesuai dengan penelitian Arifiani et
al. (2020) yang mengungkapkan bahwa budaya organisasi menjadi perantara yang
signifikan dalam hubungan antara kepemimpinan transformasional dan OCB. Di
mana pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB tidak hanya bersifat
langsung, tetapi juga berpengaruh melalui pembentukan budaya organisasi dan

kondisi psikologis pegawai (Meliala, 2023).
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Pemimpin yang mampu membentuk budaya kerja yang positif secara tidak
langsung meningkatkan kecenderungan karyawan untuk menunjukkan OCB
melalui pembiasaan nilai-nilai positif yang tertanam dalam organisasi.
Penyelenggaraan Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara, menunjukkan
bahwa pemimpin memiliki peran krusial dalam membangun budaya kerja yang
mampu menyatukan berbagai pihak yang terlibat. Esmi et al. (2017) menjelaskan
bahwa hanya budaya organisasi dengan karakter keterlibatan (involvement) yang
berpengaruh positif dan signifikan terhadap OCB menunjukkan bahwa nilai-nilai
partisipasi, rasa memiliki, dan keterlibatan aktif karyawan merupakan kunci
munculnya perilaku ekstra-peran. Dengan kata lain, pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap OCB tidak hanya bersifat langsung, tetapi juga terjadi
secara tidak langsung melalui penciptaan budaya organisasi yang mendukung dan

mendorong perilaku sukarela di tempat kerja (Puspita & Dewi, 2020).

4.6.7 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Organizational

Citizenship Behavior Melalui Employee Engagement

Hasil pengujian hipotesis menunjukkan bahwa pengaruh tidak langsung
Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior
(OCB) melalui Employee Engagement memiliki nilai koefisien sebesar 0,214
dengan p-value sebesar 0,001 < 0,05 dan t-statistik sebesar 3,376 > 1,960. Hasil ini
mengindikasikan bahwa jalur tidak langsung tersebut signifikan secara statistik,
sehingga Employee Engagement terbukti berperan sebagai variabel mediator. Hasil
tersebut menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional Berpengaruh

Terhadap OCB Dengan Dimediasi Oleh Employee Engagement. Sehingga hipotesis
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yang menyebutkan bahwa “Employee Engagement Mampu Memediasi Pengaruh

Kepemimpinan Transformasional Terhadap OCB” diterima.

Untuk menentukan jenis mediasi, perlu dianalisis pengaruh langsung (direct
effect) Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB. Berdasarkan hasil
sebelumnya, pengaruh langsung tersebut memiliki nilai koefisien sebesar 0,252
dengan p-value sebesar 0,002 < 0,05, yang berarti tetap signifikan meskipun
variabel Employee Engagement dimasukkan ke dalam model. Dengan demikian,
Employee Engagement tidak sepenuhnya menggantikan pengaruh langsung
Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB, tetapi berperan sebagai
mekanisme yang memperkuat dan menjelaskan sebagian pengaruh tersebut. Sesuai
dengan hasil penelitian Bismala et al. (2023) dan Abas et al. (2018) bahwa
employee engagement menjadi variabel mediasi yang signifikan dalam memediasi

hubungan antara kepemimpinan transformasional dan OCB.

Ketika pemimpin mampu menginspirasi, memberi perhatian individual, dan
menumbuhkan motivasi intrinsik, karyawan menjadi lebih terlibat secara
emosional, kognitif, dan perilaku dalam pekerjaannya (Kurniawan & Wartini,
2025). Keterlibatan tersebut kemudian mendorong munculnya OCB, seperti
kesediaan membantu rekan kerja melampaui tuntutan formal dan berkontribusi
lebih bagi perusahaan (Bismala er al., 2023). Sebagaimana Mi et al. (2019)
menegaskan bahwa kepemimpinan transformasional berperan penting dalam
menumbuhkan OCB melalui mekanisme psikologis dan relasional.

Handayani (2018) menegaskan bahwa pemimpin transformasional mampu

menumbuhkan keterikatan emosional, nilai, dan makna kerja pada pengikutnya,
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sehingga karyawan menjadi lebih terlibat dalam pekerjaannya. Keterlibatan
tersebut mendorong karyawan untuk tidak hanya memenuhi tuntutan peran formal,
tetapi juga menunjukkan usaha ekstra dan perilaku sukarela yang menguntungkan
organisasi. Keterlibatan karyawan yang tinggi dapat menguatkan hubungan
emosional karyawan dengan pekerjaan yang digelutinya karena merasa dihargai
dan dilibatkan oleh pimpinannya. Perasaan dihargai dan dilibatkan tersebut
mendorong karyawan untuk melakukan pekerjaan tambahan sebagai bukti
menguatnya integritas dan keberlanjutan budaya organisasi, termasuk OCB
(Kurniawan et al., 2025). Dengan demikian, kepemimpinan transformasional tidak
hanya memengaruhi OCB secara langsung, tetapi juga secara tidak langsung
melalui peningkatan employee engagement sebagai pendorong perilaku sukarela
karyawan demi keberhasilan proyek. Artinya, employee engagement menjadi jalur
penting yang menjembatani pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap

OCB.
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BAB YV

KESIMPULAN DAN SARAN

5.1 Kesimpulan

Berdasarkan hasil pengujian dan pembahasan yang telah dilakukan, dapat

disimpulkan bahwa:

1.

Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) pada karyawan Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara. Artinya, semakin baik penerapan kepemimpinan
transformasional oleh pimpinan proyek, maka semakin tinggi perilaku
Organizational Citizenship Behavior yang ditunjukkan karyawan. Hal ini
menunjukkan bahwa kemampuan pemimpin dalam memberikan visi yang
jelas, motivasi inspiratif, stimulasi intelektual, dan perhatian individual mampu
mendorong karyawan untuk menunjukkan perilaku ekstra-peran secara
sukarela.

Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap organizational
culture pada Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara. Artinya,
semakin efektif gaya kepemimpinan transformasional diterapkan, maka
semakin kuat budaya organisasi yang terbentuk. Pemimpin berperan penting
dalam membentuk nilai, norma, serta pola kerja kolaboratif yang mendukung
pencapaian tujuan proyek.

Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap employee
engagement pada karyawan Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara.

Artinya, semakin tinggi kualitas kepemimpinan transformasional, maka
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semakin tinggi tingkat keterlibatan karyawan secara emosional, kognitif, dan
perilaku dalam pekerjaannya. Pemimpin yang mampu membangun makna
kerja dan memberikan dukungan individual terbukti meningkatkan antusiasme
dan dedikasi karyawan.

Organizational culture berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) pada karyawan Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara. Artinya, semakin kuat dan positif budaya organisasi yang
terbentuk, maka semakin tinggi kecenderungan karyawan untuk menunjukkan
perilaku sukarela di luar deskripsi pekerjaan formal. Budaya yang kolaboratif,
adaptif, dan berorientasi pada tujuan bersama mendorong munculnya OCB.

. Employee engagement berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) pada karyawan Proyek Joint Operation Jalan Tol
IKN Nusantara. Artinya, semakin tinggi tingkat keterlibatan karyawan
terhadap pekerjaannya, maka semakin tinggi pula perilaku OCB yang
ditunjukkan. Karyawan yang engaged cenderung lebih proaktif, kooperatif, dan
bersedia berkontribusi lebih bagi keberhasilan proyek.

. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior melalui organizational culture. Artinya, pengaruh
kepemimpinan transformasional terhadap OCB tidak hanya terjadi secara
langsung, tetapi juga secara tidak langsung melalui pembentukan budaya
organisasi yang positif. Budaya kerja yang terbentuk menjadi mekanisme
penting dalam menyalurkan pengaruh kepemimpinan terhadap perilaku ekstra-

peran karyawan.

123



7. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap Organizational
Citizenship Behavior melalui employee engagement. Artinya, kepemimpinan
transformasional mampu meningkatkan OCB melalui peningkatan keterlibatan
karyawan. Employee engagement menjadi jalur mediasi yang memperkuat
hubungan antara kepemimpinan dan perilaku sukarela karyawan dalam
mendukung keberhasilan proyek.

Selain pengujian hipotesis, penelitian ini juga menemukan bahwa dalam
konteks proyek joint operation yang melibatkan berbagai organisasi dengan latar
belakang budaya kerja yang berbeda, kepemimpinan transformasional memiliki
peran yang sangat strategis sebagai pengikat integrasi lintas organisasi. Pengaruh
kepemimpinan terhadap organizational culture, menunjukkan bahwa pembentukan
budaya kerja menjadi faktor dominan dalam menciptakan keselarasan nilai dan

komitmen bersama.

Selain itu, employee engagement terbukti menjadi variabel yang memiliki
kontribusi besar terhadap peningkatan OCB dibandingkan pengaruh langsung
kepemimpinan transformasional terhadap OCB. Hal ini mengindikasikan bahwa
keterlibatan psikologis karyawan merupakan mekanisme kunci dalam mendorong
perilaku sukarela pada karyawan. Dengan kata lain, dalam proyek berskala besar
dan kompleks seperti JO Jalan Tol IKN Nusantara, keberhasilan mendorong OCB
tidak hanya bergantung pada figur pemimpin, tetapi juga pada kemampuan
organisasi dalam membangun budaya yang kuat serta meningkatkan keterikatan

kerja karyawan secara berkelanjutan.
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5.2 Implikasi Manajerial

Implikasi manajerial dari penelitian ini menunjukkan pentingnya penerapan
kepemimpinan transformasional dalam lingkungan proyek Joint Operation Jalan
Tol IKN Nusantara. Pimpinan proyek diharapkan mampu mengkomunikasikan visi
yang jelas, memberikan motivasi inspiratif, serta menunjukkan keteladanan
perilaku agar karyawan terdorong untuk berkontribusi lebih dari tuntutan peran
formalnya. Kepemimpinan yang mampu memberikan perhatian individual dan
stimulasi intelektual juga berperan penting dalam meningkatkan keterlibatan dan

komitmen karyawan.

Selain itu, manajemen proyek perlu secara konsisten membangun dan
memperkuat budaya organisasi yang kolaboratif, adaptif, dan berorientasi pada
tujuan bersama. Mengingat proyek joint operation melibatkan berbagai organisasi
dengan latar belakang budaya kerja yang berbeda, penyelarasan nilai dan norma
kerja menjadi krusial untuk menumbuhkan rasa kebersamaan dan perilaku OCB.
Upaya peningkatan employee engagement juga perlu menjadi perhatian, misalnya
melalui penciptaan lingkungan kerja yang mendukung, adil, dan memberikan
makna terhadap pekerjaan, sehingga karyawan terdorong untuk menunjukkan

perilaku sukarela yang mendukung keberhasilan proyek.

5.3 Keterbatasan Penelitian

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diperhatikan.
Pertama, penelitian dilakukan dengan menggunakan metode survei kuesioner
sehingga data yang diperoleh bersifat persepsional dan sangat bergantung pada

subjektivitas responden. Kedua, penelitian ini hanya dilakukan pada satu konteks
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proyek, yaitu Proyek Joint Operation Jalan Tol IKN Nusantara, sehingga hasil
penelitian belum dapat digeneralisasikan secara luas pada sektor atau proyek lain
dengan karakteristik yang berbeda. Ketiga, variabel yang diteliti terbatas pada
kepemimpinan transformasional, organizational culture, employee engagement,
dan OCB. Masih terdapat kemungkinan bahwa faktor lain di luar model penelitian,
seperti kepuasan kerja, komitmen organisasi, atau karakteristik individu, juga turut
memengaruhi perilaku OCB karyawan namun belum diakomodasi dalam penelitian
ini.
5.4 Saran

Berdasarkan keterbatasan tersebut, disarankan bagi penelitian selanjutnya
untuk memperluas objek penelitian pada proyek atau organisasi lain agar hasil
penelitian dapat dibandingkan dan memiliki daya generalisasi yang lebih kuat.
Penelitian selanjutnya juga dapat menambahkan variabel lain yang relevan untuk
memperkaya pemahaman mengenai faktor-faktor yang memengaruhi OCB, seperti
kepuasan kerja, komitmen organisasi, WLB, psychological empowerment, dan
karakteristik karyawan, khususnya dalam konteks proyek berskala besar dan lintas

organisasi.

Bagi pihak manajemen, disarankan untuk terus mengembangkan gaya
kepemimpinan transformasional secara konsisten, seiring dengan penguatan
budaya organisasi dan peningkatan employee engagement. Dengan menjaga
kesinambungan antara kepemimpinan, budaya kerja, dan keterlibatan karyawan,

diharapkan perilaku Organizational Citizenship Behavior dapat terus tumbuh dan
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berkontribusi secara positif terhadap keberhasilan dan keberlanjutan Proyek Joint

Operation Jalan Tol IKN Nusantara.

Bagi perusahaan, disarakan untuk menerapkan gaya kepemimpinan yang
lebih reflektif dan partisipatif dengan mengajak karyawan berdiskusi serta
merefleksikan cara berpikir dan bekerja agar terjadi pengembangan pola pikir yang
lebih adaptif. Selain itu, perusahaan perlu menumbuhkan budaya kerja sama dan
kepedulian melalui penguatan nilai pelayanan serta pemberian apresiasi terhadap
perilaku membantu pelanggan meskipun di luar tugas utama. Untuk meningkatkan
keterbukaan terhadap inovasi, perusahaan disarankan menciptakan iklim kerja yang
mendukung ide baru, memberikan ruang bagi karyawan untuk berpartisipasi dalam
perbaikan proses kerja, serta menyediakan pelatihan yang relevan. Di sisi lain,
rendahnya keinginan karyawan untuk tetap bertahan di perusahaan perlu
ditindaklanjuti dengan peningkatan kenyamanan dan komitmen kerja melalui
kejelasan jenjang karier, sistem penghargaan yang adil, serta hubungan kerja yang
lebih suportif, sehingga karyawan memiliki rasa memiliki yang lebih kuat terhadap

perusahaan.
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LAMPIRAN



Lampiran 1. Kuesioner

Vision

No Pertanyaan SS CS | TS | STS
1| Saya merasa bahwa pimpinan saya memahami

arah organisasi dengan jelas dan mampu

mengarahkan tim menuju tujuan yang ditetapkan.
2 | Saya merasa bahwa pimpinan memiliki visi

jangka panjang yang memberi arah dan inspirasi

bagi seluruh tim.

Inspirational Communication

No Pertanyaan SS CS | TS | STS
3 | Saya merasa bahwa pimpinan mampu membuat

saya bangga menjadi bagian dari tim ini.
4 | Saya merasa bahwa pimpinan sering

menyampaikan hal-hal positif yang

meningkatkan semangat kerja saya.
5 | Saya merasa bahwa pimpinan melihat perubahan

sebagai peluang untuk berkembang dan

mengajak tim untuk menyambut perubahan

tersebut secara positif.

Intellectual Stimulation

No Pertanyaan SS CS | TS | STS
6 | Saya merasa bahwa pimpinan mendorong saya

untuk mengemukakan ide-ide baru yang

membangun organisasi.
7 | Saya merasa bahwa pimpinan sering mengajak

saya untuk merefleksikan cara berpikir saya agar

menjadi lebih baik.
8 | Saya merasa bahwa pimpinan berani menantang

asumsi kerja yang tidak produktif demi perbaikan

kinerja.

Supportive Leadership

No Pertanyaan SS CS | TS | STS
9 | Saya merasa bahwa pimpinan

mempertimbangkan perasaan dan  kondisi

emosional saya dalam mengambil keputusan.
10 | Saya merasa bahwa pimpinan memperhatikan

kebutuhan pribadi saya dalam konteks pekerjaan.
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11

Saya merasa bahwa pimpinan peduli terhadap
kepentingan pribadi saya tanpa mengabaikan
kepentingan organisasi.

Personal Recognition

No

Pertanyaan

SS

CS

TS

STS

12

Saya merasa bahwa pimpinan secara rutin
memberikan pujian atas hasil kerja saya yang
baik.

13

Saya merasa bahwa pimpinan secara nyata
mengakui peningkatan kualitas kerja yang saya
capai.

14

Saya merasa bahwa pimpinan memberikan
apresiasi secara langsung terhadap usaha saya
dalam bekerja.

Altruism

Pertanyaan

SS

CS

TS

STS

Saya bersedia menggantikan rekan kerja yang
sedang absen tanpa diminta oleh atasan.

Saya dengan senang hati menolong rekan kerja
yang sedang kelebihan beban kerja.

Saya aktif membantu karyawan baru agar mereka
cepat menyesuaikan diri dengan lingkungan
kerja.

Saya secara sukarela menawarkan diri untuk
mengerjakan tugas tambahan tanpa diminta.

Saya bersedia membantu rekan kerja dari
departemen lain demi kelancaran pekerjaan
bersama.

Saya membantu pelanggan atau tamu yang
membutuhkan bantuan meskipun itu bukan tugas
utama saya.

Conscientiousness

Pertanyaan

SS

CS

TS

STS

Saya terbiasa datang lebih awal untuk
mempersiapkan pekerjaan saya.

10

Saya selalu berusaha untuk hadir tepat waktu
setiap hari kerja.

11

Saya menghindari mengobrol atau melakukan
aktivitas pribadi saat jam kerja berlangsung.

12

Saya tidak pernah mengambil waktu istirahat atau
cuti lebih dari yang menjadi hak saya.

Sportmanship

No

Pertanyaan

|Ss|s|cCS|TS]|STS
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13 | Saya tidak menyebarkan informasi yang

merugikan organisasi kepada pihak lain.
14 | Saya tidak mengeluh secara berlebihan saat

menghadapi kesulitan dalam pekerjaan.
15 | Saya tidak membesar-besarkan masalah kecil

yang sebenarnya bisa diselesaikan dengan baik.

Civic Virtue

No Pertanyaan SS|S|cs| TS |STS
16 | Saya bersedia berpartisipasi dalam Kkegiatan

organisasi secara sukarela di luar kewajiban saya.
17 | Saya aktif mendukung berjalannya fungsi-fungsi

organisasi dengan optimal.
18 Saya membantu menciptakan rasa kebersamaan

di antara sesama anggota departemen.

Courtesy

No Pertanyaan SS|S|CS|TS|STS
19 | Saya bersedia mengikuti perubahan-perubahan

yang dilakukan oleh organisasi.
20 | Saya membaca dan memahami setiap

pengumuman atau informasi yang disampaikan

oleh organisasi.

Involvement/Keterlibatan

No Pertanyaan SS|{S|CS|TS|[STS
1 | Saya merasa dilibatkan oleh organisasi dalam

proses pengambilan keputusan.
2 | Saya memiliki rasa kepemilikan yang tinggi

terhadap organisasi ini.
3 | Saya berinisiatif secara aktif untuk terus

mengembangkan keterampilan saya di tempat

kerja.

Consistency/Konsistensi

No Pertanyaan SS|S|CS|TS|STS
4 | Saya selalu berusaha menampilkan perilaku yang

sejalan dengan nilai inti yang dianut oleh

organisasi.
5 | Saya melihat adanya kesepakatan yang kuat di

antara anggota organisasi dalam  proses

pengambilan keputusan.
6 | Saya selalu mematuhi setiap prosedur kerja yang

telah ditetapkan oleh organisasi.

Adaptability/ Kemampuan beradaptasi

No | Pertanyaan |Ss|s|cs|TS]|STS
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7 | Saya merasa terdorong untuk mengambil risiko
dalam rangka inovasi dan perbaikan proses kerja.
8 | Saya terbuka terhadap inovasi dan cara kerja baru
yang dapat meningkatkan efisiensi kerja.
9 | Saya merasa organisasi cepat dan tanggap dalam
menyesuaikan  diri  terhadap  perubahan
lingkungan kerja.
Mission/Misi
No Pertanyaan SS CS | TS | STS
10 | Saya mengetahui dengan jelas visi dan misi yang
ingin dicapai oleh organisasi.
11 | Saya memahami arah dan tujuan jangka panjang
organisasi ini.
12 | Saya merasa aktivitas yang saya lakukan
mendukung langsung pencapaian visi dan misi
organisasi.
Vigor (Semangat)
No Pertanyaan SS CS | TS | STS
1 | Saya memiliki kekuatan fisik dan mental yang
tinggi dalam menjalankan pekerjaan sehari-hari.
2 | Saya memiliki dorongan yang kuat untuk
menyelesaikan pekerjaan saya dengan kualitas
sebaik mungkin.
3 | Saya menunjukkan antusiasme yang tinggi ketika
mengerjakan pekerjaan saya.
Dedication (Dedikasi)
No Pertanyaan SS CS | TS | STS
4 | Saya tetap bertahan dalam bekerja meskipun
sedang menghadapi tekanan atau tantangan.
5 | Saya selalu memberikan upaya terbaik saya
dalam menyelesaikan pekerjaan.
6 | Saya merasa menjadi bagian penting dari
organisasi tempat saya bekerja.
Absorption (Keasyikan)
No Pertanyaan SS CS | TS | STS
7 | Saya merasa terhubung secara emosional dan
profesional dengan rekan kerja saya.
8 | Saya merasa tertarik untuk terus bekerja di
organisasi ini dalam jangka panjang.
9 | Saya merasa bangga menjadi bagian dari

organisasi ini.
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Lampiran 2. Karakteristik Responden

Masa Kerja di Proyek

Nama Jenis Kelamin Usia Pendidikan Terakhir Joint Operation Jalan Pendapatan
Tol IKN Nusantara

Dimas kurnia Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Faris Alamsyah Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rangga Prasetya Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Aditia Nugroho Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ilham setiadi Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Rahmat Hidayat Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yoga Firmansyah Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Tegar Pramudya Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rizal Kurnia Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Fathur Hidayat Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Hadi Wijanarko Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Syaiful Anwar Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Reinaldi Putra Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rizwan Fadhil Laki-Laki 31— 35 tahun SMA/SMK > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
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Masa Kerja di Proyek

Nama Jenis Kelamin Usia Pendidikan Terakhir Joint Operation Jalan Pendapatan
Tol IKN Nusantara
Akbar Nugroho Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000
Salman Farisi Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun > Rp. 8.000.001
Fahmi Ardiansyah Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rafiq Hasan Laki-Laki 31 — 35 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000
Damar Prakoso Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Adnan Maulana Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rizky Firmansyah Laki-Laki 31— 35 tahun SMA/SMK > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Bayu Kresna Laki-Laki <25 tahun SMA/SMK < 6 bulan < Rp. 4.000.000
Harlan Putra Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000
Igbal Ramadhan Laki-Laki 31 - 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rian Saputro Laki-Laki <25 tahun SMA/SMK < 6 bulan < Rp. 4.000.000
Niken Larasati Perempuan 31— 35 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Rio Pranata Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Aditya Pramono Laki-Laki 31-35tahun | Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fitria Amalia Perempuan <25 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
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Masa Kerja di Proyek

Nama Jenis Kelamin Usia Pendidikan Terakhir Joint Operation Jalan Pendapatan
Tol IKN Nusantara
Surya Kurnia Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun > Rp. 8.000.001
M. Igbal Ramli Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun > Rp. 8.000.001
Salma Khairunnisa Perempuan <25 tahun Diploma (D3/D4) <6 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Hafidz Maulana Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun > Rp. 8.000.001
Feri Irawan Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Dian Pratiwi Perempuan 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Nanda Pratama Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Ari Wibowo Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Annisa Putri Ramadhani Perempuan 31 - 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun > Rp. 8.000.001
Dani Sapto Aji Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Aldi Firmansyah Laki-Laki <25 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Dinda Puspitasari Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Satria Adi Pramudya Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rangga Mahardika Laki-Laki 26 — 30 tahun | Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Rahayu Setyaningsih Perempuan 26 — 30 tahun | Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
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Masa Kerja di Proyek
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Yoga Pratama Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Taufik Hidayat Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Indah Kurniasari Perempuan 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fikri Ramadhan Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Nadia Rahman Perempuan 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Asep Saepuloh Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Mutiara Safitri Perempuan 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Ayu Wulandari Perempuan 26 — 30 tahun | SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Eko Prasetyo Laki-Laki 31 - 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Lukman Hakim Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Agus Santoso Laki-Laki 31— 35 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Nabila Zahra Perempuan 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yudi Hartono Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Wahyu Setyo Nugroho Laki-Laki 26 — 30 tahun | Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Intan Permata Sari Perempuan 31-35tahun | Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
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Dimas Surya Putra Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Ardiansyah Prabowo Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fitri Handayani Perempuan 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Hendra Gunawan Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Reni susanti Perempuan 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Prasetyo Hadi Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Doni Firmansyah Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Laila Fitria Perempuan 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Irfan Hidayat Laki-Laki 31 - 35 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rudi Hermawan Laki-Laki 31 - 35 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Niko Pranoto Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Aldi Nugraha Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Rafi Setiawan Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fathur Rohman Laki-Laki 31 — 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Adi Sapto Nugroho Laki-Laki 26 — 30 tahun | SMA/SMK < 6 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
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Kurniawan Budiarto Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun > Rp. 8.000.001
Zulfikar Hasan Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Wawan Setiawan Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun > Rp. 8.000.001
Ridho llahi Laki-Laki 26 —30tahun | SMA/SMK < 6 bulan < Rp. 4.000.000
Sandi Firmansyah Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rizki Ananda Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun > Rp. 8.000.001
Hadi Prasetyo Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Fajar Nugraha Laki-Laki 31 - 35 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Alif Rahmat Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000
Yuliana Sari Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Riky Saputra Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yogi Prasetyo Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Wulan Septiani Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Reza Akbar Laki-Laki 31-35tahun | Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Teguh Santosa Laki-Laki 26 — 30 tahun | Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
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Rika Maharani Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Farhan Alamsyah Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ikhsan Nugraha Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Nur Aini Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ahmad Rizky Pratama Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Siti Aisyah Rahmawati Perempuan 31— 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Wahid Hasyim Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Muhammad Arif Nugroho | Laki-Laki <25 tahun SMA/SMK 1 -2 tahun < Rp. 4.000.000

Rino Setiadi Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Tia Oktaviani Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rina Kartika Perempuan 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Deni Prabowo Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Andi Saputra Wijaya Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Dwi Setiawan Putra Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Dewi Lestari Perempuan 26 — 30 tahun | Sarjana (S1) 1 -2 tahun < Rp. 4.000.000
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Fajar Aditya Ramadhan Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rian Kurniawan Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Nurul Hidayati Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Bima Arya Saputro Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Bayu Prakoso Laki-Laki 31— 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ahmad fauzan Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Putri Ananda Perempuan 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Zahra amirah Perempuan 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Rizal Maulana Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ilham Fauzi Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Seno aji wocaksono Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fauzan Akmal Laki-Laki <25 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Rendy Kurnia Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Mahendra Putra Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Fikri Alamsyah Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
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Bagas pramudya Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Fauzan rafa Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Siska melinda Perempuan 31 - 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Galih saputra Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Imam syahputra Laki-Laki 36 — 40 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Heri susanto Laki-Laki 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000

Avrifin zainal Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Tama hermawan Laki-Laki 31 - 35 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yuni astuti Perempuan 31 - 35 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Danie fairuz Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Bima Arya Saputro Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Heru purnomo Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Bayu Prakoso Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Angga mahesa Laki-Laki 31 — 35 tahun Sarjana (S1) > 2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Putri Ananda Perempuan <25 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
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Nisa fauziah Perempuan 26 — 30 tahun SMA/SMK 6 — 12 bulan < Rp. 4.000.000
Rizal Maulana Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Ilham Fauzi Laki-Laki <25 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yusuf kurnia Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Fadli rahman Laki-Laki 31— 35 tahun Diploma (D3/D4) > 2 tahun > Rp. 8.000.001
Raka pradipta Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Putra wicaksana Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
Daffa Prasetya Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) <6 bulan Rp. 4.000.000 — Rp. 6.000.000
Yoga Mahardika Laki-Laki 26 — 30 tahun Sarjana (S1) 1 -2 tahun Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
llman Hakiki Laki-Laki 26 — 30 tahun Diploma (D3/D4) 6 — 12 bulan Rp. 6.000.001 — Rp. 8.000.000
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Lampiran 4. Hasil Olah Data Karakteristik Responden

Jenis Kelamin

Valid Laki-Laki
Perempuan
Total
Usia
Valid <25 tahun
26 — 30 tahun
31 — 35 tahun
36 — 40 tahun
Total
Pendidikan Terakhir
Valid SMA/SMK
Diploma (D3/D4)
Sarjana (S1)
Total
Masa Kerja
Valid < 6 bulan
6 — 12 bulan

Frequency
112
32

144

Frequency
9

77

40

18

144

Frequency
24
40
80

144

Frequency
6

28

Percent
77.8
22.2

100.0

Percent
6.3
535
27.8
12.5

100.0

Percent
16.7
27.8
55.6

100.0

Percent
4.2

19.4

162

Valid Percent
77.8
22.2

100.0

Valid Percent
6.3

53.5

27.8

12.5

100.0

Valid Percent
16.7
27.8
55.6

100.0

Valid Percent

4.2

19.4

Cumulative Percent
77.8

100.0

Cumulative Percent
6.3

59.7

87.5

100.0

Cumulative
Percent

16.7
44.4

100.0

Cumulative Percent
4.2

23.6



1 —2 tahun 53

> 2 tahun 57
Total 144
Pendapatan

Valid

<Rp. 4.000.000

Rp. 4.000.000 — Rp.
6.000.000

Rp. 6.000.001 — Rp.
8.000.000

> Rp. 8.000.001

Total

36.8
39.6
100.0

Frequency

18

73

44

9

144

163

36.8
39.6
100.0
Percent Valid Percent
12.5 12.5
50.7 50.7
30.6 30.6
6.3 6.3
100.0 100.0

60.4

100.0

Cumulative
Percent

12.5

63.2

93.8

100.0



Lampiran 5. Hasil Uji Deskriptif Per Butir Pertanyaan

Descriptive Statistics

KTI
KT2
KT3
KT4
KT5
KTé6
KT7
KT8
KT9
KT10
KT11
KTI12
KT13
KT14
OC1
oC2
0C3
OoC4
0Cs
0Co6
oC7
0C8
0C9
0OC10

OCl11

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

Minimum

1

Maximum

164

Mean

4.18

4.22

4.30

4.20

4.16

4.25

4.13

4.16

4.17

4.23

4.25

424

4.21

4.30

4.08

4.05

4.01

4.06

4.02

4.01

4.08

3.99

4.06

4.09

4.05

Std. Deviation

72

77

794

725

72

762

821

745

784

17

798

187

765

758

912

903

.853

.855

.881

.853

.849

.865

.804

.884

.895



0C12
EE1
EE2
EE3
EE4
EES
EE6
EE7
EE8
EE9
OCBl1
OCB2
OCB3
OCB4
OCB5
OCB6
OCB7
OCB8
OCBY
OCB10
OCBl11
OCB12
OCB13
OCB14
OCB15
OCB16
OCB17
OCB18

Valid N (listwise)

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

144

165

4.09

4.11

4.06

4.08

4.02

4.10

4.17

4.10

4.06

4.16

3.97

4.01

3.90

3.94

3.84

3.76

3.94

3.86

3.84

3.96

3.99

3.85

3.90

3.80

3.84

3.92

3.88

3.90

.868

.870

907

873

.865

.891

.903

929

.826

944

.949

.873

1.008

.962

944

908

910

913

.842

930

.861

961

941

958

987

1.011

1.010

.864



KTI

Valid

KT2

Valid

KT3

Valid

Total

Total

Lampiran 6. Uji Presentase Per Butir Pertanyaan

Frequency
1

2

20

68

53

144

Frequency
1

4

13

71

55

144

Frequency
1

4

12

61

66

Percent

i

1.4

13.9

472

36.8

100.0

Percent

i

2.8

9.0

49.3

38.2

100.0

Percent

i

2.8

8.3

42.4

45.8

166

Valid Percent

i

1.4

13.9

47.2

36.8

100.0

Valid Percent

i

2.8

9.0

49.3

38.2

100.0

Valid Percent

i

2.8

8.3

42.4

45.8

Cumulative Percent

i

2.1

16.0

63.2

100.0

Cumulative Percent

7

35

12.5

61.8

100.0

Cumulative Percent

i

35

11.8

54.2

100.0



KT4

Valid

KT5

Valid

KT6

Valid

Total

Total

Total

Total

144

Frequency
3

17

72

52

144

Frequency
1

4

15

75

49

144

Frequency
1

2

16

66

59

144

100.0

Percent

2.1

11.8

50.0

36.1

100.0

Percent

i

2.8

10.4

52.1

34.0

100.0

Percent

i

1.4

11.1

45.8

41.0

100.0

167

100.0

Valid Percent

2.1

11.8

50.0

36.1

100.0

Valid Percent

i

2.8

10.4

52.1

34.0

100.0

Valid Percent

i

1.4

11.1

45.8

41.0

100.0

Cumulative Percent

2.1

13.9

63.9

100.0

Cumulative Percent

7

3.5

13.9

66.0

100.0

Cumulative Percent

7

2.1

13.2

59.0

100.0



KT7

Valid

KT8

Valid

KT9

Valid

KTI10

Valid

Total

Total

Total

1

Frequency
2

4

16

73

49

144

Frequency
4

18

73

49

144

Frequency
1

4

16

72

51

144

Frequency

1

Percent

1.4

2.8

11.1

50.7

34.0

100.0

Percent

2.8

12.5

50.7

34.0

100.0

Percent

i

2.8

11.1

50.0

354

100.0

Percent

7

168

Valid Percent

1.4

2.8

1.1

50.7

34.0

100.0

Valid Percent

2.8

12.5

50.7

34.0

100.0

Valid Percent

i

2.8

11.1

50.0

354

100.0

Valid Percent

7

Cumulative Percent

1.4

4.2

15.3

66.0

100.0

Cumulative Percent

2.8

15.3

66.0

100.0

Cumulative Percent

i

3.5

14.6

64.6

100.0

Cumulative Percent

7



KTI11

Valid

KTI12

Valid

KT13

Valid

Total

Total

Total

1

80
51

144

Frequency
1

2

20

58

63

144

Frequency
1

4

13

67

59

144

Frequency
1
4

12

2.1

6.3

55.6

354

100.0

Percent

i

1.4

13.9

40.3

43.8

100.0

Percent

2.8

9.0

46.5

41.0

100.0

Percent

i

2.8

8.3

169

2.1

6.3

55.6

354

100.0

Valid Percent

i

1.4

13.9

40.3

43.8

100.0

Valid Percent

i

2.8

9.0

46.5

41.0

100.0

Valid Percent

i

2.8

8.3

2.8

9.0

64.6

100.0

Cumulative Percent

7

2.1

16.0

56.3

100.0

Cumulative Percent

7

35

12.5

59.0

100.0

Cumulative Percent

i

35

11.8



KT14

Valid

OCl1

Valid

0oC2

Valid

Total

Total

Total

Total

74
53

144

Frequency
3

17

58

66

144

Frequency
2

7

21

61

53

144

Frequency
11
22
60
51

144

514

36.8

100.0

Percent

2.1

11.8

40.3

45.8

100.0

Percent

1.4

4.9

14.6

424

36.8

100.0

Percent

7.6

15.3

41.7

354

100.0

170

51.4

36.8

100.0

Valid Percent

2.1

11.8

40.3

45.8

100.0

Valid Percent

1.4

4.9

14.6

424

36.8

100.0

Valid Percent

7.6

15.3

41.7

354

100.0

63.2

100.0

Cumulative Percent

2.1

13.9

54.2

100.0

Cumulative Percent

1.4

6.3

20.8

63.2

100.0

Cumulative Percent

7.6

22.9

64.6

100.0



0C3

Valid

0oC4

Valid

0oCs

Valid

0Co6

Valid

Total

Total

Total

1

Frequency
9

24

67

44

144

Frequency
1

7

21

68

47

144

Frequency
1

9

21

68

45

144

Frequency

1

Percent

6.3

16.7

46.5

30.6

100.0

Percent

4.9

14.6

472

32.6

100.0

Percent

i

6.3

14.6

47.2

313

100.0

Percent

7

171

Valid Percent

6.3

16.7

46.5

30.6

100.0

Valid Percent

i

4.9

14.6

472

32.6

100.0

Valid Percent

i

6.3

14.6

47.2

313

100.0

Valid Percent

7

Cumulative Percent

6.3

22.9

69.4

100.0

Cumulative Percent

7

5.6

20.1

67.4

100.0

Cumulative Percent

i

6.9

21.5

68.8

100.0

Cumulative Percent

7



ocC7

Valid

0C8

Valid

0C9

Valid

Total

Total

Total

2

21
72
42

144

Frequency
1

5

25

63

50

144

Frequency
2

6

24

71

41

144

Frequency
7
21

72

5.6

14.6

50.0

29.2

100.0

Percent

i

35

17.4

43.8

34.7

100.0

Percent

1.4

4.2

16.7

49.3

28.5

100.0

Percent

4.9

14.6

50.0

172

5.6

14.6

50.0

29.2

100.0

Valid Percent

i

35

17.4

43.8

34.7

100.0

Valid Percent

1.4

4.2

16.7

49.3

28.5

100.0

Valid Percent

4.9

14.6

50.0

6.3

20.8

70.8

100.0

Cumulative Percent

7

4.2

21.5

65.3

100.0

Cumulative Percent

1.4

5.6

22.2

71.5

100.0

Cumulative Percent

4.9

19.4

69.4



0OC10

Valid

OCl11

Valid

0OC12

Valid

Total

Total

Total

Total

44

144

Frequency
13
11
70
50

144

Frequency
1

9

21

64

49

144

Frequency
9

21

62

52

144

30.6

100.0

Percent

9.0

7.6

48.6

34.7

100.0

Percent

i

6.3

14.6

44.4

34.0

100.0

Percent

6.3

14.6

43.1

36.1

100.0

173

30.6

100.0

Valid Percent

9.0

7.6

48.6

34.7

100.0

Valid Percent

i

6.3

14.6

44.4

34.0

100.0

Valid Percent

6.3

14.6

43.1

36.1

100.0

100.0

Cumulative Percent

9.0

16.7

65.3

100.0

Cumulative Percent

i

6.9

21.5

66.0

100.0

Cumulative Percent

6.3

20.8

63.9

100.0



EE1

Valid

EE2

Valid

EE3

Valid

EE4

Valid

Total

Total

Total

1

Frequency
1

4

29

54

56

144

Frequency
2

6

25

60

51

144

Frequency
9

22

61

52

144

Frequency

1

Percent

i

2.8

20.1

37.5

38.9

100.0

Percent

1.4

4.2

17.4

41.7

354

100.0

Percent

6.3

15.3

42.4

36.1

100.0

Percent

7

174

Valid Percent
i

2.8

20.1

37.5

38.9

100.0

Valid Percent
1.4

4.2

17.4

41.7

354

100.0

Valid Percent
6.3

15.3

42.4

36.1

100.0

Valid Percent

7

Cumulative Percent

i

3.5

23.6

61.1

100.0

Cumulative Percent

1.4

5.6

22.9

64.6

100.0

Cumulative Percent

6.3

21.5

63.9

100.0

Cumulative Percent

7



EES5

Valid

EE6

Valid

EE7

Valid

Total

Total

Total

1

22
69
44

144

Frequency
1

4

32

49

58

144

Frequency
2

3

27

48

64

144

Frequency
2
6

25

5.6

15.3

479

30.6

100.0

Percent

i

2.8

22.2

34.0

40.3

100.0

Percent

1.4

2.1

18.8

333

44.4

100.0

Percent

1.4

4.2

17.4

175

5.6

15.3

479

30.6

100.0

Valid Percent

i

2.8

22.2

34.0

40.3

100.0

Valid Percent

1.4

2.1

18.8

333

44.4

100.0

Valid Percent

1.4

4.2

17.4

6.3

21.5

69.4

100.0

Cumulative Percent

7

3.5

25.7

59.7

100.0

Cumulative Percent

1.4

35

22.2

55.6

100.0

Cumulative Percent

1.4

5.6

22.9



EES8

Valid

EE9

Valid

OCBI1

Valid

5 58

Total 144
Frequency

2 7

3 24

4 67

5 46

Total 144
Frequency

1 1

2 8

3 24

4 45

5 66

Total 144
Frequency

1 2

2 7

3 34

4 52

5 49

Total 144

36.8

40.3

100.0

Percent

4.9

16.7

46.5

31.9

100.0

Percent

i

5.6

16.7

31.3

45.8

100.0

Percent

1.4

4.9

23.6

36.1

34.0

100.0

36.8

40.3

100.0

Valid Percent

4.9

16.7

46.5

31.9

100.0

Valid Percent

i

5.6

16.7

313

45.8

100.0

Valid Percent

1.4

4.9

23.6

36.1

34.0

100.0

59.7

100.0

Cumulative Percent

4.9

21.5

68.1

100.0

Cumulative Percent

i

6.3

22.9

54.2

100.0

Cumulative Percent

1.4

6.3

29.9

66.0

100.0



OCB2

Valid

OCB3

Valid

OCB4

Valid

OCB5

Valid

Total

Total

Total

1

Frequency
7

33

56

48

144

Frequency
4

6

39

47

48

144

Frequency
2

10

29

57

46

144

Frequency

2

Percent

4.9

22.9

38.9

333

100.0

Percent

2.8

4.2

27.1

32.6

333

100.0

Percent

1.4

6.9

20.1

39.6

31.9

100.0

Percent

1.4

177

Valid Percent
4.9

22.9

38.9

333

100.0

Valid Percent
2.8

4.2

27.1

32.6

333

100.0

Valid Percent
1.4

6.9

20.1

39.6

31.9

100.0

Valid Percent

1.4

Cumulative Percent

4.9

27.8

66.7

100.0

Cumulative Percent

2.8

6.9

34.0

66.7

100.0

Cumulative Percent

1.4

8.3

28.5

68.1

100.0

Cumulative Percent

1.4



OCB6

Valid

OCB7

Valid

OCB8

Valid

Total

Total

Total

10
35
59
38

144

Frequency
2

11

35

67

29

144

Frequency
12
28
61
43

144

Frequency
1

10

35

60

6.9

243

41.0

26.4

100.0

Percent

1.4

7.6

243

46.5

20.1

100.0

Percent

8.3

19.4

42.4

29.9

100.0

Percent

7

6.9

243

41.7

178

6.9

243

41.0

26.4

100.0

Valid Percent

1.4

7.6

243

46.5

20.1

100.0

Valid Percent

8.3

19.4

424

29.9

100.0

Valid Percent

7

6.9

243

41.7

8.3

32.6

73.6

100.0

Cumulative Percent

1.4

9.0

333

79.9

100.0

Cumulative Percent

8.3

27.8

70.1

100.0

Cumulative Percent

7

7.6

31.9

73.6



OCB9

Valid

OCB10

Valid

OCB11

Valid

Total

Total

Total

Total

38

144

Frequency
2

2

46

61

33

144

Frequency
2

6

35

54

47

144

Frequency
6

36

56

46

144

26.4

100.0

Percent

1.4

1.4

31.9

424

22.9

100.0

Percent

1.4

4.2

243

37.5

32.6

100.0

Percent

4.2

25.0

38.9

31.9

100.0

179

26.4

100.0

Valid Percent

1.4

1.4

31.9

424

229

100.0

Valid Percent

1.4

4.2

243

37.5

32.6

100.0

Valid Percent

4.2

25.0

38.9

31.9

100.0

100.0

Cumulative Percent

1.4

2.8

347

77.1

100.0

Cumulative Percent

1.4

5.6

29.9

67.4

100.0

Cumulative Percent

4.2

29.2

68.1

100.0



OCB12

Valid

OCB13

Valid

OCB14

Valid

Total

Total

Total

Frequency
3

7

39

54

41

144

Frequency
2

10

29

62

41

144

Frequency
4

8

35

63

34

144

Percent

2.1

4.9

27.1

37.5

28.5

100.0

Percent

1.4

6.9

20.1

43.1

28.5

100.0

Percent

2.8

5.6

243

43.8

23.6

100.0

Valid Percent
2.1

4.9

27.1

37.5

28.5

100.0

Valid Percent
1.4

6.9

20.1

43.1

28.5

100.0

Valid Percent
2.8

5.6

24.3

43.8

23.6

100.0

180

Cumulative Percent

2.1

6.9

34.0

71.5

100.0

Cumulative Percent

1.4

8.3

28.5

71.5

100.0

Cumulative Percent

2.8

8.3

32.6

76.4

100.0



OCB15

Valid

OCB16

Valid

OCB17

Valid

Total

Total

Total

Frequency
3

10

35

55

41

144

Frequency
3

11

28

54

48

144

Frequency
3

10

35

50

46

144

Percent

2.1

6.9

243

38.2

28.5

100.0

Percent

2.1

7.6

19.4

37.5

333

100.0

Percent

2.1

6.9

243

34.7

31.9

100.0

Valid Percent
2.1

6.9

243

38.2

28.5

100.0

Valid Percent
2.1

7.6

19.4

37.5

333

100.0

Valid Percent
2.1

6.9

24.3

34.7

31.9

100.0

181

Cumulative Percent

2.1

9.0

333

71.5

100.0

Cumulative Percent

2.1

9.7

29.2

66.7

100.0

Cumulative Percent

2.1

9.0

333

68.1

100.0



OCB18

Valid

Total

Frequency
1

3

46

53

41

144

Percent
i

2.1
31.9
36.8
28.5

100.0

182

Valid Percent

i

2.1

31.9

36.8

28.5

100.0

Cumulative Percent

i

2.8

34.7

71.5

100.0
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