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Abstract 

This research investigates the influence of transformational leadership and 

organizational culture on organizational performance, either directly or indirectly 

through learning organization and employee work satisfaction at the Malang 

Branch Office of BNI 46. Research method is quantitative. Sample includes 126 

regular employees. Sampling techniques are proportional random sampling and 

simple random sampling. Data analysis method is Partial Least Square. Research 

indicates that transformational leadership and organizational culture have positive 

impact on organizational performance, by direct way or indirect manner, through 

learning organization and employee work satisfaction. It is also found that 

organizational culture has the greatest impact on learning organization, employee 

work satisfaction, and organizational performance if compared to transformational 

leadership. 

Keywords: Transformational Leadership, Organizational Culture, Learning 

Organization, Employee Work Satisfaction, Organizational 

Performance 

 

PENDAHULUAN 

Saat ini organisasi dihadapkan dengan lingkungan yang bergejolak sehingga 

organisasi harus berubah agar mampu menghadapi kebutuhan perubahan 

lingkungan baru (Mirkamali et al., 2011). Perubahan adalah transformasi 

dari keadaan sekarang menuju keadaan yang lebih baik dengan tujuan 

perbaikan atau peningkatan kinerja organisasi (Wibowo, 2006). Sektor jasa 

merupakan sektor penting dalam perekonomian dan sebagai tahapan 

tertinggi dalam proses perkembangan ekonomi (Widjaja, 2009). Persaingan 

yang tinggi dalam sektor jasa berorientasi laba seperti perbankan 

mengharuskan Bank Negara Indonesia  (BNI) melakukan transformasi 

organisasi. BNI terus melakukan perbaikan yang tampak pada tahun 2004 

dengan merubah logo organisasi dan tahun 2010, bertransformasi dari 

product centric menjadi customer centric (Aliya, 2010) dengan tujuan 

menjadi Indonesia’s financial solution provider (Infobanknews, 2010). 

 



 

 

Organisasi yang bertransformasi perlu mengimplementasikan learning 

organization yang dapat memberikan kekuatan fleksibilitas bagi organisasi 

untuk beradaptasi dengan perubahan lingkungan bisnis (Ambarwati, 2003). 

Learning organization mendorong dan mendukung proses organizational 

learning yang terdiri atas proses pembelajaran tingkat individu, kelompok, 

dan organisasi agar lebih dinamis dan kolaboratif di semua level organisasi 

(Song et al., 2011). Organisasi yang menerapkan learning organization 

mempuanyai kinerja organisasi yang lebih baik dalam jangka panjang 

dibandingkan kompetitornya (Goh & Ryan, 2008; Morales et al., 2008; 

2009; Hsu et al., 2009; Dekoulou & Trivellas, 2014). Di samping learning 

organization, kepuasan kerja karyawan juga menjadi perhatian terkait 

dengan transformasi organisasi. Setiap individu yang memandang 

perubahan sebagai gangguan dapat menimbulkan resistensi, konflik, dan 

pada akhirnya kegagalan dalam mewujudkan perubahan yang tercermin dari 

menurunnya produktivitas, usaha memperlambat perubahan, tidak ada 

antusiasme belajar, dan meningkatnya kemangkiran yang mengindikasikan 

ketidakpuasan kerja (Wibowo, 2006; Claiborne et al., 2013). Kepuasan 

kerja sebagai faktor utama dalam menentukan efektivitas dan efisiensi 

organisasi serta keberhasilan pelaksaan strategi organisasi (Bigliardi et al., 

2012), oleh karena itu, kepuasan kerja karyawan berperan penting dalam 

menentukan keberhasilan organisasi. 

 

Faktor kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi baik secara 

teoritis dan empiris selalu berhubungan erat dengan pencapaian kinerja 

organisasi (Soedjono, 2005; Xenikou & Simosi, 2006; Morales et al., 2008; 

Hsu et al., 2009; Ejere & Abasilim, 2012; Zehir et al., 2012; Aboyassin & 

Abood, 2013), namun beberapa peneliti menunjukkan bahwa kepemimpinan 

transformasional (Griffith, 2004) dan budaya organisasi (Sumarto & 

Subroto, 2011; Yesil & Kaya, 2013) tidak berpengaruh terhadap kinerja 

organisasi, dengan demikian peneliti tertarik untuk menguji pengaruh 

kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi terhadap kinerja 

organisasi, baik secara langsung maupun tidak langsung melalui learning 

organization dan kepuasan kerja karyawan.  

 

TINJAUAN PUSTAKA 

Kepemimpinan Transformasional 

Kepemimpinan transformasional adalah pemimpin yang menstimulasi dan 

menginspirasi bawahan untuk mencapai hasil yang luar biasa (Robbins dan 

Coulter, 2010). Pemimpin transformasional sebagai agen perubahan yang 

mengambil tanggung jawab untuk revitalisasi organisasi dan mendefinisikan 

perlunya perubahan, menciptakan visi baru, memobilisasi komitmen untuk 

visi organisasi dan pada akhirnya mengubah organisasi (Rijal, 2010). 



 

 

Pemimpin transformasional menjadi fasilitator yang baik dalam proses 

perubahan dengan mendukung kreasi budaya yang mendorong pembuatan 

keputusan tim dan pengawasan perilaku (Ambarwati, 2003). Sebagai 

fasilitator, pemimpin harus berupaya mendorong dan menumbuhkan 

kesadaran para anggota organisasi yang dipimpinnya dalam melakukan 

perubahan yang diharapkan untuk meningkatkan kinerja organisasi 

(Hamalik, 2001).  

 

Budaya Organisasi 

Budaya organisasi merupakan faktor penting yang menentukan keberhasilan 

atau kegagalan organisasi yang berdampak pada kinerja jangka panjang 

organisasi (Wibowo, 2006). Budaya organisasi adalah sehimpunan nilai, 

prinsip, tradisi, dan cara bekerja yang dianut bersama dan mempengaruhi 

perilaku serta tindakan para anggota organisasi (Robbins dan Coulter, 

2010). Thomas A. Hickok berpendapat bahwa budaya bagi sebuah 

perusahaan sama seperti kepribadian bagi seseorang (Winarno, 2011). 

Pemahaman karyawan pada seluruh nilai-nilai organisasi terbentuk menjadi 

suatu kepribadian organisasi. Nilai dan keyakinan yang terkandung dalam 

budaya organisasi tergambar dari perilaku keseharian karyawan dalam 

bekerja berupa kinerja individual (Soedjono, 2005). Nilai-nilai menjadi 

berarti ketika diterapkan pada konteks dan cara yang sesuai. Dengan begitu 

tujuan organisasi tercapai, dan tujuan individu-individu yang menjadi 

anggotanya tercapai dan bermakna (Kusdi, 2011). 

 

Learning Organization 

Learning organization adalah sebuah konsep yang memberikan kekuatan 

dan fleksibilitas bagi organisasi untuk beradaptasi terhadap perubahan 

lingkungan  bisnis (Ambarwati, 2003). David A. Garvin menyatakan bahwa 

learning organization merupakan pengorganisasian kreativitas, kecakapan 

dan transfer ilmu pengetahuan yang diharapkan mampu memperbaiki 

perilaku sebagai pengejawantahan wawasan dan ilmu pengetahuan baru 

(Nawawi, 2003). Sebuah organisasi menjadi learning organization melalui 

proses organizational learning (Song et al., 2011). Sedangkan, 

organizational learning adalah karakteristik sebuah organisasi adaptif yang 

mempelajari model dan teori-teori tentang cara organisasi belajar dan 

beradaptasi (Patnaik et al., 2013). Learning organization menjadi salah satu 

strategi yang paling penting dan merupakan bentuk organisasi ideal yang 

memiliki sistem pembelajaran untuk mencapai tujuan strategis (Whittington, 

2003). 

 

Kepuasan Kerja Karyawan 



 

 

Kepuasan kerja adalah keadaan emosional karyawan yang menyenangkan 

atau tidak menyenangkan dalam memandang pekerjaan yang tampak pada 

sikap karyawan terhadap pekerjaan dan segala sesuatu yang dihadapi di 

lingkungan kerja (Handoko, 2013). Sikap karyawan terhadap pekerjaan 

dicerminkan oleh moral kerja, kedisiplinan, dan prestasi kerja (Hasibuan, 

2008). Karyawan dengan tingkat kepuasan kerja tinggi memiliki perasaan-

perasaan positif terhadap pekerjaannya, begitu pula sebaliknya (Robbins dan 

Judge, 2008). Kepuasan kerja berperan penting dalam menunjang 

keberhasilan organisasi, di mana tingkat ketidakpuasan kerja yang tinggi 

menimbulkan tingginya tingkat absensi, turnover, rendahnya produktivitas 

dan efisiensi serta efektivitas di antara karyawan yang berdampak pada 

kinerja organisasi (Sadeq dan Khoury, 2006). Perasaan karyawan terhadap 

pekerjaan melibatkan aspek-aspek seperti gaji yang diterima, kesempatan 

pengembangan karier, hubungan dengan pegawai lainnya, penempatan 

kerja, jenis pekerjaan, struktur organisasi perusahaan, mutu pengawasan 

(Mangkunegara, 2005). 

 

Kinerja Organisasi 

Kinerja adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang atau kelompok 

orang dalam suatu perusahaan sesuai dengan wewenang dan tanggung 

jawab masing-masing dalam upaya pencapaian tujuan perusahaan secara 

legal, tidak melanggar hukum dan tidak bertentangan dengan moral atau 

etika. Kinerja sebagai kualitas dan kuantitas dari pencapaian tugas-tugas, 

baik yang dilakukan oleh individu, kelompok maupun perusahaan (Rivai, 

2005). Kinerja organisasi adalah fungsi hasil-hasil pekerjaan/ kegiatan yang 

ada dalam perusahaan yang dipengaruhi faktor intern dan ekstern organisasi 

dalam mencapai tujuan yang ditetapkan selama periode waktu tertentu 

(Tika, 2010). Soedjono (2005) menuliskan bahwa kinerja organisasi 

merupakan hasil pencapaian yang diinginkan organisasi dari perilaku orang-

orang di dalamnya. Kinerja organisasi secara tradisional diukur dengan 

finansial, namun ukuran finansial tidak memadai untuk organisasi abad 

informasi dalam menciptakan nilai masa depan melalui investasi yang 

tertanam pada pelanggan, pemasok, pekerja, proses, teknologi, dan inovasi, 

oleh karena itu, ukuran non finansial juga penting bagi organisasi (Kaplan 

dan Norton, 2000). 

 

Model hipotesis penelitian dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 

 



 

 

 
 

 
Gambar 1. Model Hipotesis 

 

METODOLOGI 

Data 

Penelitian ini adalah eksplanatori dengan pendekatan kuantitatif. Penelitian 

ini menggunakan data primer yang diperoleh melalui penyebaran kuesioner 

pada Kantor Cabang BNI Malang, meliputi: Kantor Cabang Utama, UM, 

Kepanjen, UB, Soekarno Hatta, ITN-2, Singosari, Sawojajar, Lawang, 

UNMER, UMM, Batu, Pasar Besar, MATOS, Blimbing, Turen, dan Pakis. 

Metode pengukuran data yang digunakan adalah skala Likert dengan skala 

jawaban dari 1 ―sangat tidak setuju‖ sampai 5 ―sangat setuju‖.  

 

Populasi dan Sampel 

Populasi dalam penelitian ini adalah karyawan tetap berjumlah 183 orang 

dan sampel ditentukan dengan Slovin berjumlah 126 orang yang diambil 

dengan teknik proportional random sampling dan simple random sampling. 

 

Variabel dan Ukuran Penelitian 

Pada variabel kepemimpinan transformasional, ukuran yang digunakan 

adalah karismatik, rangsangan intelektual, dan perhatian individu 

(Mahseredjian et al., 2011; Yang & Islam, 2012). Variabel budaya 

organisasi menggunakan ukuran inovasi dan pengambilan resiko, perhatian 

pada detail, orientasi hasil, orientasi manusia, orientasi tim, agresivitas, dan 

stabilitas (Baird & Wang, 2010; Bellou, 2010). Variabel learning 



 

 

organization, ukuran yang digunakan adalah continual training, 

decentralization of decision making, opennes and diversity of idea, high 

tolerance failure, dan encouragement multiple experiments (Gardiner & 

Whiting, 1997; Mukharomah, 2013). Pada variabel kepuasan kerja 

karyawan menggunakan ukuran gaji, pekerjaan, promosi, supervisor, dan 

rekan kerja (Griffith, 2004; Yang & Islam, 2012). Ukuran variabel kinerja 

organisasi adalah profitabilitas, pasar, dan karyawan (Morales et al., 2009; 

Zehir et al., 2012; Aboyassin & Abood, 2013).   

 

Metode Analisis Data 

Berdasarkan pada tujuan dan model hipotesis penelitian, analisis data yang 

digunakan dalam penelitian ini adalah Partial Least Square (PLS) dengan 

bantuan program SmartPLS 2.0 M3.  

 

 

HASIL PENELITIAN 

Kantor Cabang BNI Malang didominasi rentang usia 30 – 40 tahun 

sebanyak 59% menginidikasikan bahwa karyawan tetap BNI berada di usia 

produktif, di samping itu, mayoritas responden berstatuskan menikah. 

Kantor Cabang BNI tampak identik dengan dunia perempuan daripada laki-

laki, dengan mayoritas responden adalah Sarjana S1 yang mencapai 70% 

menunjukkan tenaga kerja yang sangat terdidik. Pengalaman kerja 

responden di atas 2 tahun sebanyak 84% menunjukkan bahwa mayoritas 

responden berwawasan baik dalam membantu memajukan organisasi. 

 

Tabel 1. Hasil Pengujian Hipotesis 

 
 

Pada Tabel 1 menunjukkan ringkasan hasil pengujian hipotesis hubungan 

langsung. Pengujian signifikansi pada hipotesis dikatakan terpenuhi apabila 

t-statistik lebih besar dari 1,96 yang menunjukkan terdapat pengaruh 

variabel eksogen terhadap endogen (Ghozali, 2011). 

 



 

 

Tabel 2. Hasil Pengujian Hubungan Tidak Langsung dan Pengaruh 

Total 

 
 

Tabel 2 di atas menunjukkan hasil pengujian hubungan tidak langsung yang 

ditunjukkan dengan adanya hubungan antara variabel eksogen dengan 

mediasi dan hubungan antara variabel mediasi dengan variabel endogen 

(Ghozali, 2011). Di samping itu, pada pengaruh total menunjukkan bahwa 

budaya organisasi memiliki pengaruh paling besar terhadap learning 

organization, kepuasan kerja karyawan, dan kinerja organisasi dibandingkan 

dengan kepemimpinan transformasional. 

 

Selanjutnya, kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi 

terhadap learning organization memiliki nilai determinasi tertinggi yaitu 

0,394 atau 39,4%. Hasil ini menunjukkan bahwa kepemimpinan 

transformasional dan budaya organisasi pada Kantor Cabang BNI Malang 

lebih memberikan sumbangan besar bagi keberhasilan penerapan learning 

organization. Di samping itu, Q-Square predictive relevance (Q
2
) bernilai 

0,715 atau 71,5% yang menunjukkan besarnya kontribusi yang diberikan 

kepemimpinan transformasional, budaya organisasi, learning organization, 

dan kepuasan kerja karyawan terhadap kinerja organisasi pada Kantor 

Cabang BNI Malang. 

   

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional dan Budaya Organisasi 

terhadap Learning Organization (H1) 

Hasil penelitian (Tabel 1) menunjukkan bahwa kepemimpinan 

transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap learning 

organization pada Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 1a 

diterima. Mahseredjian et al. (2011) menyatakan kepemimpinan 

transformasional memiliki hubungan yang kuat dalam menciptakan learning 

organization. Pemimpin memfasilitasi pembelajaran dengan cara 

membimbing, membangun kreasi, dan hubungan antar kelompok 



 

 

(Mirkamali et al., 2011). Kepemimpinan menekankan pada kegiatan 

pemberdayaan melalui peningkatan konsep diri bawahan yang positif 

(Nawawi, 2003). Morales et al. (2008) berpendapat, praktek pembelajaran 

oleh pemimpin dapat menstimulasi karyawan ke arah komitmen bersama 

dalam mencapai tujuan organisasi. Temuan ini mendukung Hsu et al. 

(2009), Mahseredjian et al. (2011), Abbasi & Miandashti (2013), dan 

Choudhary et al. (2013) yang menyatakan bahwa semakin kuat 

kepemimpinan transformasional cenderung dapat memperkuat learning 

organization. 

 

Temuan penelitian ini menunjukkan terdapat pengaruh positif dan signifikan 

pada budaya organisasi terhadap learning organization pada Kantor Cabang 

BNI Malang, sehingga hipotesis 1b diterima. Rijal (2010) berpendapat, 

budaya organisasi sebagai komponen utama sumber internal mendukung 

dan memfasilitasi transformasi organisasi melalui transisi ke arah learning 

organization. Song et al. (2011) menyatakan bahwa budaya organisasi 

mendukung learning organization dengan mendorong dan meningkatkan 

proses pembelajaran melalui kolaborasi antar departemen, membangun 

komunikasi, serta  menyebarkan pengetahuan baru. Hasil penelitian ini 

mendukung Hsu et al. (2009) dan Abbasi & Miandashti (2013) yang 

menyatakan bahwa semakin budaya organisasi yang kuat cenderung dapat 

menciptakan learning organization yang kuat pula. 

 

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional dan Budaya Organisasi 

terhadap Kepuasan Kerja (H2) 

Hasil pengolahan data penelitian (Tabel 1) menunjukkan kepemimpinan 

transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja 

karyawan Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 2a diterima. 

Sadeq & Khoury (2006) menyatakan bahwa kepemimpinan 

transformasional menciptakan kepuasan kerja yang tinggi, kemauan untuk 

mengerahkan usaha, dan efektivitas di antara karyawan. Pemimpin 

memberdayakan dan mendorong karyawan berkinerja lebih baik, 

komunikatif, dan bersedia mendengarkan bawahannya (Choudhary et al., 

2013). Griffith (2004), Ahmad (2008), dan Claiborne et al. (2013) 

berpendapat, meningkatnya kepuasan kerja karyawan dalam bekerja 

ditentukan oleh kemampuan pemimpin dalam berkomunikasi dan 

berinteraksi dengan bawahannya, sehingga pemimpin perlu perhatian pada 

semua faktor yang menciptakan dan meningkatkan kepuasan kerja dalam 

mengefektifkan organisasi (Nawawi, 2003:330). Hasil penelitian ini 

mendukung Griffith (2004), Yang & Islam (2012), dan Satyawati & 

Suartana (2014) yang menyatakan semakin kuat kepemimpinan 

transformasional cenderung dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan.  



 

 

 

Berdasarkan hasil penelitian ini menunjukkan bahwa budaya organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan pada 

Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 2b diterima. Bellou (2010) 

berpendapat, nilai-nilai yang terkandung dalam budaya organisasi 

menentukan tingkat kepuasan kerja karyawan. Budaya organisasi 

merupakan himpunan nilai, prinsip, tradisi, dan cara bekerja yang 

mempengaruhi perilaku dan tindakan karyawan dalam organisasi (Robbins 

& Coulter, 2010). Karyawan dalam organisasi yang dikelola dengan baik 

memiliki motivasi dan kepuasan kerja yang lebih tinggi (Wibowo, 2006). 

Temuan ini mendukung Soedjono (2005), Bellou (2010), Bigliardi et al. 

(2012), dan Satyawati & Suartana (2014) yang menyatakan budaya 

organisasi yang kuat dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan. 

 

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional dan Budaya Organisasi 

terhadap Kinerja Organisasi (H3) 

Hasil pengolahan data penelitian (Tabel 1) menunjukkan kepemimpinan 

transformasional memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 

organisasi pada Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 3a diterima. 

Griffith (2004) berpendapat, kepemimpinan transformasional merupakan 

gambaran dari kepemimpinan efektif yang memerlukan integrasi antara 

pemimpin, bawahan, dan situasi yang terpusat (Riniwati, 2011). 

Kepemimpinan efektif berdampak positif pada kinerja individu dan 

organisasi (Aboyassin & Abood, 2013).  Kehinde et al. (2012) menyatakan 

bahwa keterampilan yang dimiliki pemimpin ikut menentukan keberhasilan 

yang dicapai terkait kinerja organisasi. Temuan ini mendukung Morales et 

al. (2008), Hsu et al. (2009), Sumarto & Subroto (2011), Zehir et al. (2012), 

Ejere & Abasilim (2012), dan Satyawati & Suartana (2014) yang 

menyatakan semakin kuat kepemimpinan transformasional cenderung dapat 

meningkatkan kinerja organisasi, sebaliknya temuan Griffith (2004) 

menunjukkan kepemimpinan transformasional tidak berpengaruh terhadap 

kinerja organisasi pada sekolah dasar dikarenakan sedikitnya interaksi 

pemimpin (kepala sekolah) terhadap siswa sekolah yang merupakan bagian 

dari sumber ukuran kinerja organisasi. 

 

Temuan ini menunjukkan bahwa budaya organisasi memiliki pengaruh 

positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi pada Kantor Cabang BNI 

Malang, sehingga hipotesis 3b diterima. Winarno (2011) menuliskan bahwa 

budaya organisasi mencakup nilai-nilai yang dipegang bersama, keyakinan 

dan sikap perilaku bersama. Soedjono (2005) menyatakan bahwa nilai-nilai 

budaya organisasi mengarahkan sikap dan tindakan karyawan dalam bekerja 

yang terwujud melalui kinerja individual yang berdampak pada pencapaian 



 

 

kinerja organisasi. Nilai-nilai budaya organisasi yang diterapkan pada 

konteks dan cara yang sesuai mengarah pada pencapaian tujuan organisasi 

dan individu (Kusdi, 2011). Sumarto & Subroto (2011) berpendapat bahwa 

bentuk organisasi ikut menentukan pencapaian dari kinerja organisasi. 

Wibowo (2006) menuliskan bahwa budaya organisasi berperan penting 

menentukan keberhasilan atau kegagalan organisasi yang berdampak pada 

kinerja jangka panjang organisasi. Hasil penelitian ini mendukung Soedjono 

(2005), Xenikou & Simosi (2006), dan Hsu et al. (2009), sebaliknya 

penelitian Yesil & Kaya (2013) dan Sumarto & Subroto (2011) 

menunjukkan hasil yang berbeda, disebabkan oleh budaya organisasi yang 

lemah dan kurangnya kesadaran pada industri manufaktur di Indonesia 

dalam membangun dan mengelola budaya organisasi yang berdampak pada 

kinerja organisasi. 

 

Pengaruh Learning Organization terhadap Kinerja Organisasi (H4) 

Temuan ini (Tabel 1) menunjukkan bahwa learning organization memiliki 

pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi pada Kantor 

Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 4 diterima. Ambarwati (2003) dan 

Mukharomah (2013) menyatakan bahwa organisasi yang menerapkan 

learning organization memiliki fleksibilitas dan tingkat kesiapan yang 

tinggi pada perubahan lingkungan bisnis. Khandekar & Sharma (2006) dan 

Morales et al. (2008) berpendapat, tingkat organizational learning 

menentukan pertumbuhan dan keberhasilan organisasi. Learning 

organization terdiri atas aspek lingkungan yang berhubungan dengan 

sistem, medorong dan mendukung proses organizational learning (Song et 

al., 2011). Goh & Ryan (2008) berpendapat, organisasi yang menerapkan 

learning organization mempunyai kinerja organisasi yang lebih baik dalam 

jangka panjang. Temuan ini mendukung Hsu et al. (2009), Morales et al. 

(2009, 2012), Abbasi & Miandashti (2013), Choudhary et al. (2013), dan 

Dekoulou & Trivellas (2014) menunjukkan bahwa semakin kuatnya 

learning organization dapat meningkatkan kinerja organisasi. 

 

Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Organisasi (H5) 

Hasil penelitian ini (Tabel 1) menunjukkan kepuasan kerja memiliki 

pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi pada Kantor 

Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 5 diterima. Bigliardi et al. (2012) 

menyatakan bahwa kepuasan karyawan sebagai faktor kunci yang 

menentukan efektivitas dan efisiensi organisasi serta keberhasilan 

pelaksanaan strategi. Kepuasan kerja merupakan bagian dari fungsi kegiatan 

SDM yang terkait dengan kinerja organisasi (Tika, 2010). Karyawan dengan 

kepuasan kerja yang tinggi memiliki perasaan positif atas pekerjaannya, 

begitu juga sebaliknya (Robbins dan Judge, 2008). Rendahnya tingkat 



 

 

kepuasan kerja mendorong karyawan untuk berhenti bekerja (Oraman et al., 

2011). Kepuasan kerja dapat muncul dari komuikasi dan interaksi (Griffith, 

2004; Claiborne et al., 2013) yang berbanding lurus dengan kontribusi 

karyawan terhadap organisasi dan berimplikasi terhadap peningkatan kinerja 

organisasi (Wibisono, 2011). Temuan ini mendukung Griffith (2004), dan 

Satyawati & Suartana (2014) yang menyatakan bahwa peningkatan 

kepuasan kerja karyawan mengarahkan pada peningkatan kinerja organisasi. 

 

Pengaruh Learning Organization Sebagai Mediasi (H6) 

Temuan ini (Tabel 2) menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi melalui 

learning organization pada Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 

6a diterima. Mahseredjian et al. (2011) berpendapat, kepemimpinan 

transformasional menciptakan hubungan yang kuat ke arah learning 

organization. Pemimpin memotivasi pembelajaran, menciptakan kreativitas, 

inovasi, dan mengaplikasikan pengetahuan (Mirkamali et al. 2011). Goh & 

Ryan (2008), Morales et al. (2008), dan Choudhary et al. (2013) 

menyatakan bahwa organisasi yang menerapkan learning organization 

memiliki keunggulan lebih terkait kinerja organisasi daripada 

kompetitornya. Hasil penelitian ini mendukung Hsu et al. (2009), Abbasi 

dan Miandashti (2013), dan  Choudhary et al. (2013) yang menyatakan 

semakin kuat kepemimpinan transformasional cenderung dapat memperkuat 

learning organization, sehingga berdampak pada meningkatnya kinerja 

organisasi. 

 

Berdasarkan hasil penelitian ini menunjukkan bahwa budaya organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi melalui 

learning organization pada Kantor Cabang BNI Malang, sehingga hipotesis 

6b diterima. Rijal (2010) menyatakan bahwa budaya organisasi mendukung 

dan memfasilitasi perubahan organsiasi dengan transisi ke arah learning 

organization. Budaya organisasi medorong dan meningkatkan proses 

pembelajaran yang sistematis di seluruh organisasi (Song et al., 2011). 

Khandekar & Sharma (2006) dan Kuo (2011) berpendapat bahwa sumber 

daya manusia ikut berperan aktif dalam mewujudkan tercapainya kinerja 

organisasi melalui learning organization. Penerapan learning organization 

bermanfaat pada perbaikan kinerja karyawan dan kinerja organisasi ketika 

mengubah perilaku kerja dalam usaha merespon lingkungan eksternal 

(Gardiner & Whitting, 1997). Hasil Penelitian ini mendukung Hsu et al. 

(2009) dan Abbasi & Miandashti (2013) yang menunjukkan semakin kuat 

budaya organisasi cenderung dapat memperkuat learning organization, 

sehingga berdampak pada meningkatnya kinerja organisasi. 

 



 

 

Pengaruh Kepuasan Kerja Sebagai Mediasi (H7) 

Hasil pengolahan data penelitian (Tabel 2) menunjukkan bahwa 

kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap 

kinerja organisasi melalui kepuasan kerja karyawan pada Kantor Cabang 

BNI Malang, sehingga hipotesis 7a diterima. Sadeq & Khoury (2006) 

menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional menciptakan kepuasan 

kerja karyawan yang tinggi dalam usaha meningkatkan kapasitas kompetisi 

organisasi. Kepemimpinan dapat meningkatkan kepuasan kerja dengan 

menciptakan integrasi yang serasi dan mendorong gairah kerja karyawan 

untuk mencapai sasaran yang optimal (Hasibuan, 2008). Yang & Islam 

(2012) berpendapat, tingginya kepuasan kerja karyawan menentukan 

keberhasilan pemimpin organisasi dalam memperkenalkan dan menerapkan 

suatu pendekatan untuk mencapai kinerja organisasi. Temuan ini 

mendukung Griffith (2004) dan Satyawati & Suartana (2014) yang 

menunjukkan semakin kuat kepemimpinan transformasional cenderung 

dapat meningkatkan kepuasan kerja karyawan, sehingga berdampak pada 

meningkatnya kinerja organisasi. 

 

Hasil Penelitian ini (Tabel 2) menunjukkan bahwa budaya organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja organisasi melalui 

kepuasan kerja karyawan pada Kantor Cabang BNI Malang, sehingga 

hipotesis 7b diterima. Wibowo (2006) menyatakan bahwa organisasi dengan 

budaya yang kuat dan positif dapat meningkatkan motivasi dan kepuasan 

kerja karyawan. Bellou (2010) menyatakan bahwa nilai-nilai yang 

terkandung dalam budaya organisasi menentukan tingkat kepuasan kerja 

karyawan didasarkan pada usia dan jenis kelamin. Budaya organisasi 

mengarahkan perilaku karyawannya melalui sistem penyebaran kepercayaan 

dan nilai dalam organisasi (Soedjono, 2005). Kepuasan kerja menentukan 

efektivitas dan efisiensi organisasi (Bigliardi et al., 2012), dimana 

berbanding lurus dengan hasil yang dicapai karyawan dalam bekerja yang 

berdampak terhadap kinerja organisasi (Wibisono, 2011). Hasil penelitian 

ini mendukung Satyawati & Suartana (2014) yang menyatakan bahwa 

semakin kuat budaya organisasi cenderung dapat meningkatkan kepuasan 

kerja karyawan, sehingga berdampak pada meningkatnya kinerja organisasi. 

 

KESIMPULAN DAN SARAN 

KESIMPULAN 

Kesimpulan penelitian ini antara lain: (1) Learning organization dan 

kepuasan kerja karyawan dapat memediasi hubungan kepemimpinan 

transformasional dan budaya organisasi terhadap kinerja organisasi, (2) Di 

samping itu budaya organisasi pada Kantor Cabang BNI Malang memiliki 

pengaruh paling besar terhadap learning organization, kepuasan kerja 



 

 

karyawan, dan kinerja organisasi bila dibandingkan dengan kepemimpinan 

transformasional, (3) Hal ini menunjukkan bahwa budaya BNI menjadi 

faktor utama yang membentuk sikap kepemimpinan dan karyawan dalam 

mendukung perubahan yang dilakukan organisasi, dan (4) Penelitian ini 

memberikan implikasi pada praktek bisnis yang menunjukkan bahwa 

terdapat  hal-hal yang perlu dipertahankan dan ditingkatkan terkait dengan 

pencapaian kinerja organisasi yaitu karismatik pada kepemimpinan 

transformasional, orientasi hasil pada budaya organisasi, decentralization of 

decision making pada learning organization, dan gaji pada kepuasan kerja 

karyawan. Peningkatan unsur-unsur tersebut akan membawa organisasi 

semakin dekat dalam mencapai tujuan organisasi. 

 

SARAN 

Penelitian ini mendukung peneliti selanjutnya untuk menganalisis hubungan 

antara kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi serta 

hubungan antara learning organization dan kepuasan kerja karyawan yang 

sebenarnya saling berhubungan. Di samping itu, peneliti selanjutnya juga 

diharapkan untuk mempertimbangkan jenis organisasi yang akan menjadi 

obyek penelitian karena bentuk kepemimpinan dan budaya organisasi yang 

dimiliki setiap organisasi berbeda-beda. 
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