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Abstract

Job satisfaction is important factor human resources management in organization. There are three factors
that can influence job satisfaction. There are leadership style, learning organization and corporate culture.
Leadership style and corporate culture are also can influence learning organization. Research conducted in
bank X, one of commercial banking in Indonesia. Sample size is 242 employee, and model tested by Struc-
tural Equation Modeling (SEM). Result show that learning organization and corporate culture significantly
influence employee s job satisfaction. Leadership style and corporate culture significantly influence learning
culture.
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Abstrak

Kepuasan kerja adalah faktor penting bagi organisasi dalam mengelola Sumber Daya Manusia miliknya.
Terdapat tiga faktor penentu penentu kepuasan kerja. Ketiga faktor tersebut adalah gaya kepemimpinan, budaya
organisasi dan organisasi pembelajar. Gaya kepemimpinan dan budaya sendiri merupakan faktor penentu
organisasi pembelajar. Penelitian dilakukan pada pegawai bank X yang merupakan salah satu bank umum
nasional di Indonesia. Responden penelitian berjumlah 242 pegawai, dan model diuji dengan menggunakan
Structural Equation Modeling (SEM). Hasil penelitian membuktikan bahwa organisasi pembelajar dan
budaya organisasi secara signifikan mempengaruhi kepuasan kerja pegawai. Gaya kepemimpinan dan
budaya organisasi dalam membentuk organisasi pembelajar. Dalam penelitian ini, gaya kepemimpinan justru

mengurangi kepuasan kerja pegawai bank XYZ

Kata Kunci: Gaya Kepemimpinan, Budaya Organisasi, Organisasi Pembelajar, Kepuasan Kerja

1. Pendahuluan

Manusia adalah sumber daya yang dimiliki orga-
nisasi, dan memiliki peran yang penting bagi keberhasilan
organisasi. Kepuasan kerja dibuktikan dapat meningkat-
kan keterikatan kerja, keterlibatan, komitmen, produkti-
vitas serta perilaku kewarganegaaran dari para pegawai.
Kepuasan kerja juga dapat dampak negatif kerja seperti
stress kerja dan jumlah pegawai yang keluar dari peker-
jaan. (Amstrong, 2016; Judge et al, 2001; Saari & Judge,
2004). Pentingnya kepuasan kerja dapat juga dilihat dari
banyaknya penelitian mengenai kepuasan kerja dibidang
organisasi dan SDM (Saari & Judge, 2004).

Kepuasan kerja merupakan reaksi individu
pegawai dari aspek afeksi (perasaan suka atau tidak
suka) mereka terhadap pekerjaan dan lingkungan tem-
patnya bekerja. Artinya ada pegawai yang puas karena
menyukai pekerjaan dan lingkungan kerjanya, dan ada
juga pekerja yang tidak puas karena tidak menyukai
pekerjaan dan lingkungan kerja (Amstrong, 2016).

Kepuasan kerja sendiri dapat disebabkan oleh
berbagai faktor, yang secara umum dapat dibagi menjadi
dua kelompok. Pertama adalah hal-hal yang terkait de-
ngan faktor-faktor demografis seperti usia, jenis kelamin
dan tingkatan pekerjaan. Kedua adalah hal-hal yang
terkait dengan lingkungan pekerjaan, seperti gaji yang
didapat pegawai, promosi dan supervisi dari atasan (Ab-
dulla et al, 2011).

Penelitian-penelitian kepuasan kerja menga-
takan bahwa faktor-faktor lingkungan adalah faktor yang
dipercaya dapat meningkatkan kepuasan kerja, karena
faktor lingkungan dapat memenuhi kebutuhan dirinya
(Ellickson & Logsdon, 2001). Kondisi ini yang mendasa-
ri penelitian ini untuk fokus pada faktor-faktor lingkun-
gan diluar diri pegawai sebagai faktor-faktor penentu
kepuasan kerjanya.

Faktor-faktor lingkungan yang pernah diteliti
misalnya adalah kepemimpinan, organisasi pembelajar
dan budaya organisasi (Liu et al., 2003; Egan et al, 2004;
Maclntosh & Doherty, 2010). Kepemimpinan yang
diinginkan pegawai dapat meningkatkan kepuasan ker-
janya. Demikian juga dengan organisasi pembelajar dan
budaya organisasi yang masing-masing dapat mening-
katkan kepuasan kerja pegawai.

Ketiga faktor diatas, selain mempengaruhi
kepuasan kerja ternyata juga memiliki hubungan seba-
gai antercedent dan dampaknya. Kepemimpinan dan
budaya organisasi merupakan antecedent dari organisasi
pembelajar. Artinya kepemimpinan dan budaya organisa-
si masing-masing dapat membentuk perusahaan menjadi
organisasi pembelajar.

Penelitian ini akan dilakukan pada salah satu
bank umum di Indonesia. Untuk menjaga kerahasiaan,
dan sesuai dengan kondisi responden, maka bank terse-
but disebut saja sebagai bank X. Bank X merupakan
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salah satu Bank Pembangunan Daerah (BPD) dan sedang
melakukan perubahan yang cukup besar.

Dari uraian di atas, maka tujuan penelitian in ada-
lah untuk menguji pengaruh dari kepemimpinan, organi-
sasi pembelajar dan budaya organisasi terhadap kepuasan
kerja. Hal tersebut dapat diuraikan sebagai berikut:

1. Menguji pengaruh kepemimpinan terhadap

kepuasan kerja.

2. Menguji pengaruh organisasi pembelajar ter-

hadap kepuasan kerja

3. Menguji pengaruh budaya organisasi terha-

dap kepuasan kerja

4. Menguji pengaruh kepemimpinan terhadap

organisasi pembelajar.

5. Menguji pengaruh budaya organisasi terha-

dap organisasi pembelajar.

2. Landasan Teori

Sebagai dasar pengembangan model pada pene-
litian ini, dikemukakan teori-teori yang berkaitan dengan
kosntruk-konstruk yang diuji. Untuk itu akan dijabarkan
teori-teori tentang kepuasan kerja, kepemimpinan, orga-
nisasi pembelajar, serta pengaruh antar konstruk-kontruk
tersebut.

Kepuasan Kerja

Kepuasan kerja bisa didefinisikan sebagai sikap
dan perasaan pegawai tentang pekerjaannya. Jika sikap-
nya positif dan perasaannya senang, maka pegawai
tersebut dikatakan memiliki kepuasan kerja (Amstrong,
2016). Walaupun tampaknya sederhana, kepuasan kerja
sebenarnya sebuah konstruk yang kompleks dan memi-
liki multifacet yang artinya bisa berbeda jika berbeda
pegawai. Kepuasan kerja ini juga sering dikaitkan de-
ngan motivasi, walaupun merupakan konstruk yang ber-
beda (Mullins, 2005).

Faktor-faktor yang dapat mempengaruhi kepua-
san kerja misalnya adalah kepemimpinan, design peker-
jaan, kompensasi, kondisi kerja, hubungan sosial, persep-
si terhadap masa depan kerja, peluang yang dipersep-
sikan, level aspirasi yang diberikan oleh perusahaan serta
pemenuhan kebuthuan berprestasi pegawai oleh perusa-
haan (Rue & Byaes, 2003).

Kepemimpinan

Kepemimpinan adalah proses agar pegawai
bekerja dengan kemampuan terbaik dari mereka untuk
mencapai hasil yang ditentukan. Pemimpin yang memi-
liki kepemimpinan yang baik akan mampu meyakinkan
para bawahannya untuk berperilaku tertentu yang diing-
inkan sang pemimpin, walaupun sang bawahan mungkin
sebenarnya tidak ingin melakukakannya. Dalam pros-
esnya, seorang pemimpin harus mampu mengkomuni-
kasikan dan meyakinkan bawahannya untuk berkomit-
men dalam menyelesaikan pekerjaannya. Secara singkat
kepemimpinan adalah proses mempengaruhi perilaku
bawahannya untuk mencapai hasil tertentu (Amstrong,
2016).

Salah satu pasangan gaya kepemimpinan yang
banyak diteliti adalah gaya kepemimpinan transforma-
sional dan transaksional. Ciri-ciri kepemimpinan trans-
formasional adalah pemimpin yang mampu memberi-
kan visi yang menarik dan menantang bagi bawahann-
ya. Pemimpin transformasional juga mampu membuat

strategi yang sesuai untuk mencapai visi tersebut di atas,
serta mampu mengimplementasikannya dengan baik.
Pemimpin transformasional juga menampilkan keper-
cayaan diri yang baik, tegas dan optimis (Yukl, 1999).
Ciri-ciri kepemimpinan transaksional adalah
pemimpin yang mampu mendorong bawahannya untuk
menghasilkan outcome. Pemimpin transaksional melaku-
kan kontrol melalui struktur dan proses tertentu. Dalam
prosesnya pemimpin mendorong untuk menuntaskan
problem, melakukan perencanaan serta bekerja dengan
berlandaskan struktur dan keterbatasan—keterbatasan di
organisasi. Secara umum kepemimpinan transformasion-
al lebih efektif dari pada kepemimpinan transaksional,
namun tidak untuk semua kondisi (Robbins & Judge,
2013). Penelitian ini menggunakan kedua gaya kepemi-
mpinan di atas, sebagai sebuah kontruk kepemimpinan.

Budaya Organisasi

Budaya organisasional adalah sistem pemaknaan,
system nilai dan kepercayaan yang dianut bersama oleh
suatu kelompok, yang menjadi rujukan dalam menampil-
kan perilaku. Budaya ini dapat membedakan organisasi
satu dengan organisasi lainnya (Mas’ud, 2004). Schein
(1992) mengatakan bahwa budaya terbentuk dari 2
lapisan yakni lapisan yang terlihat (berupa artefak, cerita,
bahasa dan ritual), serta lapisan yang tidak terlihat (be-
rupa sistem pemaknaan, system nilai dan kepercayaan).
Budaya organisasi sendiri terdiri dari beberapa dimensi.
Denison dan Mishra (1995) mengatakan budaya terdiri
dari empat dimensi yaitu budaya klan, budaya misi, bu-
daya adaptif dan budaya birokrasi. Budaya klan adalah
budaya yang bercirikan kebersamaan sebagai sebuah
klan atau grup. Budaya misi bercirikan adanya kesamaan
misi, keyakinan dan rasionalitas diantara anggota grup.
Budaya adaptif bercirikan adanya penghargaan terhadap
inovasi dan keinginan untuk berdaptasi terhadap peruba-
han lingkungan. Budaya birokratis bercirikan ketaatan
terhadap aturan sebagai sesuatu yang penting.

Organisasi Pembelajar

Organisasi Pembelajaran merupakan organisasi
yang menggunakan lima disiplin dasar (five fundamental
disciplines), yakni personal mastery, awareness of men-
tal models, building a shared vision, team learning dan
systems thinking (Kofman dan Senge, 1993).

Personal mastery adalah perusahaan yang men-
dorong para pegawainya, di berbagai tingkatan, untuk
memiliki motivasi, mengembangan kreativitas, dan se-
lalu ingin belajar, dalam mencapai tujuan personal dan
organisasi. Awareness of mental models artinya di pe-
rusahaan tersebut para pegawainya saling menghargai,
saling terbuka menerima kritik dan memiliki kejujuran
yang tinggi. Building a shared vision adalah perusahaan
yang memiliki visi bersama yang diyakini bersama. Team
learning artinya perusahaan yang memiliki tim kerja
yang mampu belajar dan bekerja secara kolektif sebagai
sebuah tim. Systems thinking adalah perusahaan yang
meyakini bahwa kinerja satu tim dapat mempengaruhi
dan dipengaruhi oleh tim lain.

Pengembangan Hipotesis

Penelitian-penelitian sebelumnya telah membuktikan
peran penting organisasi pembelajaran terhadap kepua-
san kerja. Hal ini misalnya dikemukakan oleh Egan et al,
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Gambar 1. Metode Konseptual

(2004), Gardiner dan Whiting (1997) serta Hong (2001).
Organisasi pembelajar yang mendorong para pegawainya
untuk terus maju dan ampu bekerja berkelompok dalam
meningkatkan kinerja dirinya akan mendorong pegawai
memiliki tingkat kepuasan yang tinggi.

Dari hasil penelitian di atas menjadi dasar dalam pengem-
bangan hipotesis di bawah ini :

Hipotesis 1 : Organisasi Pembelajaran memiliki pengaruh
positif signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan

Robbins dan Judge (2013) mengatakan bahwa
kepemimpinan dapat berpengaruh terhadap kepuasan
kerja pegawai. Pernyataan Robbins dan Judge ini sejalan
dengan temuan empiris dari Liu et al., (2003) yang mene-
mukan pengaruh kepemimpinan terhadap kepuasan kerja
bawahan. Dari hasil penelitian di atas menjadi dasar da-
lam pengembangan hipotesis di bawah ini :

Hipotesis 2 : Gaya Kepemimpinan memiliki efek positif
signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan

McKinnon et al. (2003) yang melakukan peneli-
tian di Taiwan, menemukan bahwa nilai-nilai budaya or-
ganisasi mempunyai pengaruh terhadap kepuasan kerja.
Demikian juga dengan penelitian, Huang dan Wu (2000)
yang menunjukkan budaya organisasi mempengaruhi
kepuasan kerja. Dari hasil penelitian di atas menjadi
dasar dalam pengembangan hipotesis di bawah ini:

Hipotesis 3 : Budaya Organisasi memiliki efek positif
signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan.

Popper dan Lipshitz (2000) berpendapat kepemi-
mpinan adalah faktor mempengaruhi organisasi belajar.
Pemimpin bisa meningkatkan kualitas organisasi pembe-
lajar melalui menyampaikan visi mereka dan kesempa-
tan belajar yang diciptakan. Pemimpin dapat memberi
izin kepada bawahan mereka untuk meningkatkan per-
sonal mastery mereka misalnya (Popper dan Lipshitz,
2000). Dari hasil penelitian di atas menjadi dasar dalam
pengembangan hipotesis di bawah ini :

Hipotesis 4 : Gaya kepemimpinan berpengaruh positif
signifikan pada organisasi pembelajar.

Penelitian juga sudah membuktikan peran penting bu-
daya organiasi dalam membentuk kualitas organisasi
pembelajar (Pool, 2000). Budaya klan yang bercirikan
adanya klan atau grup atau tim yang kental misalnya
akan mendorong terbentuknya team learning. Dari hasil
penelitian di atas menjadi dasar dalam pengembangan hi-
potesis di bawah ini :

Hipotesis 5 : Budaya Organisasi memiliki efek positif
secara signifikan pada organisasi pembelajar.

Hipotesis-hipotesis diatas menjadi dasar dalam mengem-
bangkan kerangka konseptual penelitian (lihat Gambar 1)

3. Metode Penelitian

Objek yang akan diteliti pada penelitian ini ada-
lah Bank Umum Nasional yang merupakan salah satu
BPD. Untuk menjaga kerahasiaan akan disebut sebagai
bank X. Penelitian ini akan mengambil sampel pegawai
tetap PT. X yang telah bekerja minimal 1 tahun.

Penyebaran sampel dilakukan secara conve-
nience sampling, dengan menyebarkan secara langsung
kepada para pegawai bank X yang kebetulan dapat
ditemui dan bersedia untuk menjadi sampel penelitian.
Penentuan jumlah sampel adalah berdasarkan jumlah
item pengukuran yakni 45 buah dikalikan 5 (atau 5N).
Sehingga jumlah minimal sampel adalah 225 buah. Hal
ini mengikuti rekomendasi dari Hair et al, (2006).

Pengambilan data dilakukan secara kuantitatif,
dengan menggunakan kuesioner. Respon pada kuesion-
er menggunakan skala liker 1-5. Responden penelitian
melakukan self assessment terhadap seluruh item yang
tercantum pada kuesioner. Pengujian model penelitian
akan dilakukan dengan Structural Equation Modeling
(SEM) dengan menggunakan aplikasi AMOS.

Alat ukur dikembangkan dari publikasi Chang
dan Lee, (2007) yang mencantumkan alat ukur untuk
kepuasan kerja, kepemimpinan, budaya organisasi. Se-
mentara alat ukur organisasi pembelajar menggunakan
Tobing dan Fitriati (2009). Alat ukurnya adalah sebagai
berikut:

Alat Ukur Gaya Kepemimpinan (Chang dan Lee, 2007) :
a. Kepemimpinan Transformasional
1) Saya percaya atasan saya mampu mengatasi
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2)

3)
4)

5)

tugas — tugas berat di pekerjaan.

Atasan saya tetap menjaga harga diri saya
ketika menunjukkan kesalahan yang saya
perbuat.

Ketika atasan saya menghukum saya beliau
tidak menjadikannya masalah pribadi.

Saya menilai atasan saya sebagai contoh ter-
baik dari kesuksesan saya.

Ketika saya berbuat salah, atasan akan meng-
komunikasikan dengan baik dan membantu
mencarikan solusi atas kesalahan tersebut.

b. Kepemimpinan Transaksional

1)

2)
3)

4)

Atasan saya akan memenuhi kebutuhan saya
terlebih dahulu saat dia meminta dukungan
pekerjaan dari saya.

Atasan saya memberikan target yang jelas
dalam mendapatkan reward pekerjaan.
Atasan saya akan menghukum atau memberi
reward berdasarkan hasil pekerjaan saya.
Jika saya menampilkan kinerja yang spesial,
atasan saya akan memberikan reward yang
pantas.

Alat Ukur Budaya Organisasi (Chang dan Lee, 2007)
a. Budaya Klan

1)

2)

3)

Perusahaan saya sangat humanis dan meng-
hormati setiap pegawai seperti keluarga be-
sar.

Perusahaan saya mementingkan pengem-
bangan SDM untuk menjadi pegawai yang
baik dan memiliki kerjasama tim.

Faktor yang mengikat kami di perusahaan
adalah loyalitas pegawai dan kerjasama tim.

b. Budaya Misi

1)
2)

3)

Faktor yang mengikat kami adalah keinginan
yang sama untuk menuntaskan pekerjaan.
Faktor yang mengikat kami adalah keingi-
nan yang sama untuk menampilkan kinerja
terbaik.

Semua pegawai di Perusahaan tempat saya
bekerja berusaha menyelesaikan pekerjaan.

c. Budaya Adaptif

1)
2)

3)

Semua pegawai di perusahaan kami memili-
ki semangat berinovasi.

Semua pegawai di perusahaan kami memi-
liki semangat untuk mencoba hal yang baru.
Perusahaan kami berusaha menciptakan pro-
duk — produk dan strategi baru yang inovatif.

d. Budaya Birokrasi

1)

2)

3)

Perusahaan kami memiliki Standart Opera-
sional Prosedur (SOP) yang harus dipatuhi
dalam kerja sehari — hari.

Perusahaan kami memiliki Buku Pedoman
Perusahaan (BPP) sebagai landasan dalam
bekerja.

Faktor yang mengikat kami adalah aturan —
aturan perusahaan yang harus dijalani bersa-
ma.

Alat Ukur Organisasi Pembelajar (Tobing & Fitriati,

2009)

a. Personal mastery

Di perusahaan kami para pegawai ...
1) Mampu mengerjakan berbagai tugas

yang diberikan.

2) Mampu mencapai target kerja.

3) Berusaha mencari solusi inovatif dalam
menyelesaikan pekerjaan.

4) Mampu memberikan saran pemecahan
masalah pekerjaan.

Model Mental

Di perusahaan kami para pegawai ...

1) Selalu menghargai pendapat orang lain
meskipun berbeda.

2) Bersedia menerima kritik dan saran.

3) Jujur dan terbuka dalam bekerja dan ber-
bicara.

4) Memiliki kebebasan berbicara dan
mengemukakan pendapat.

Membangun Visi bersama

Di perusahaan kami para pegawai ...

1) Menyadari visi organisasi merupakan
rumusan yang harus dipahami.

2) Visi organisasi mudah dipahami dan di-
mengerti.

3) Mendiskusikan dan menyebarkan visi
dan misi organisasi perusahaan.

4) Visi organisasi merupakan pedoman da-
lam menjalankan tugas sehari — hari.

Kelompok Belajar

Di perusahaan kami ...

1) Sering muncul gagasan atau ide dalam
kelompok.

2) Ada keinginan untuk mengembangkan
gagasan atau ide secara bersamaan.

3) Tidak saling mematikan pendapat dalam
rapat.

4) Bebas mengemukakan pendapat tanpa
memperhatikan jabatan atau posisi.

Berfikir Sistem

Di perusahaan kami para pegawai mengeta-

hui bahwa ...

1) Keberhasilan satu unit kerja mempen-
garuhi unit kerja lain.

2) Suatu unit kerja tidak dapat berhasil tan-
pa dukungan unit kerja lain.

Para pegawai ...

3) Mengetahui penyebab timbulnya mas-
alah dalam pekerjaan.

4) Mampu memilah — milah masalah yang
timbul dalam unit kerja.

Alat Ukur Kepuasan Kerja (Chang dan Lee, 2007)

Kepuasan Eksternal

Saya puas ...

1) Dengan masalah administrasi pemba-
yaran ketika pekerjaan tuntas.

2) Terhadap perilaku atasan terhadap bawa-
han.

3) Terhadap pembayaran gaji bulanan yang
selalu tersedia.

4) Terhadap persahabatan antar rekan ker-
ja.

4. Hasil dan Pembahasan

Responden penelitian ini berjumlah 242 orang.

Responden didominasi oleh yang berpendidikan S1 (6%),
masa kerja 1-3 tahun (58%), dan berusia 20-27 tahun
(51%). Jika dilihat dari jenis kelamin, jumlah responden
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Tabel 1. Hasil Uji Hipotesis

Hipotesis Estimasi  p-value Kesimpulan
H1: Organisasi Pembelajar - Kepuasan 0,489 otk Didukung data
H2: Kepemimpinan = Kepuasan -0,244 oAk Tidak didukung data
H3: Budaya - Kepuasan 0,375 oAk Didukung data
H4: Kepemimpinan = Organisasi Pembelajar 0,189 oAk Didukung data
H5:Budaya = Organisasi Pembelajar 0,552 oAk Didukung data

Keterangan: *** < 0.01, jika nilai p-value < 0.05

pria berimbang dengan jumlah responden wanita.

Selanjutnya dilakukan pengujian model dengan
menggunakan Structural Equation Modeling dan me-
makai software AMOS 20. Hasil perhitungan degree
of freedom, menghasilkan angka 930 (model over-iden-
tified) yang memungkinkan untuk diolah lebih lanjut.
Kemudian dilakukan Uji Model Pengukuran (Measure-
ment Model) untuk menentukan validitas dan reliabilitas
alat ukur.

Pengujian validitas menggunakan loading fak-
tor item pengukuran dengan angka minimal 0,5 (Hair et
al, 2006). Jika ada item yang tidak valid akan dibuang.
Pengujian reliabilitas menngunakan composite reliabili-
ty (CR) dan average variance extracted (AVE). Skor CR
minimal 0,7 sedangkan skor AVE minimal 0,5 (Hair et
al, 2006).

Hasil pengujian validitas adalah seluruh item
pengukuran valid sehingga dapat dipergunakan. Load-
ing factor berkisar antara 0,6-0,8. Demikian juga de-
ngan reliabilitas yang menghasilkan angka diatas syarat
minimal. Skor AVE berkisar di angka 0,6 sedangkan CR
berkisar di angka 0,8. Artinya seluruh alat ukur dapat di-
gunakan.

Hasil pengukuran Goodness of Fit (GOF) men-
gatakan bahwa model cukup fit (marginal fit). Dari 3
parameter GOF, menghasilkan good fit, marginal fit dan
poor fit. Selanjutnya dilakukan pengujian model pene-
litian, sehingga akan didapat hasil apakah hipotesis-hi-
potesis yang ada dapat diterima atau ditolak. Pengujian
signifikansi menggunakan a = 5%. Hasil pengujian dapat
dilihat pada tabel 1.

Berdasarkan hasil uji hipotesis diatas, dari lima
hipotesis terdapat empat hipotesis terbukti, dan 1 tidak
terbukti. Hipotesis yang ditolak bahkan menghasilkan
hasil signifikan negatif. Hipotesis ini adalah kepem-
pimpinan yang ternyata justru menurunkan kepuasan
kerja.

Hipotesis 1 terbukti, artinya Organisasi Pem-
belajar berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja.
Pegawai bank X akan merasa puas jika bank X menjadi
perusahaan yang pembelajar. Pegawai bank X senang
jika perusahaan mendorong pegawainya untuk memili-
ki kapabilitas yang baik untuk mengerjakan tugas dan
menyelesaikan permasalahan pekerjaan secara inovat-
if. Pegawai bank X juga senang jika di perusahaan para
pegawai maupun manajemen saling menghargai perbe-
daan pendapat. Pegawai juga akan lebih puas jika peru-
sahaan membangun visi bersama dengan para pegawai,
terdapat kelompok-kelompok yang saling mendukung
dan belajar serta saling membantu dalam menuntaskan
permasalahan. Budaya pembelajar ini juga paling pent-
ing dalam membentuk kepuasan kerja pegawai bank X,

jika dibandingkan budaya organisasi apalagi kepemi-
mpinan. Hasil penelitian ini sejalan dengan hasil riset
Liu et al., (2003) serta Robbins dan Judge (2013).

Hipotesis 3 terbukti, artinya budaya organisasi
berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja pegawai
bank X. Budaya organisasi yang kuat akan mendorong
peningkatan kepuasan kerja pegawai, sebaliknya budaya
yang lemah akan mengurangi kepuasan kerja pegawai
bank X. Hasil ini sejalan dengan penelitan McKinnon et
al. (2003) dan Huang dan Wu (2000).

Hipotesis 4 terbukti, artinya kepemimpin yang
kuat akan mendorong terciptanya organisasi pembelajar.
Kepemimpinan transformasional yang mendorong pega-
wai untuk maju dan berkembang, serta kepemimpinan
transaksional yang menekankan pentingnya pencapaian
hasil terbukti mendorong bank X untuk semakin menjadi
organisasi pembelajar. Hasil ini sejalan dengan penelitan
Popper dan Lipshitz (2000).

Hipotesis 5 terbukti, artinya budaya yang kuat
akan mendorong terciptanya organisasi pembelajar. Bu-
daya-budaya yang ada, dari mulai budaya klan, budaya
misi, budaya adaptif, bahkan budaya birokratis, akan
membuat bank X untuk semakin menjadi organisasi pem-
belajar. Hasil ini sejalan dengan penelitan Pool (2000).

Yang paling menarik dari hasil penelitian ini
adalah pengaruh langsung kepemimpinan yang jsutru
menurunkan kepuasan kerja bawahan (Hipotesis 2 dito-
lak). Sementara pengaruh tidak langsung justru positif.
Kepemimpinan akan meningkatkan kepuasan kerja sela-
ma kepemimpinan diarahkan untuk membentuk organi-
sasi pembelajar. Organisasi pembelajar inilah yang akan
membentuk kepuasan kerja. Tetapi jika dihubungkan
langsung, pegawai bank X tidak menyukai adanya peran
pemimpin. Salah satu penyebab yang dapat menjelas-
kan hal ini adalah situasi bank X yang sedang melakukan
perubahan yang cukup besar. Sehingga kepemimpinan
menjadi kurang bermakna (Liu, 2002) bahkan di peneli-
tian ini justru kontra produktif.

Dampak Manajerial

Hasil penelitian ini memberikan dampak mana-
jerial yang sangat penting bagi Bank X. Yang pertama
adalah pentingnya untuk membangun perusahaan yang
pembelajar. Manajemen agar mengusahakan terbentukn-
ya kelompok yang saling mendukung, saling belajar serta
saling membantu dalam menghadapi permasalahan yang
ada. Manajemen juga perlu membangun para pegawain-
ya untuk memiliki kapabilitas dan mengembangkannya.

Manajemen Bank X juga perlu untuk mem-
perkuat budaya organisasinya. Hal ini karena budaya
organisasi terbukti dapat membangun kepuasan kerja
secara langsung, sekaligus dapat membangung kualitas
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bank X sebagai organisasi pembelajar.

Manajemen juga perlu untuk menyampaikan ke-
pada para pemimpin untuk menggunakan kepemimpinan
transformasional maupun transaksional untuk memban-
gun bank X sebagai organsiasi pembelajar, Dan dengan
demikian akan membangun kepuasan kerja para pegawai
bank X.

5. Kesimpulan dan Saran

Kesimpulan dari penelitian ini adalah kontruk
organisasi pembelajar dan budaya organisasi merupakan
konstruk yang penting dalam membangun kepuasan ker-
ja pegawai bank X. Kepuasan kerja sendiri merupakan
konstruk yang penting dalam membangun hal-hal yang
positif seperti kinerja pegawai, sekaligus menurunkan
hal-hal yang negatif seperti stress kerja.

Kepemimpinan ternyata dapat menjadi pisau
bermata dua. Kepemimpinan akan menurunkan kepua-
san kerja secara langsung, namun akan meningkatkan
kepuasan kerja melalui peningkatan kualitas organisasi
pembelajarnya. Manajemen Bank X perlu menyam-
paikan kepada para pemimpin di bank Bank X untuk
menggunakan kepemimpinannya untuk membangun
kualitas organisasi pembelajar di bank X.

Saran untuk penelitian lebih lanjut adalah terkait
dengan pengaruh langsung kepemimpinan yang justru
menurunkan kepuasan kerja bawahan. Hal ini diduga
karena kondisi bank X yang sedang melakukan peruba-
han organisasi, sehingga peran pemimpin justru negatif.
Hal ini bisa dibuktikan pada penelitian berikutnya, de-
ngan menjadi kondisi perubahan sebagai variabel mod-
erasi pengaruh kepemimpinan terhadap kepuasan kerja.
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