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Abstract. This study examines the influence of Organizational Development (X1), Organizational Commitment
(X2), and Work Motivation (X3) on Employee Performance (Y), with Job Satisfaction (M) as an intervening
variable, based on 125 respondents. Prior to hypothesis testing, a discriminant validity check revealed a
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) between X1 and X2 of 0.951—exceeding the 0.90 threshold—prompting a
follow-up Exploratory Factor Analysis (EFA) that confirmed X1 and X2 empirically form a single factor (KMO
= 0.938; the first factor explained 73.46% of variance). Based on this finding, X1 and X2 were merged into a
composite construct, Organizational Governance and Engagement (X12), and the final model tested the influence
of X12 and Work Motivation (X3) on Performance through Job Satisfaction. Hierarchical regression-based path
analysis with 5,000-resample bootstrapping showed that X12 (f = 0.314; p < 0.001) and X3 (f = 0.510; p <
0.001) each had significant direct effects on Performance, and Job Satisfaction partially mediated the effect of
Work Motivation on Performance (indirect effect = 0.105; 95% CI [0.015, 0.208]), but did not mediate the effect
of X12. The final model explained 85.1% of the variance in Performance (R? = 0.851). This study underscores the
importance of testing discriminant validity prior to interpreting structural models and recommends
simultaneously strengthening organizational governance and work motivation as a strategy for improving
employee performance.

Keywords: Discriminant Validity, Employee Performance; Job Satisfaction; Organizational Governance;, Work
Motivation.

Abstrak. Penelitian ini menguji pengaruh Pengembangan Organisasi (X1), Komitmen Organisasi (X2), dan
Motivasi Kerja (X3) terhadap Kinerja Pegawai (Y), dengan Kepuasan Kerja (M) sebagai variabel intervening,
pada 125 responden. Sebelum pengujian hipotesis utama, dilakukan pemeriksaan validitas diskriminan yang
mengungkapkan nilai Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) antara X1 dan X2 sebesar 0,951 — melampaui
ambang batas 0,90 — sehingga dilakukan Exploratory Factor Analysis (EFA) lanjutan yang mengonfirmasi bahwa
X1 dan X2 secara empiris membentuk satu faktor tunggal (KMO = 0,938; faktor pertama menjelaskan 73,46%
varians). Berdasarkan temuan tersebut, X1 dan X2 digabung menjadi satu konstruk komposit, Tata Kelola dan
Keterikatan Organisasi (X12), sehingga model akhir menguji pengaruh X12 dan Motivasi Kerja (X3) terhadap
Kinerja melalui Kepuasan Kerja. Hasil analisis jalur berbasis regresi bertingkat dengan bootstrap 5.000 resample
menunjukkan bahwa X12 (B = 0,314; p < 0,001) dan X3 (B = 0,510; p < 0,001) masing-masing berpengaruh
langsung signifikan terhadap Kinerja, serta Kepuasan Kerja memediasi secara parsial pengaruh Motivasi Kerja
terhadap Kinerja (efek tidak langsung = 0,105; CI 95% [0,015, 0,208]), namun tidak memediasi pengaruh X12.
Model akhir menjelaskan 85,1% variasi Kinerja (R? = 0,851). Penelitian ini menegaskan pentingnya pengujian
validitas diskriminan sebelum interpretasi model struktural, serta merekomendasikan penguatan simultan tata
kelola organisasi dan motivasi kerja sebagai strategi peningkatan kinerja pegawai.

Kata Kunci: Kepuasan Kerja; Kinerja Pegawai; Motivasi Kerja; Tata Kelola Organisasi; Validitas Diskriminan.

1. PENDAHULUAN

Kinerja pegawai merupakan determinan utama keberhasilan organisasi dalam mencapai
tujuan strategisnya. Berbagai faktor telah diidentifikasi memengaruhi kinerja, di antaranya
pengembangan organisasi, komitmen organisasi, dan motivasi kerja (Armstrong, 2021).

Pengembangan organisasi merujuk pada pendekatan sistematis untuk meningkatkan efektivitas
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organisasi melalui perubahan terencana pada struktur, proses, dan sumber daya manusia (Saeed
et al.,, 2023). Komitmen organisasi mencerminkan keterikatan psikologis pegawai yang
ditandai oleh loyalitas dan penerimaan nilai organisasi (Joo & Lee, 2021; Malik et al., 2024).
Motivasi kerja merupakan dorongan internal dan eksternal yang memengaruhi intensitas kerja
individu (Kasperczuk et al., 2025).

Selain pengaruh langsung, penelitian terdahulu menunjukkan bahwa kepuasan kerja
sering berperan sebagai variabel intervening (mediator) dalam hubungan antara faktor-faktor
organisasional dan kinerja pegawai, karena kepuasan kerja mencerminkan evaluasi afektif
pegawai terhadap pekerjaannya yang pada gilirannya memengaruhi upaya dan produktivitas
kerja. Namun demikian, sebagian besar penelitian yang menguji ketiga variabel independen
(pengembangan organisasi, komitmen organisasi, motivasi kerja) secara bersamaan jarang
secara eksplisit menguji validitas diskriminan antarkonstruk sebelum menginterpretasikan
koefisien jalur — sebuah langkah metodologis yang krusial mengingat ketiga konstruk tersebut
secara konseptual berkaitan erat dan berpotensi tumpang tindih secara empiris (Henseler et al.,
2015; Hair et al., 2022).

Penelitian ini bertujuan menguji pengaruh Pengembangan Organisasi, Komitmen
Organisasi, dan Motivasi Kerja terhadap Kinerja Pegawai melalui Kepuasan Kerja sebagai
variabel intervening, dengan secara eksplisit melakukan pemeriksaan validitas diskriminan
antarkonstruk sebelum interpretasi model struktural akhir. Pendekatan ini menjadi kebaruan
metodologis penelitian ini: alih-alih langsung melaporkan koefisien jalur dari model awal,
penelitian ini menunjukkan secara transparan proses diagnostik dan koreksi model ketika
ditemukan masalah validitas diskriminan, sehingga model akhir yang dilaporkan benar-benar

valid secara statistik.

2. TINJAUAN PUSTAKA DAN HIPOTESIS
Pengembangan Organisasi dan Komitmen Organisasi

Pengembangan organisasi dan komitmen organisasi secara konseptual merupakan dua
konstruk yang berbeda: yang pertama berkaitan dengan intervensi struktural dan kompetensi
(Saeed et al., 2023; Robbins & Judge, 2019), sedangkan yang kedua berkaitan dengan
keterikatan psikologis individu (Joo & Lee, 2021). Namun demikian, dalam praktiknya kedua
konstruk ini dapat saling terkait erat karena program pengembangan organisasi yang efektif
seringkali turut menumbuhkan rasa keterikatan dan loyalitas pegawai terhadap institusi,
sehingga secara empiris keduanya berpotensi tidak sepenuhnya terpisah — sebagaimana akan

diuji secara eksplisit dalam penelitian ini melalui analisis validitas diskriminan.
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H1: Pengembangan Organisasi dan/atau Komitmen Organisasi berpengaruh positif dan
signifikan terhadap Kinerja Pegawai.

H2: Pengembangan Organisasi dan/atau Komitmen Organisasi berpengaruh positif dan
signifikan terhadap Kepuasan Kerja.
Motivasi Kerja

Motivasi kerja, baik intrinsik maupun ekstrinsik, secara konsisten terbukti menjadi
determinan kuat kinerja pegawai (Kasperczuk et al., 2025; Wulandari et al., 2024). Pegawai
dengan motivasi kerja tinggi cenderung menunjukkan upaya, ketekunan, dan orientasi hasil
yang lebih baik dalam pekerjaannya.

H3: Motivasi Kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja Pegawai.

H4: Motivasi Kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kepuasan Kerja.
Kepuasan Kerja sebagai Variabel Intervening

Kepuasan kerja mencerminkan evaluasi afektif pegawai terhadap pekerjaan dan

lingkungan kerjanya. Sebagai variabel intervening, kepuasan kerja diposisikan sebagai
mekanisme penghubung antara faktor-faktor organisasional dengan kinerja: faktor
organisasional yang positif diharapkan meningkatkan kepuasan kerja, yang pada gilirannya
mendorong peningkatan kinerja.

HS5: Kepuasan Kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja Pegawai.

H6: Kepuasan Kerja memediasi pengaruh Pengembangan Organisasi/Komitmen

Organisasi dan Motivasi Kerja terhadap Kinerja Pegawai.

3. METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain explanatory research
pada 125 responden yang dipilih melalui teknik purposive sampling. Data dikumpulkan
melalui kuesioner berskala Likert 1-5, terdiri atas lima blok: Pengembangan Organisasi (X1,
15 item), Komitmen Organisasi (X2, 9 item), Motivasi Kerja (X3, 7 item), Kepuasan Kerja (M,
8 item, sebagai variabel intervening), dan Kinerja Pegawai (Y, 8 item). Skor komposit dihitung
sebagai rata-rata skor item pada setiap blok, kemudian distandarisasi (z-score) untuk analisis
regresi.

Analisis data dilakukan melalui empat tahap. Pertama, uji reliabilitas menggunakan
Cronbach's Alpha. Kedua, analisis korelasi Pearson antarkonstruk disertai pemeriksaan
validitas diskriminan menggunakan kriteria Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT < 0,90;
Henseler et al., 2015). Ketiga, apabila ditemukan pelanggaran validitas diskriminan, dilakukan

Exploratory Factor Analysis (EFA) untuk memverifikasi struktur faktor yang sesungguhnya,
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menggunakan uji kelayakan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) dan Bartlett's Test of Sphericity,
dilanjutkan ekstraksi faktor berdasarkan kriteria eigenvalue Kaiser (> 1). Keempat, analisis
jalur mediasi dilakukan melalui regresi bertingkat (path a: prediktor — mediator; path b dan c':
mediator dan prediktor — kinerja; path c: prediktor — kinerja tanpa mediator), dengan
pengujian signifikansi efek tidak langsung melalui prosedur bootstrap 5.000 resample dan uji

multikolinearitas melalui Variance Inflation Factor (VIF < 10).

4. HASIL DAN PEMBAHASAN

Uji Reliabilitas
Tabel 1. Hasil Uji Reliabilitas.
Konstruk Jumlah Item Cronbach's Alpha Keterangan
Pengembangan Organisasi (X1) 15 0,974 Sangat Reliabel
Komitmen Organisasi (X2) 9 0,964 Sangat Reliabel
Motivasi Kerja (X3) 7 0,917 Sangat Reliabel
Kepuasan Kerja (M) 8 0,914 Sangat Reliabel
Kinerja Pegawai (Y) 8 0,959 Sangat Reliabel

Korelasi Antarkonstruk dan Deteksi Masalah Validitas Diskriminan

Matriks Korelasl Antarkonstruk (Data Aktual, n=125)
Kotak merah: korelasi X1-X2 sangat tinggi (r=0,920})

1.0

x1
Peng.org) 0.769

Gambar 1. Matriks Korelasi Antarkonstruk (n = 125).

Seluruh konstruk berkorelasi positif dan signifikan. Namun, korelasi antara X1 dan X2
tergolong sangat tinggi (r = 0,920), yang melampaui batas kewajaran untuk dua konstruk yang
secara teoritis berbeda. Pemeriksaan lebih lanjut menggunakan kriteria HTMT menghasilkan
nilai 0,951 — melampaui ambang batas 0,90 yang direkomendasikan Henseler et al. (2015) —
mengindikasikan pelanggaran validitas diskriminan yang serius antara X1 dan X2.
Exploratory Factor Analysis (EFA) sebagai Diagnostik Lanjutan

Untuk memverifikasi temuan HTMT, dilakukan EFA terhadap 24 item gabungan X1
dan X2. Uji kelayakan menunjukkan KMO = 0,938 (sangat baik) dan Bartlett's Test signifikan
(x* = 4.264,66; p < 0,001).
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Scree Plot: EFA Gabungan Item X1 (P isasi) + X2 (Komitmen Organisasi)
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Gambar 2. Scree Plot EFA Gabungan Item X1 dan X2.

Faktor pertama memiliki eigenvalue 17,63, menjelaskan 73,46% varians — jauh
melampaui faktor kedua (eigenvalue 1,19; tambahan 4,95% varians). Determinan matriks
korelasi mendekati nol (8,28 x 107'7), mengonfirmasi matriks yang hampir singular. Seluruh
24 item, tanpa memandang asal konstruk (X1 atau X2), menunjukkan loading kuat (0,72—0,94)
pada faktor pertama yang sama, tanpa pola pemisahan yang jelas pada faktor kedua. Bukti ini
secara empiris mengonfirmasi bahwa X1 dan X2 tidak berfungsi sebagai dua konstruk yang
terpisah dalam sampel penelitian ini, melainkan sebagai satu faktor tunggal yang selanjutnya
dinamakan Tata Kelola dan Keterikatan Organisasi (X12).

Model Struktural Akhir (Setelah Koreksi)
Berdasarkan temuan EFA, X1 dan X2 digabung menjadi satu konstruk komposit (X12),
dan model struktural akhir menguji pengaruh X12 dan X3 terhadap Y melalui M.

MODEL STRUKTURAL: PERAN KEPUASAN KERJA SEBAGAI VARIABEL INTERVENING

cl' = 0,314+

Tata Kelola &

al=0.127 (ns)

b = 0,190**

Kinerja
Kerja (M) )

. -ma--/.

Motivasi
Kerja (X3)

€2' = 0,510+

RHM) = 0,492 | R%(Y) = 0,851 | VIF: 2,61-3.28

Gambar 3. Model Struktural Akhir (Setelah Koreksi Validitas Diskriminan).
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Tabel 2. Hasil Regresi Model Struktural Akhir.

Jalur Koefisien (Std.) t-hitung p-value Keputusan

X12 - M (al) 0,127 1,227 0,222 Tidak Signifikan
X3 — M (a2) 0,598 5,766 0,000 Signifikan

X12 - Y (cl) 0,314 5,524 0,000 Signifikan

X3 — Y (c2") 0,510 8,008 0,000 Signifikan

M- Y (b) 0,190 3,847 0,000 Signifikan

Model X12+X3 — M menjelaskan 49,2% variasi Kepuasan Kerja (R* = 0,492),
sedangkan model X12+X3+M — Y menjelaskan 85,1% variasi Kinerja (R*= 0,851). Nilai VIF
pada model akhir berkisar 1,969-3,283, seluruhnya berada jauh di bawah ambang batas 10,
bahkan di bawah ambang ketat 5 — mengonfirmasi bahwa masalah multikolinearitas yang
muncul pada model awal (VIF X2 = 10,806) telah teratasi sepenuhnya setelah penggabungan
X1 dan X2.

Pengujian Efek Mediasi (Bootstrap 5.000 Resample)

Tabel 3. Hasil Pengujian Efek Mediasi.
Efek Tidak Langsung 95%

Jalur Mediasi (axb) CI Bootstrap Keputusan
X12->M—->Y 0,022 [-0,020, 0,075] Tidak Signifikan
X3-M->Y 0,105 [0,015, 0,208] Signifikan

Kepuasan Kerja terbukti memediasi secara parsial pengaruh Motivasi Kerja terhadap
Kinerja (efek tidak langsung = 0,105; CI 95% tidak melewati nol), namun tidak memediasi
pengaruh X12 terhadap Kinerja (CI 95% melewati nol). Berdasarkan hasil in1, H1, H3, H4, dan
HS5 diterima, H2 ditolak (pengaruh X12 terhadap M tidak signifikan), dan H6 diterima sebagian
(hanya untuk jalur Motivasi Kerja).

Pembahasan

Temuan bahwa Motivasi Kerja berpengaruh signifikan baik secara langsung maupun
melalui mediasi Kepuasan Kerja menegaskan peran ganda motivasi kerja: secara langsung
mendorong produktivitas, sekaligus meningkatkan evaluasi afektif pegawai terhadap
pekerjaannya yang pada gilirannya turut mendorong kinerja lebih lanjut. Temuan ini konsisten
dengan Kasperczuk et al. (2025) dan Wulandari et al. (2024).

Tata Kelola dan Keterikatan Organisasi (X12) terbukti berpengaruh langsung yang kuat
terhadap Kinerja, namun tidak bermediasi signifikan melalui Kepuasan Kerja. Ini
mengindikasikan bahwa pengaruh tata kelola dan keterikatan organisasi terhadap kinerja
bekerja melalui mekanisme lain di luar kepuasan kerja subjektif — misalnya langsung melalui
peningkatan kapasitas kerja dan loyalitas struktural, sejalan dengan pandangan Joo dan Lee

(2021) mengenai peran komitmen afektif.
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Kontribusi metodologis utama penelitian ini adalah menunjukkan bahwa pengujian
validitas diskriminan (HTMT) dan EFA lanjutan merupakan langkah yang tidak dapat
diabaikan sebelum interpretasi koefisien jalur pada penelitian dengan konstruk-konstruk
organisasional yang berkaitan erat secara konseptual. Tanpa langkah diagnostik ini, penelitian
berisiko keliru menyimpulkan bahwa salah satu konstruk (dalam kasus ini, Pengembangan
Organisasi) 'tidak berpengaruh’, padahal permasalahannya terletak pada tumpang tindih
instrumen pengukuran, bukan pada tidak adanya pengaruh substantif.

Implikasi Manajerial

Karena Motivasi Kerja terbukti sebagai prediktor dengan pengaruh ganda (langsung
dan melalui kepuasan kerja), organisasi disarankan memprioritaskan program penguatan
motivasi kerja yang menyeimbangkan faktor intrinsik dan ekstrinsik. Karena Tata Kelola dan
Keterikatan Organisasi juga terbukti berpengaruh kuat secara langsung, kebijakan penguatan
struktur organisasi dan loyalitas pegawai tetap perlu menjadi prioritas paralel, terlepas dari
perannya yang tidak melalui kepuasan kerja. Instrumen pengukuran Pengembangan Organisasi
dan Komitmen Organisasi pada kuesioner yang digunakan perlu ditinjau ulang dan direvisi
pada penelitian mendatang, agar kedua konstruk dapat terdiferensiasi secara lebih jelas secara
empiris.

Keterbatasan Penelitian

Ditemukannya masalah validitas diskriminan antara Pengembangan Organisasi dan
Komitmen Organisasi membatasi kemampuan penelitian ini untuk menyimpulkan pengaruh
independen masing-masing konstruk; kesimpulan hanya dapat ditarik untuk konstruk
gabungan (X12). Desain penelitian bersifat cross-sectional sehingga tidak dapat memastikan
arah kausalitas antarvariabel. Data bersifat self-reported sehingga berpotensi mengandung
common method bias. Sampel terbatas pada satu organisasi, sehingga generalisasi ke konteks

organisasi lain perlu dilakukan dengan hati-hati.

5. KESIMPULAN

Penelitian ini menyimpulkan bahwa Tata Kelola dan Keterikatan Organisasi (gabungan
Pengembangan Organisasi dan Komitmen Organisasi) serta Motivasi Kerja masing-masing
berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja Pegawai, dengan Kepuasan Kerja
memediasi secara parsial pengaruh Motivasi Kerja saja. Model akhir menjelaskan 85,1%
variasi Kinerja. Temuan penting lainnya adalah bahwa uji validitas diskriminan (HTMT) dan
EFA lanjutan berhasil mengungkap dan mengoreksi masalah tumpang tindih konstruk yang,

jika tidak terdeteksi, berpotensi menghasilkan kesimpulan yang keliru mengenai peran
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Pengembangan Organisasi. Penelitian mendatang disarankan merevisi instrumen pengukuran
Pengembangan Organisasi dan Komitmen Organisasi agar keduanya dapat diuji sebagai

konstruk yang benar-benar terpisah.
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