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Artikel Info ABSTRACT

Organizational Citizenship Behavior (OCB) is a voluntary employee behavior that contributes
Riwayat Artikel: substantially to organizational effectiveness beyond formal job requirements. Its development is
Penyerahan dd/mm/yyyy influenced not only by individual characteristics but also by leadership practices and employees' work
Revisi dd/mm/yyyy experiences. In increasingly dynamic business environments, transformational leadership has emerged
Diterima dd/mm/yyyy as an important approach to fostering extra-role behavior by enhancing employees' job satisfaction.

This study examined the effect of transformational leadership on Organizational Citizenship Behavior
through the mediating role of job satisfaction among employees of PT X. An explanatory quantitative

Keywords: approach was employed using a total sampling technique involving all employees of the organization.

Transformational Leadership; Organizational Data were collected using validated scales of transformational leadership, job satisfaction, and

Citizenship Behavior; Job Satisfaction Organizational Citizenship Behavior and analyzed using Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM). The findings demonstrate that transformational leadership positively influences
both job satisfaction and Organizational Citizenship Behavior. Furthermore, job satisfaction serves as
an important mediating mechanism through which transformational leadership enhances employees’
willingness to engage in discretionary behaviors that support organizational effectiveness. These
findings enrich the organizational behavior literature by providing empirical evidence of the
psychological process linking transformational leadership and Organizational Citizenship Behavior.
From a practical perspective, organizations are encouraged to strengthen transformational leadership
practices while creating work environments that enhance job satisfaction as a strategic approach to
fostering positive employee behavior and sustaining organizational performance.

ABSTRAK
Organizational Citizenship Behavior (OCB) merupakan perilaku sukarela karyawan yang memberikan kontribusi ~ Kata Kunci:
penting terhadap efektivitas organisasi, namun pembentukannya tidak hanya dipengaruhi oleh karakteristik =~ Kepemimpinan Transformasional;
individu, melainkan juga oleh praktik kepemimpinan dan pengalaman kerja yang dirasakan karyawan. Ditengah  Organizational Citizenship  Behavior;
dinamika lingkungan bisnis yang semakin kompleks, kepemimpinan transformasional dipandang mampu Kepuasan Kerja
mendorong munculnya perilaku ekstra-peran melalui peningkatan kepuasan kerja. Penelitian ini bertujuan
menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap Organizational Citizenship Behavior dengan
kepuasan kerja sebagai variabel mediasi pada karyawan PT X. Penelitian menggunakan pendekatan kuantitatif
eksplanatif dengan teknik total sampling yang melibatkan seluruh karyawan PT X. Data dikumpulkan
menggunakan skala kepemimpinan transformasional, kepuasan kerja, dan Organizational Citizenship Behavior,
kemudian dianalisis menggunakan Structural Equation Modeling berbasis Partial Least Squares (PLS-SEM). Hasil
penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja
dan Organizational Citizenship Behavior. Selain itu, kepuasan kerja terbukti berperan sebagai mediator yang
memperkuat hubungan antara kepemimpinan transformasional dan Organizational Citizenship Behavior.
Temuan ini menunjukkan bahwa perilaku kewargaan organisasi berkembang melalui proses psikologis yang
diawali oleh kepemimpinan yang mampu menciptakan pengalaman kerja yang positif dan memuaskan.
Penelitian inimemberikan kontribusi terhadap pengembangan literatur perilaku organisasi dengan menjelaskan
mekanisme hubungan antara kepemimpinan transformasional dan Organizational Citizenship Behavior melalui
kepuasan kerja, sekaligus memberikan dasar bagi organisasi untuk merancang strategi pengembangan
kepemimpinan yang berorientasi pada peningkatan kepuasan kerjaguna memperkuat perilaku positif karyawan
dan mendukung keberlanjutan kinerja organisasi.
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LATAR BELAKANG

Perubahan lingkungan bisnis global dalam dua
dekade terakhir telah mengubah cara organisasimemandang
sumber daya manusia sebagai faktor strategis yang
menentukan keberlanjutan organisasi (Abdulrab et al., 2025).
Digitalisasi, perkembangan teknologi informasi, otomatisasi
pekerjaan, serta meningkatnya dinamika persaingan
menyebabkan organisasi tidak lagi hanya bergantung pada
kemampuan teknis karyawan, tetapi juga pada perilaku
sukarela yang mampu meningkatkan efektivitas organisasi
secara keseluruhan (Kim et al., 2025). Dalam kondisi yang
semakin kompetitif, keberhasilan organisasi tidak hanya
ditentukan oleh pencapaian target formal, melainkan juga
oleh kesediaan individu untuk memberikan kontribusi di luar
deskripsi pekerjaannya. Perilaku tersebut dikenal sebagai
Organizational Citizenship Behavior (OCB), yaitu perilaku
sukarela yang tidak secara langsung memperoleh
penghargaan formal tetapi memberikan dampak positif
terhadap efektivitas organisasi. Berbagai penelitian
menunjukkan bahwa organisasi dengan tingkat OCB yang
tinggi cenderung memiliki produktivitas yang lebih baik,
kualitas pelayanan yang lebih tinggi, kemampuan adaptasi
organisasi yang lebih kuat, serta iklim kerja yang lebih
kondusif dibandingkan organisasi yang hanya mengandalkan
pemenuhan tugas formal (Liu et al., 2025).

Meningkatnya perhatian terhadap OCB tidak
terlepas dari perubahan karakteristik tenaga kerja modem
yang semakin beragam, dinamis, dan memiliki ekspektasi
berbeda terhadap organisasi (Asif et al, 2025).
Perkembangan pola kerja fleksibel, meningkatnya mobilitas
tenaga kerja, serta perubahan orientasi generasi baru
terhadap pekerjaan menyebabkan organisasi menghadapi
tantangan dalam mempertahankan komitmen dan
keterikatan karyawan (Al Hammadi et al., 2025). Di berbagai
negara, fenomena seperti quiet quitting, rendahnya
keterlibatan kerja, meningkatnya niat berpindah kerja
(turnover intention), dan menurunnya loyalitas organisasi
menunjukkan bahwa banyak karyawan hanya berupaya
memenuhi tuntutan pekerjaan minimum tanpa menunjukkan
perilaku ekstra yang mendukung organisasi (Maula et al.,
2026). Kondisi tersebut memperlihatkan bahwa organisasi
modern membutuhkan pendekatan kepemimpinan yang
mampu membangun motivasi intrinsik dan hubungan
psikologis yang lebih kuat dengan karyawan sehingga
mereka bersedia memberikan kontribusi melebihi tuntutan
formal pekerjaannya (Bui et al., 2026).

Di Indonesia, tantangan tersebut menjadi semakin
kompleks seiring dengan meningkatnya persaingan bisnis,
transformasi digital, dan perubahan ekspektasi tenaga kerja
terhadap lingkungan kerja (Firdaus et al., 2025). Organisasi
tidak lagi cukup menyediakan kompensasi yang kompetitif,
tetapi juga dituntut menciptakan pengalaman kerja yang
bermakna, kesempatan berkembang, hubungan
interpersonal yang sehat, serta kepemimpinan yang mampu
menginspirasi (Tran et al., 2025). Berbagai organisasi masih
menghadapi permasalahan rendahnya partisipasi karyawan
dalam kegiatan organisasi, minimnya inisiatif untuk
membantu rekan kerja, rendahnya kesediaan berbagi

pengetahuan, hingga lemahnya komitmen terhadap tujuan
organisasi (Huang et al, 2026). Kondisi tersebut
menunjukkan bahwa pembentukan OCB merupakan
tantangan strategis yang belum sepenuhnya dapat diatasi
melalui pendekatan manajemen tradisional yang hanya
menitikberatkan pada sistem penghargaan dan pengawasan
formal (Parashakti & Sudiro, 2025).

Kepemimpinan transformasional memperoleh
perhatian luas sebagai salah satu pendekatan kepemimpinan
yang diyakini mampu mendorong munculnya perilaku
ekstraperan (Nasir et al., 2025). Berbeda dengan gaya
kepemimpinan transaksional yang berorientasi pada
pertukaran antara penghargaan dan kinerja, kepemimpinan
transformasional berupaya mengubah nilai, keyakinan, dan
motivasi bawahan melalui visi yang inspiratif, perhatian
individual, stimulasi intelektual, serta pengaruh ideal
(Nazarian et al., 2025). Pemimpin transformasional tidak
hanya mengarahkan pekerjaan, tetapi juga membangun
makna, kepercayaan, dan komitmen terhadap tujuan
organisasi (Ma et al., 2025). Kepemimpinan transformasional
dipandang mampu menciptakan kondisi psikologis yang
mendorong karyawan untuk secara sukarela melakukan
berbagai tindakan yang menguntungkan organisasi tanpa
harus diperintahkan secara langsung (Le, 2026).

Meskipun demikian, hubungan antara
kepemimpinan  transformasional dan OCB  masih
menunjukkan hasil yang beragam dalam berbagai penelitian
empiris (Bavik & Kuo, 2026). Sejumlah studi menemukan
bahwa kepemimpinan transformasional secara langsung
meningkatkan OCB, sedangkan penelitian lain menunjukkan
bahwa pengaruh tersebut menjadi lemah atau bahkan tidak
signifikan ketika kondisi psikologis karyawan tidak
mendukung (Dafe et al., 2026). Inkonsistensi tersebut
mengindikasikan ~ bahwa  efektivitas  kepemimpinan
transformasional kemungkinan tidak bekerja secara
langsung, melainkan melalui mekanisme psikologis tertentu
yang menjelaskan bagaimana perilaku  pemimpin
diterjemahkan menjadi perilaku ekstra-peran karyawan (Frij
et al., 2026). Oleh karena itu, memahami mekanisme yang
menghubungkan kepemimpinan transformasional dengan
OCB menjadi isu teoritis yang penting untuk memperkaya
literatur perilaku organisasi sekaligus memberikan dasar
yang lebih kuat bagi organisasi dalam merancang strategi
pengelolaan sumber daya manusia yang efektif (Asfahani,
2026).

Munculnya inkonsistensi temuan empiris mengenai
pengaruh  kepemimpinan transformasional terhadap
Organizational Citizenship Behavior menunjukkan bahwa
hubungan kedua variabel tersebut tidak dapat dijelaskan
secara linier (Schapers et al, 2025). Pendekatan yang
mengasumsikan bahwa perilaku pemimpin secara otomatis
menghasilkan perilaku ekstra-peran karyawan cenderung
mengabaikan proses psikologis yang dialami individu ketika
menerima perlakuan dari organisasi (VR et al., 2026). Dalam
perspektif perilaku organisasi modern, respons karyawan
terhadap kepemimpinan sangat dipengaruhi oleh bagaimana
mereka mengevaluasi pengalaman kerjanya secara
keseluruhan (Khan et al., 2025). Seorang pemimpin yang
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inspiratif belum tentu mampu mendorong karyawan
menunjukkan OCB apabila lingkungan kerja tidak
memberikan pengalaman kerja yang memuaskan. Dengan
kata lain, efektivitas kepemimpinan transformasional
bergantung pada kemampuan pemimpin menciptakan
kondisi kerja yang dipersepsikan positif oleh karyawan
sehingga menumbuhkan kesediaan untuk memberikan
kontribusi melebihi kewajiban formalnya (Unal et al., 2025).
Perspektif ini menggeser fokus kajian dari hubungan sebab-
akibat yang bersifat langsung menuju pemahaman mengenai
mekanisme psikologis yang mendasari munculnya perilaku
sukarela di tempat kerja (Denizli, 2026).

Salah satu mekanisme psikologis yang paling banyak
mendapat perhatian dalam literatur perilaku organisasi
adalah kepuasan kerja (job satisfaction) (Kyeong, 2025).
Kepuasan kerja tidak lagi dipandang sekadar sebagai reaksi
emosional terhadap pekerjaan, melainkan sebagai evaluasi
menyeluruh terhadap kualitas hubungan antara individu dan
organisasi (Mohamed et al, 2026). Evaluasi tersebut
terbentuk melalui persepsi mengenai keadilan, dukungan
organisasi, kualitas kepemimpinan, kesempatan
pengembangan  karier, lingkungan sosial, hingga
keseimbangan antara tuntutan pekerjaan dan kehidupan
pribadi (S. Zhao et al., 2025). Ketika individu merasakan
bahwa organisasi mampu memenuhi kebutuhan profesional
maupun psikologisnya, akan muncul rasa memiliki, komitmen
afektif, dan keinginan untuk membalas perlakuan positif
organisasi melalui perilaku yang menguntungkan organisasi
(Verma et al., 2025). Sebaliknya, apabila pengalaman kerja
dipersepsikan negatif, individu cenderung membatasi
kontribusinyahanya pada tugas-tugas yang diwajibkan dalam
kontrak kerja (Ossa et al., 2025).

Hubungan antara kepemimpinan transformasional
dan kepuasan kerja sesungguhnya memiliki dasar teoritis
yang kuat (Qin et al., 2026). Pemimpin transformasional
membangun hubungan interpersonal melalui pemberian
inspirasi, perhatian individual, pemberdayaan, dan stimulasi
intelektual yang memungkinkan karyawan merasa dihargai
sebagai individu, bukan sekadar sebagai pelaksana tugas
organisasi (Wu et al., 2025). Kondisi tersebut meningkatkan
persepsi positif terhadap pekerjaan karena karyawan
memperoleh makna, dukungan emosional, dan kesempatan
berkembang dalam lingkungan kerja. Namun demikian,
berbagai penelitian terbaru menunjukkan bahwa pengaruh
tersebut tidak selalu konsisten (Erdurmazli, 2025). Pada
beberapa organisasi, kepemimpinan transformasional
berhasil meningkatkan kepuasan kerja secara signifikan,
sedangkan pada organisasi lain pengaruhnya relatif kecil
akibat dipengaruhi faktor-faktor kontekstual seperti budaya
organisasi, sistem penghargaan, karakteristik pekerjaan,
hingga ekspektasi generasi tenaga kerja yang terus berubah
(Hammami & Mejri, 2026). Temuan ini menunjukkan bahwa
efektivitas kepemimpinan tidak dapat dilepaskan dari
konteks organisasi yang melingkupinya, sehingga
generalisasi hasil penelitian sebelumnya perlu dilakukan
secara hati-hati (Wang et al., 2025).

Kepuasan kerja diyakini menjadi faktor yang secara
langsung  memengaruhi  kemunculan  Organizational

Citizenship Behavior (Tran Huy et al., 2026). Individu yang
merasa puas terhadap  pekerjaannya cenderung
mengembangkan  keterikatan ~ emosional  terhadap
organisasi, memiliki orientasi kolektif yang lebih kuat, serta
menunjukkan kesediaan membantu rekan kerja tanpa
mengharapkan imbalan formal (Wegner et al, 2025).
Sebaliknya, ketidakpuasan kerja sering kali mendorong
munculnya perilaku minimalis, rendahnya partisipasi dalam
aktivitas organisasi, meningkatnya absensi, hingga tingginya
niat meninggalkan organisasi (Yadav et al., 2026). Dengan
demikian, OCB tidak hanya dipengaruhi oleh karakteristik
individu maupun gaya kepemimpinan, tetapi juga merupakan
konsekuensi dari evaluasi psikologis karyawan terhadap
pengalaman kerjanya (Freitas & Serrdo, 2026). Pemahaman
ini memperkuat argumentasi bahwa kepuasan kerja
merupakan jalur mediasi yang menjelaskan bagaimana
kepemimpinan transformasional diterjemahkan menjadi
perilaku ekstra-peran yang memberikan manfaat bagi
organisasir (Yanti et al., 2025).

Penelitian masih berfokus pada pengujian hubungan
langsung antarvariabel. Pendekatan tersebut menghasilkan
pemahaman yang relatif sederhana mengenai dinamika
perilaku organisasi dan belum sepenuhnya menjelaskan
proses psikologis yang mendasarinya (Suliati et al., 2025).
Selain itu, sebagian besar penelitian terdahulu dilakukan
pada organisasi besar, institusi publik, atau perusahaan
multinasional di negara maju, sehingga karakteristik
organisasi dan budaya kerja yang menjadi konteks penelitian
berbeda dengan organisasi di negaraberkembang (Yanamala
& Deshpande, 2025). Perbedaan karakteristik sosial, budaya
organisasi, sistem manajemen, serta ekspektasi tenaga kerja
berpotensi memengaruhi ~mekanisme terbentuknya
kepuasan kerja maupun Organizational Citizenship Behavior
(Igbal etal., 2025). Olehkarenaitu, diperlukan penelitian yang
tidak hanya menguji hubungan antarvariabel, tetapi juga
menjelaskan bagaimana kepuasan kerja berfungsi sebagai
mekanisme  yang  menghubungkan  kepemimpinan
transformasional dengan perilaku ekstra-peran dalam
konteks organisasi yang berbeda. Pendekatan tersebut
diharapkan mampu memberikan pemahaman yang lebih
komprehensif mengenai proses pembentukan OCB sekaligus
memperkaya pengembangan teori perilaku organisasi pada
konteks negara berkembang (Gaybullaev & Strode, 2026).

Perubahan karakteristik tenaga kerja modern juga
menuntut organisasi untuk meninggalkan paradigma
kepemimpinan tradisional yang menekankan kontrol,
kepatuhan, dan struktur hierarkis menuju model
kepemimpinan yang lebih partisipatif, inspiratif, dan
berorientasi pada pengembangan individu (Syaifuddin &
Adam, 2026). Dalam konteks ini, kepemimpinan
transformasional dipandang sebagai salah satu pendekatan
yang paling relevan karena mampu membangun visi
bersama, memberikan motivasi intrinsik, menumbuhkan
kepercayaan, serta mendorong bawahan melampaui
kepentingan pribadi demi kepentingan organisasi (D. Zhao et
al, 2026). Namun demikian, efektivitas kepemimpinan
transformasional tidak bersifat universal, melainkan sangat
dipengaruhi oleh karakteristik individu, budaya organisasi,
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serta kondisi psikologis karyawan. Artinya, kepemimpinan
transformasional bukan merupakan variabel yang secara
otomatis menghasilkan perilaku positif, tetapi bekerja
melalui berbagai mekanisme psikologis yang menjembatani
hubungan antara perilaku pemimpin dan respons karyawan
(Abdulrab etal., 2025).

Salah satu mekanisme psikologis yang paling banyak
dibahas dalam literatur perilaku organisasi adalah kepuasan
kerja (Kim et al, 2025). Kepuasan kerja merefleksikan
evaluasi afektif individu terhadap pekerjaannya yang
mencakup persepsi mengenai penghargaan, hubungan
interpersonal, kesempatan berkembang, lingkungan kerja,
maupun kesesuaian antara harapan dan realitas pekerjaan
(Liu et al,, 2025). Karyawan yang merasa puas terhadap
pekerjaannya cenderung memiliki komitmen emosional yang
lebih tinggi terhadap organisasi, menunjukkan loyalitas yang
lebih kuat, serta bersedia menginvestasikan energi dan
sumber daya psikologisnya untuk mendukung pencapaian
tujuan organisasi (Asif et al, 2025). Sebaliknya
ketidakpuasan kerja sering kali memicu perilaku
kontraproduktif, meningkatnya intensi keluar, menurunnya
motivasi kerja, hingga rendahnya kesediaan memberikan
kontribusi di luar kewajiban formal (Al Hammadi et al., 2025).

Hubungan antara kepemimpinan transformasional
dan kepuasan kerja telah memperoleh dukungan empiris
yang cukup luas (Al Hammadi et al., 2025). Pemimpin yang
mampu memberikan inspirasi, perhatian individual, stimulasi
intelektual, serta pengaruh ideal diyakini dapat menciptakan
pengalaman kerja yang lebih bermakna bagi karyawan. Akan
tetapi, sebagian besar penelitian masih berfokus pada
hubungan langsung antara kedua variabel tersebut tanpa
mengeksplorasi secara lebih mendalam bagaimana kepuasan
kerja kemudian diterjemahkan menjadi perilaku organisasi
yang lebih luas (Maula et al, 2026). Dalam perspektif
psikologi organisasi kontemporer, keberhasilan organisasi
tidak hanya ditentukan oleh kepuasan individu, tetapi juga
oleh sejauh mana kepuasan tersebut mendorong munculnya
perilaku sukarela yang memberikan nilai tambah bagi
organisasi (Maula et al., 2026).

Perilaku yang dimaksud adalah Organizational
Citizenship Behavior (OCB), yaitu perilaku sukarela yang
dilakukan individu di luar tuntutan pekerjaan formal tanpa
mengharapkan imbalan langsung (Bui et al., 2026). OCB
mencerminkan kesediaan karyawan untuk membantu rekan
kerja, menjaga lingkungankerja, mematuhi aturan organisasi,
berpartisipasi dalam kegiatan organisasi, serta menunjukkan
kepedulian terhadap keberlangsungan organisasi (Firdaus et
al,, 2025). Dalam era persaingan bisnis yang semakin dinamis,
OCB menjadi salah satu bentuk modal sosial organisasi
karena mampu meningkatkan koordinasi, memperkuat kerja
sama tim, mengurangi konflik, serta meningkatkan
efektivitas organisasi secara keseluruhan (Tran et al., 2025).
Oleh karena itu, organisasi modern semakin menyadari
bahwa pencapaian kinerja tidak cukup hanya mengandalkan
perilaku yang tercantum dalam job description, tetapi juga
membutuhkan kontribusi ekstra dari setiap individu (Huang
etal., 2026).

Meskipun demikian, OCB merupakan perilaku yang
kompleks karena didasarkan pada kesukarelaan, sehingga
tidak dapat dipaksakan melalui sistem pengawasan formal
maupun kebijakan organisasi semata (Parashakti & Sudiro,
2025). Perilaku ini muncul ketika individu merasakan adanya
hubungan timbal balik yang positif antara dirinya dengan
organisasi. Berdasarkan Social Exchange Theory, individu
yang memperoleh perlakuan adil, dukungan, perhatian, dan
penghargaan dari organisasi akan terdorong membalasnya
melalui perilaku positif, termasuk OCB (Nasir et al., 2025).
Dalam konteks ini, kepemimpinan transformasional
dipandang sebagai stimulus sosial yang mampu membangun
hubungan pertukaran berkualitas tinggi, sedangkan
kepuasan kerja menjadi respons psikologis yang mendorong
individu untuk memberikan kontribusi sukarela kepada
organisasi (Nazarian et al., 2025).

Walaupun hubungan tersebut telah banyak diteliti,
hasil penelitian terdahulu masih menunjukkan inkonsistensi
(Ma et al., 2025). Beberapa penelitian menemukan bahwa
kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh
langsung yang kuat terhadap OCB, sedangkan penelitian lain
menunjukkan bahwa pengaruh tersebut menjadi tidak
signifikan ketika variabel psikologis seperti kepuasan kerja,
komitmen organisasi, atau keterikatan kerja dimasukkan ke
dalam model penelitian (Le, 2026). Temuan yang berbeda-
beda tersebut mengindikasikan bahwa pengaruh
kepemimpinan transformasional terhadap OCB kemungkinan
besar tidak berlangsung secara langsung, tetapi melalui
mekanisme mediasi tertentu (Bavik & Kuo, 2026).

Di sisi lain, sebagian besar penelitian mengenai
hubungan kepemimpinan transformasional, kepuasan kerja,
dan OCB dilakukan pada organisasi besar, sektor publik,
institusi pendidikan, maupun perusahaan multinasional.
Penelitian yang mengkaji hubungan tersebut pada
perusahaan swasta di daerah berkembang masih relatif
terbatas (Dafe et al., 2026). Kondisi ini menjadi penting
karena karakteristik organisasi, budaya kerja, struktur
kepemimpinan, serta kondisi sosial ekonomi daerah dapat
memengaruhi cara karyawan merespons perilaku pemimpin
(Frijetal., 2026).

PT X di Kota Panyabungan merupakan salah satu
organisasi yang menghadapi tantangan dalam mengelola
sumber daya manusia agar tetap adaptif terhadap perubahan
lingkungan bisnis (Asfahani, 2026). Sebagai organisasi yang
beroperasi dalam konteks persaingan yang semakin
kompetitif, perusahaan memerlukan karyawan yang tidak
hanya mampu menjalankantugas formal, tetapi juga memiliki
kemauan untuk bekerja sama, membantu rekan kerja,
menjaga hubungan interpersonal, serta menunjukkan
kepedulian terhadap keberhasilan organisasi (Schapers etal,
2025). Karakteristik tersebut merupakan manifestasi dari
Organizational Citizenship Behavior yang menjadi salah satu
faktor penting dalam meningkatkan efektivitas organisasi
secara berkelanjutan (VR et al., 2026).

Karakteristik tenaga kerja saat ini yang semakin
didominasi oleh generasi muda membawa dinamika baru
dalam praktik kepemimpinan (Khan et al., 2025). Generasi ini
cenderung memiliki ekspektasi yang lebih tinggi terhadap
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lingkungan kerja yang suportif, kesempatan berkembang,
penghargaan terhadap kontribusi individu, serta hubungan
kerja yang lebih egaliter. Kondisi tersebut menyebabkan
efektivitas kepemimpinan tidak lagi hanya diukur dari
kemampuan mengarahkan bawahan, tetapi juga dari
kemampuan membangun pengalaman kerja yang
memuaskan sehingga mampu meningkatkan motivasi
intrinsik karyawan (Unal et al., 2025).

Berdasarkan uraian tersebut, masih terdapat
kesenjangan konseptual maupun empiris mengenai
bagaimana kepemimpinan transformasional memengaruhi
Organizational Citizenship Behavior melalui kepuasan kerja,
khususnya pada perusahaan swasta di daerah yang belum
banyak menjadi fokus penelitian. Sebagian besar penelitian
sebelumnya lebih menitikberatkan pada hubungan langsung
antarvariabel sehingga belum memberikan penjelasan yang
memadai mengenai proses psikologis yang mendasari
munculnya perilaku kewargaan organisasi. Oleh karena itu,
penelitian ini berupaya membangun model mediasi yang
menjelaskan bahwa kepemimpinan transformasional tidak
secara otomatis meningkatkan Organizational Citizenship
Behavior, tetapi terlebih dahulu menciptakan kepuasan kerja
sebagai kondisi psikologis yang mendorong karyawan untuk
secara sukarela memberikan kontribusi di luar tuntutan
formal pekerjaannya. Dengan demikian, penelitian ini tidak
hanya  memberikan  kontribusi empiris  terhadap
pengembangan literatur perilaku organisasi, tetapi juga
menawarkan implikasi praktis bagi organisasi dalam
merancang strategi kepemimpinan yang lebih efektif untuk
meningkatkan  perilaku  positif = karyawan  secara
berkelanjutan.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif
eksplanatif. Penelitian eksplanatif bertujuan untuk
menjelaskan  pengaruh  antarvariabel yang diteliti
berdasarkan hipotesis yang telah dirumuskan (Sugiyono,
2016). Variabel dalam penelitianini terdiri atas kepemimpinan
transformasional sebagai variabel independen,
organizational citizenship  behavior sebagai variabel
dependen, serta kepuasan kerja sebagai variabel mediator.

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh
karyawan PT X yang berlokasi di Kota Panyabungan,
Kabupaten Mandailing Natal, Sumatera Utara, dengan jumlah
total sebanyak 179 orang. Teknik pengambilan sampel yang
digunakan adalah total sampling, yaitu teknik pengambilan
sampel di mana seluruh anggota populasi dijadikan sebagai
responden penelitian. Penggunaan teknik total sampling
dilakukan karena jumlah populasi relatif terbatas dan
memungkinkan seluruh karyawan untuk dilibatkan dalam
penelitian, sehingga hasil penelitian diharapkan dapat
merepresentasikan kondisi populasi secara lebih akurat.

Instrumen penelitian yang digunakan dalam penelitian
ini berupa kuesioner yang terdiri atas tiga skala pengukuran,
yaitu skala kepemimpinan transformasional, skala
organizational citizenship behavior, dan skala kepuasan kerja.

Seluruh skala disusun dalam bentuk pernyataan tertutup
dengan menggunakan skala Likert 4 poin, mulai dari 1 (sangat
tidak setuju) hingga 4 (sangat setuju).

Kepemimpinan transformasional diukur
menggunakan Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
yang dikembangkan dan telah banyak diadaptasi serta
divalidasi dalam konteks Indonesi oleh Bass & Riggio (2006).
Skala ini terdiri atas 48 aitem yyang mencakup empat aspek,
yaitu charisma, motivasi inspiratif, stimulasi intelektual dan
perhatian yang individual, dengan koefisien reliabilitas
Cronbach’s alpha sebesar 0,91.

Organizational  citizenship ~ behavior  diukur
menggunakan skala yang disusun oleh Tentama dan Subardjo
(2018) dengan mengacu pada dimensi OCB menurut Organ
dkk yang terdiri dari lima dimensi, yaitu altruism,
conscientiousness, sportsmanship, courtesy dan civic virtue,
dengan koefisien Cronbach’s alpha sebesar 0,94. diukur
menggunakan skala work engagement yang

Kepuasan kerja diukur menggunakan skala indicator
job satisfaction survei (JSS)yang dikembangkan oleh Spector
dan telah diadaptasi dan serta diuji validitas dan
reliabilitasnya pada konteks Indonesia oleh Mariati (2013).
Skala ini tediri dari 36 aitem yang mencakup sembilan aspek,
yaitu gaji, promosi, supervise, tunjangan tambahan,
penghargan, prosedur dan peraturan kerja, rekan kerja, jenis
pekerjaan, dan komunikasi, dengan koefisien Cronbach’s
alpha sebesar 0,918.

Data penelitian dianalisis menggunakan pendekatan
Structural Equation Modeling berbasis Partial Least Squares
(SEM-PLS) dengan bantuan perangkat lunak SmartPLS versi
4. Pendekatan SEM-PLS dipilih karena mampu menguii
hubungan kausal antarvariabel laten secara simultan, sesuai
untuk model penelitian yang bersifat prediktif, melibatkan
variabel moderator, serta dapat digunakan pada ukuran
sampel yang relatif terbatas (Hair et al., 2023).

Tahapan analisis data meliputi evaluasi measurement
model (outer model) dan evaluasi structural model (inner
model). Evaluasi outer model dilakukan untuk menguj
validitas dan reliabilitas konstruk melalui nilai outer loading,
average variance extracted (AVE), composite reliability, dan
Cronbach’s alpha. Selanjutnya, evaluasi inner model dilakukan
untuk menguji hubungan struktural antar variabel laten
dengan memperhatikannilai koefisienjalur (path coefficient),
nilai koefisien determinasi (R?), serta signifikansi pengujian
hipotesis melalui prosedur bootstrapping.
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HASIL PENELITIAN

Tabel 1. Karakteristik Responden

Validitas Diskriminan

Tabel 2. Uji Nilai Average Variance Extracted (AVE)

Karakteristik  Kategori Frek Persent
Jenis Kelamin  Laki-laki 168 93,9
Perempuan 11 6,1
Masa Kerja 1Tahun 38 21,2
2 Tahun 74 41,4
3 Tahun 67 37,4
Posisi Kerja Manajemen 23 12,9
(Admin,
Keuangan,
HSE)
Driver 67 37,4
Pekerja 89 49,7
Lapangan
Total 179 100,0
Mayoritas karyawan berjenis kelamin laki-laki
sebanyak 168 orang (93,9%), sedangkan responden

perempuan berjumlah 11 orang (6,1%). Berdasarkan masa
kerja, sebagian besar respondentelah bekerjaselamaz tahun
sebanyak 74 orang (41,4%), diikuti masa kerja 3 tahun
sebanyak 67 orang (37,4%), dan masa kerja 1 tahun sebanyak
38 orang (21,2%). Sementara itu, berdasarkan posisi kerja,
mayoritas responden merupakan pekerja lapangan sebanyak
89 orang (49,7%), diikuti driver sebanyak 67 orang (37,4%),
serta karyawan pada bagian manajemen yang meliputi
administrasi, keuangan, dan HSE sebanyak 23 orang (12,9%).

Pengujian Model Pengukuran

Altruisme: Peng._rgaan

Cons..sness  0.967 0956 gaji

¥ 0966 082177
; —
Sport...nship «t-0. 958 — TN g 0.681 LR — 0.928-% jenjc._erjaan
4057

civic virlue

0.970
- oca\

courtesy
0.312 0.984

s
X

tunja...bahan

0961 Promosi

(RN

~.
0908
i
KK \ 0.963  komunikasi
N
0 Bﬁh
NN

U\BE:O pros_ n kerja

KT
0986 gogy  pogs 0983

Motiv...piratif ~ Perh...ividual Stim...lektual kharisma

Gambear 1. Outer loading

Dari gambar 1 didapati nilai outer loading > 0.7
menunjukkan bahwa semua indicator variabel penelitian
telah memenubhi kriteria validitas konvergen.

Average variance

extracted (AVE)
Kepuasan Kerja 0.870
Kepemimpinan
Transformasional 0.971
Organizational Citizenship
Behavior 0.938

Berdasarkan tabel 1 menunjukkan bahwa seluruh
variabel telah mencapai nilai AVE di atas 0.5, sesuai
disimpulkan bahwa uji Convergent Validity dengan batas
minimum yang disyaratkan. Dengan demikian. Dapat telah
terpenuhi dan dapat diterima.

Tabel 3. Uji Cronbach Alpha dan Composite Reliability

Cronbach's Composite
alpha reliability (rho_a)
Kepuasan Kerja 0.981 0.983
Kepemimpinan
Transformasional 0.990 0.990
Organizational
Citizenship Behavior 0.984 0.984

Berdasarkan tabel 2 dapat dijabarkan bahwa variabel
kepuasan kerja memiliki nilai Cronbach Alpha 0,981 dan nilai
composite reliability 0,983. Kepemimpinan transformasional
memiliki nilai Cronbach alpha 0,990 dan nilai composite
reliability 0,990. Organizational citizenship behavior memiliki
nilai Cronbach alpha 0,984 dan nilai composite reliability
0,984, menunjukkan bahwasanya konstruksi telah memenuhi
persyaratan reliabel/keterkaitan karena nilai Cronbach alpha
dan composite reliability lebih dari 0,70.

Inner Model

Analisis Inner model pada PLS-SEM dilakukan melalui
beberapa tahap pemeriksaan. Tahapan analisis yang akan
dilakukan vyaitu uji R-Square, Q-Square, effect size, Path
Coefficient (ujit dan p-value) dan uji mediasi.

Nilai R-Square (R?)
Tabel 4. Nilai R-Square

R-square R-square adjusted
0.968 0.968
0.978 0.978

Berdasarkan tabel 3 dapat dijabarkan bahwa nilai R-
square nilai R-square untuk variabel Kepuasan Kerja (KK)
sebesar 0.968, dengan nilai R-square adjusted yang sama
yaitu 0.968. Hal ini menunjukkan bahwa sebesar 96,8% variasi
Kepuasan Kerja dapat dijelaskan oleh Kepemimpinan
Transformasional (KT) sebagai variabel prediktor. Nilai ini
termasuk kategori sangat kuat, mengindikasikan bahwa KT
memiliki kemampuan prediktif yang sangat besar dalam
menjelaskan perubahan pada KK. Selanjutnya, variabel
Organizational Citizenship Behavior (OCB) memiliki nilai R-

KK
OCB
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square sebesar 0.978 dan R-square adjusted sebesar 0.978,
yang berarti 97,8% variasi OCB dapat dijelaskan oleh
kombinasi Kepemimpinan Transformasional (KT) dan
Kepuasan Kerja (KK). Nilai yang sangat tinggi ini
menunjukkan bahwa kedua variabel tersebut memberikan
kontribusi yang sangat signifikan dalam membentuk perilaku
OCB pegawai. Secara keseluruhan, nilai R-square yang
diperoleh berada pada kategori sangat kuat dalam konteks
PLS-SEM, sehingga dapat disimpulkan bahwa model
struktural penelitian ini memiliki daya jelaskan (explanatory
power)yang sangat baik terhadap variabel-variabel endogen.

Predictive Relevance (Q?)

Tabel 5. Nilai Q-Square

Q’predict
Penghargaan 0.878
Gaji 0.635
jenis pekerjaan 0.823
Komunikasi 0.817
Promosi 0.909
prosedur dan peraturan kerja 0.862
rekan kerja 0.894
Supervise 0.868
tunjangan tambahan 0.876
Altruisme 0.907
Conscientiousness 0.895
Sportmanship 0.893
civic virtue 0.911
Courtesy 0.908

Berdasarkan tabel 4 dapat dijabarkan seluruh
indikator pada konstruk Kepuasan Kerja (KK) dan
Organizational Citizenship Behavior (OCB) menunjukkan nilai
Q?predictyang sangat baik, dengan rentang nilai antara 0.635
hingga 0.911. Nilai Q*predict yang positif menandakan bahwa
model memiliki relevansi prediktif (predictive relevance)
yang kuat, sesuai kriteria bahwa Q* > 0 menunjukkan
kemampuan model dalam memprediksi indikator secara
akurat. Indikator-indikator seperti promosi (0.909), rekan
kerja (0.894), dan supervisi (0.868) pada konstruk KK, serta
civic virtue (0.911), altruism (0.907), dan courtesy (0.908)
pada konstruk OCB, menunjukkan tingkat prediktabilitas
yang sangat tinggi. Sementara itu, indikator gaji (0.635)
meskipun memiliki nilai yang lebih rendah dibandingkan
indikator lainnya, tetap berada pada kategori memadai
karena berada jauh di atas batas minimal. Secara
keseluruhan, hasil ini mengindikasikan bahwa model
struktural mampumemberikan prediksi yang sangat kuat dan
konsisten terhadap setiap indikator, sehingga memperkuat
validitas model dalam konteks PLS-SEM.

Effect Size (f?)
Tabel 6. Tabel Effect Size

KK KT OCB
KK 0.675
KT 30.547 0.142

OCB

Berdasarkan tabel 5 hasil uji effect size (f)
menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional (KT)
memiliki pengaruh yang sangat besar terhadap Kepuasan
Kerja (KK) dengan nilai f sebesar 30.547, yang berada jauh di
atas batas kategori “besar” menurut Cohen (0.35). Hal ini
menegaskan bahwa KT merupakan prediktor dominan dalam
menjelaskan variasi Kepuasan Kerja. Selanjutnya, pengaruh
KK terhadap Organizational Citizenship Behavior (OCB)
memiliki nilai f> sebesar 0.675, yang juga termasuk kategori
besar, sehingga menunjukkan bahwa kepuasan kerja
memberikan kontribusi substansial dalam meningkatkan
perilaku OCB pegawai. Sementara itu, pengaruh KT terhadap
OCB menghasilkan nilai f* sebesar 0.142, yang berada pada
kategori sedang, sehingga dapat diartikan bahwa KT tetap
memberikan kontribusi penting terhadap peningkatan OCB,
meskipuntidak sebesar efek KK. Secarakeseluruhan, temuan
ini mengindikasikan bahwa dalam model penelitian ini,
variabel KK berperan sebagai mediator yang sangat kuat dan
KT merupakan konstruk inti yang memiliki dampak besar
terhadap variabel endogen dalam model.

Path Coefficient (Uji t dan p-value)
Tabel 7. Path Coefficients

Original Sample
SD T P
sample mean
KK -> OCB 0.681 0.672 0.097 7.031 0.000
KT -> KK 0.984 0.984 0.003 369.309 0.000
KT -> OCB 0.312 0.321 0.097 3.198 0.001

Berdasarkan tabel 6 dapat dijabarkan hasil analisis
path coefficients menunjukkan bahwa seluruh hubungan
antarvariabel dalam model penelitian ini bersifat signifikan.
Pengaruh Kepuasan Kerja (KK) terhadap Organizational
Citizenship Behavior (OCB) memiliki nilai koefisien sebesar
0.681 dengan nilai t-statistic 7.031dan p-value 0.000, sehingga
hubungan ini dinyatakan signifikan pada tingkat kepercayaan
99%. Selanjutnya, Kepemimpinan Transformasional (KT)
terbukti memberikan pengaruh yang sangat kuat terhadap
Kepuasan Kerja (KK) dengan koefisien jalur 0.984, t-statistic
369.309, dan p-value 0.000, yang menunjukkan pengaruh
yang sangat tinggi dan signifikan secara statistik. Selain itu,
KT juga berpengaruh langsung terhadap OCB dengan
koefisien sebesar 0.312, t-statistic 3.198, dan p-value 0.001,
yang berarti pengaruh tersebut signifikan pada tingkat
kepercayaan 99%. Secara keseluruhan, hasil ini
mengindikasikan bahwa KT tidak hanya meningkatkan KK
secara kuat, tetapi juga berkontribusi langsung dalam
meningkatkan OCB, sementara KK berperan sebagai
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prediktor penting yang memperkuat munculnya perilaku
organisasi ekstra-role di kalangan karyawan.

Uji Mediasi
Tabel 8. Uji Mediasi
iginal I
Origina Sample sD T p
sample mean
KT -> KK -> 0.0 7.0 0.0
OCB 0.670 0.661 94 94 00

Berdasarkan tabel 7 dapat dijabarkan Hasil uiji
mediasi pada Tabel Indirect Effect menunjukkan bahwa jalur
mediasi Kepemimpinan Transformasional (KT) — Kepuasan
Kerja (KK) — Organizational Citizenship Behavior (OCB)
bersifat signifikan, dengan nilai original sample sebesar 0.670,
t-statistic 7.094, dan p-value 0.000. Nilai ini menandakan
bahwa pengaruh tidak langsung KT terhadap OCB melalui KK
sangat kuat dan signifikan secara statistik pada tingkat
kepercayaan 99%. Oleh karena itu, dapat disimpulkan bahwa
Kepuasan Kerja berperan sebagai mediator yang signifikan
dalam hubungan antara KT dan OCB. Mengingat bahwa
pengaruh langsung KT terhadap OCB juga signifikan
(koefisien 0.312), maka pola mediasi yang terjadi adalah
mediasi parsial, di mana KK memperkuat dan memperjelas
mekanisme pengaruh kepemimpinan transformasional
dalam meningkatkan perilaku OCB pegawai. Temuan ini
menegaskan bahwa pemimpin yang transformasional tidak
hanya mendorong peningkatan OCB secara langsung, tetapi
juga secara tidak langsung melalui peningkatan kepuasan
kerja pegawai sebagai faktor psikologis kunci.

PEMBAHASAN

Determinan utama dalam membentuk perilaku
organisasi yang positif melalui mekanisme psikologis yang
lebih kompleks daripada sekadar hubungan sebab-akibat
langsung (Denizli, 2026). Selama beberapa dekade, literatur
perilaku organisasi telah mengakui bahwa efektivitas

kepemimpinan tidak lagi hanya diukur berdasarkan
kemampuan pemimpin mengarahkan pekerjaan atau
memastikan target organisasi tercapai, tetapi juga

berdasarkan kemampuannya menciptakan lingkungan kerja
yang mampu membangkitkan motivasiintrinsik, membangun
kepercayaan, serta mengembangkan hubungan
interpersonal yang berkualitas (Kyeong, 2025). Hasil
penelitian ini memperkuat pandangan tersebut dengan
menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
bekerja sebagai katalis yang mengubah pengalaman kerja
karyawan menjadi perilaku organisasi yang lebih produktif
(Mohamed et al., 2026). Artinya, kepemimpinan bukan
sekadar instrumen manajerial untuk mengendalikan
bawahan, melainkan mekanisme sosial yang mampu
mengubah cara individu memaknai pekerjaannya (Atrizka et
al., 2021). Perspektif ini sejalan dengan Transformational
Leadership Theory yang dikemukakan Kim et al. (2025), yang
menjelaskan bahwa pemimpin transformasional mampu
mentransformasikan kebutuhan individu dari kepentingan
pribadi menuju kepentingan kolektif organisasi melalui

inspirasi, pengaruh ideal, stimulasi intelektual, dan perhatian
individual.

Interpretasi tersebut memberikan implikasi bahwa
keberhasilan seorang pemimpin tidak hanya ditentukan oleh
keputusan strategis yang diambil, tetapi juga oleh
kemampuannya membangun kualitas hubungan psikologis
dengan bawahannya (Liu et al., 2025). Hubungan tersebut
menjadi semakin penting dalam organisasi modern yang
ditandai oleh meningkatnya kompleksitas pekerjaan,
perubahan teknologi yang cepat, serta karakteristik tenaga
kerja yang semakin beragam (Asif et al., 2025). Dalam kondisi
seperti ini, pendekatan kepemimpinan yang hanya
mengandalkan otoritas formal cenderung kehilangan
efektivitas karena karyawan tidak lagi hanya membutuhkan
arahan, melainkan juga dukungan emosional, pengakuan
terhadap kontribusi individu, serta kesempatan untuk
berkembang (Al Hammadi et al., 2025). Oleh karena itu,
kepemimpinan transformasional menjadi relevan karena
mampu memenuhi kebutuhan psikologis tersebut sehingga
menciptakan kondisi kerja yang lebih kondusif bagi
munculnya perilaku positif (Maula et al., 2026).

Kepuasan kerja tidak dapat dipahami semata-mata
sebagai konsekuensi dari faktor ekonomi, seperti besarnya
gaji atau insentif yang diterima karyawan (Bui et al., 2026).
Sebaliknya, kepuasan kerja lebih tepat dipahami sebagai
evaluasi afektif terhadap keseluruhan pengalaman individu
selama bekerja di dalam organisasi (Firdaus et al., 2025).
Ketika karyawan merasakan adanya penghargaan,
kepercayaan, dukungan sosial, komunikasi yang terbuka,
serta kesempatan untuk mengembangkan kompetensi,
maka mereka akan mengevaluasi pekerjaannya secara lebih
positif (Tran et al., 2025). Dengan demikian, kepuasan kerja
merupakan refleksi dari kualitas hubungan antara individu
dan organisasi, bukan sekadar hasil dari sistem kompensasi.
Pandangan ini memperluas pemahaman klasik mengenai
kepuasan kerja yang selama ini sering kali terlalu berorientasi
pada aspek material (Huang et al., 2026).

Hasil tersebut memperkuat argumentasi Herzberg
melalui Two-Factor Theory yang membedakan faktor higiene
dan faktor motivator. Herzberg menjelaskan bahwa
kompensasi  finansial hanya berfungsi mencegah
ketidakpuasan, tetapi belum tentu mampu menciptakan
kepuasan kerja yang berkelanjutan (Parashakti & Sudiro,
2025). Sebaliknya, faktor-faktor intrinsik seperti pengakuan,
pencapaian, tanggung jawab, dan kesempatan berkembang
justru menjadi sumber utama kepuasan kerja. Temuan
penelitian  ini ~ mengindikasikan  bahwa perilaku
kepemimpinan transformasional berkontribusi terhadap
munculnyafaktor-faktorintrinsik tersebut melalui pemberian
inspirasi, kepercayaan, dan perhatian individual kepada
bawahan (Nasir et al., 2025). Dengan kata lain, pemimpin
tidak secara langsung menciptakan kepuasan kerja, tetapi
menciptakan kondisi psikologis yang memungkinkan individu
menemukan makna dalam pekerjaannya (Nazarian et al,,
2025).

Interpretasi ini menunjukkan adanya perubahan
paradigma dalam pengelolaan sumber daya manusia. Selama
ini organisasi sering kali mengasumsikan bahwa peningkatan
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kesejahteraan finansial merupakan strategi utama dalam
meningkatkan kepuasan kerja (Le, 2026). Namun, hasil
penelitian ini mengindikasikan bahwa pendekatan tersebut
belum tentu cukup efektif apabila tidak diikuti oleh
kepemimpinan yang mampu membangun hubungan
interpersonal yang sehat (Ma et al.,, 2025). Dalam konteks
organisasi modern, karyawan semakin menghargai kualitas
interaksi dengan pemimpin dibandingkan sekadar imbalan
finansial. Fenomena ini sejalan dengan berkembangnya
konsep meaningful work yang menempatkan makna

pekerjaan sebagai salah satu determinan utama
kesejahteraan psikologis individu di tempat kerja (Bavik &
Kuo, 2026).

Lebih jauh, hasil penelitian memperlihatkan bahwa
kepuasan kerja menjadi landasan penting bagi terbentuknya
Organizational Citizenship Behavior (OCB). Temuan ini
menguatkan pandangan Dafe et al. (2026) bahwa OCB
merupakan perilaku sukarela yang muncul ketika individu
memiliki evaluasi positif terhadap organisasi. OCB pada
dasarnya tidak dapat dipaksakan melalui aturan formal
karena perilaku tersebut berada di luar deskripsi pekerjaan
resmi (Frijetal., 2026). Oleh sebabitu, munculnya OCB sangat
bergantung pada sejauh mana individu merasa bahwa
organisasi telah memenuhi harapan psikologisnya. Ketika
individu merasa dihargai, dipercaya, dan diperlakukan secara
adil, mereka akan lebih terdorong memberikan kontribusi
yang melampaui kewajiban formalnya (Asfahani, 2026).

Dalam perspektif Social Exchange Theory (Blau,
1964), hubungan tersebut dapat dijelaskan sebagai
mekanisme timbal balik sosial. Organisasi melalui
pemimpinnya memberikan dukungan, perhatian, dan
kesempatan berkembang kepada karyawan (Schépers et al.,
2025). Sebagai balasan, karyawan menunjukkan perilaku
yang menguntungkan organisasi meskipun perilaku tersebut
tidak diwajibkan secara formal (Malik, 2013). Dengan
demikian, OCB merupakan bentuk reciprocity yang muncul
karena individu merasa memiliki kewajiban moral untuk
membalas perlakuan positif yang diterimanya (VR et al,,
2026). Perspektif ini menunjukkan bahwa hubungan antara
organisasi dan karyawan tidak semata-mata bersifat
ekonomis, tetapi juga dibangun melalui pertukaran sosial
yang menghasilkan kepercayaan, loyalitas, dan komitmen
jangka Panjang (Khan et al., 2025).

OCB seharusnya tidak dipahami sebagai
karakteristik personal yang melekat pada individu.
Sebaliknya, perilaku tersebut merupakan hasil interaksi
antara karakteristik individu dengan lingkungan organisasi
(Unal et al, 2025). Artinya, individu yang sama dapat
menunjukkan tingkat OCB yang berbeda ketika bekerja pada
organisasi dengan kualitas kepemimpinan yang berbeda pula
(Denizli, 2026). Perspektif ini memperkuat pendekatan
kontekstual dalam perilaku organisasi yang menjelaskan
bahwa lingkungan kerja memiliki kontribusi besar terhadap
pembentukan perilaku individu (Kyeong, 2025).

Kepuasan kerja memainkan peran mediasi yang
penting dalam menjelaskan bagaimana kepemimpinan
transformasional menghasilkan OCB (Mohamed et al., 2026).
Hal ini menunjukkan bahwa pengaruh kepemimpinan tidak

berlangsung secara instan, tetapi melalui proses psikologis
yang bertahap (S. Zhao et al., 2025). Pemimpin terlebih
dahulu membentuk persepsi positif mengenai pekerjaan,
kemudian persepsi tersebut berkembang menjadi kepuasan
kerja, dan pada akhirnya mendorong individu menunjukkan
perilaku ekstra-peran (Verma et al., 2025). Dengan demikian,
kepuasan kerja berfungsi sebagai mekanisme psikologis yang
menerjemahkan kualitas kepemimpinan menjadi perilaku
organisasi yang nyata (Ossa et al., 2025).

Perspektif ~ tersebut memberikan  kontribusi
terhadap pengembangan Transformational Leadership
Theory. Sebagian besar penelitian terdahulu lebih banyak
menjelaskan hubungan langsung antara kepemimpinan dan
perilaku kerja (Qin et al., 2026). Akan tetapi, penelitian ini
menunjukkan bahwa hubungan tersebut jauh lebih kompleks
karena melibatkan proses afektif yang berkembang di dalam
diri individu (Wu et al, 2025). Artinya, efektivitas
kepemimpinan tidak hanya ditentukan oleh perilaku
pemimpin, tetapi juga oleh bagaimana perilaku tersebut
diinterpretasikan dan dirasakan oleh karyawan (Atika, 2015).
Dengan demikian, aspek psikologis menjadi elemen sentral
dalam menjelaskan keberhasilan kepemimpinan
transformasional (Erdurmazli, 2025).

Hasil penelitian ini sekaligus memberikan kritik
terhadap praktik organisasi yang masih berorientasi pada
pendekatan control (Hammami & Mejri, 2026). Banyak
organisasi masih mengasumsikan bahwa perilaku positif
dapat dibentuk melalui peningkatan pengawasan, evaluasi
kinerja yang ketat, maupun sistem penghargaan dan
hukuman (Wang et al., 2025). Namun, temuan penelitian ini
menunjukkan bahwa perilaku sukarela seperti OCB justru
lebih banyak dipengaruhi oleh kondisi psikologis
dibandingkan mekanisme kontrol formal (Tran Huy et al.,
2026). Oleh karena itu, organisasi perlu menggeser orientasi
manajemen dari pendekatan compliance menuju pendekatan
commitment, yaitu membangun komitmen intrinsik
karyawan daripada sekadar memastikan kepatuhan terhadap
aturan (Wegner et al., 2025).

Dalam konteks perubahan karakteristik tenaga kerja
saat ini, temuan penelitian ini menjadi semakin relevan.
Generasi pekerja modern cenderung lebih menghargai
organisasi yang memberikan kesempatan bel3jar,
fleksibilitas, penghargaan terhadap kreativitas, serta
hubungan kerja yang lebih egaliter (Yadav et al., 2026).
Kondisi tersebut menyebabkan efektivitas kepemimpinan
semakin bergantung pada kemampuan membangun
hubungan interpersonal yang berkualitas dibandingkan
dengan penggunaan kekuasaan formal (Freitas & Serrdo,
2026). Pemimpin yang gagal memahami perubahan
karakteristik tenaga kerja berpotensi mengalami kesulitan
dalam membangun loyalitas maupun perilaku kewargaan
organisasi (Yanti et al., 2025).

Penelitian  ini juga  menunjukkan  bahwa
kepemimpinan transformasional memiliki implikasi yang
lebih luas terhadap keberlanjutan organisasi. OCB yang
muncul sebagai konsekuensi dari kepuasan kerja akan
meningkatkan kolaborasi antarkaryawan, memperkuat
koordinasi organisasi, mengurangi konflik interpersonal,
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serta mempercepat proses berbagi pengetahuan (Suliati et
al., 2025). Seluruh mekanisme tersebut merupakan bentuk
modal sosial (social capital) yang semakin dibutuhkan
organisasi dalam menghadapi lingkungan bisnis yang
dinamis. Oleh karena itu, manfaat kepemimpinan
transformasional tidak hanya dirasakan pada tingkat individu,
tetapi juga memberikan dampak terhadap efektivitas
organisasi secara keseluruhan (Yanamala & Deshpande,
2025).
KESIMPULAN

Kepemimpinan transformasional memiliki peran
yang signifikan dalam meningkatkan Organizational
Citizenship Behavior (OCB), baik secara langsung maupun
melalui peningkatan kepuasan kerja sebagai mekanisme
mediasi. Temuan tersebut menegaskan bahwa perilaku
kepemimpinan yang mampu menginspirasi, memberikan
perhatian individual, dan mendorong pengembangan
potensi karyawan akan menciptakan pengalaman kerja yang
lebih positif, sehingga mendorong munculnya perilaku
sukarela yang mendukung efektivitas organisasi. Oleh karena
itu, penguatan kompetensi kepemimpinan transformasional
melalui program pengembangan kepemimpinan dan
penciptaan lingkungan kerja yang mampu meningkatkan
kepuasan kerja menjadi strategi yang relevan untuk
memperkuat kontribusi karyawan terhadap pencapaian
tujuan organisasi. Meskipun demikian, penelitian ini masih
memiliki ruang untuk dikembangkan melalui pengujian
model pada sektor organisasi yang lebih beragam serta
dengan memasukkan variabel lain, seperti work engagement,
komitmen organisasi, kepercayaan kepada pemimpin, atau
budaya organisasi, sehingga mekanisme yang mendasari
hubungan antara kepemimpinan transformasional dan OCB
dapat dipahami secara lebih komprehensif dan memiliki
tingkat generalisasi yang lebih luas.
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