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MOTTO 

 

“Jika kamu berbuat baik (berarti) kamu berbuat baik bagi dirimu 

sendiri dan jika kamu berbuat jahat, maka (kejahatan) itu bagi 

dirimu sendiri” 

( QS. Al Isra: 7 ) 

 

“Semangatlah dalam hal yang bermanfaat untukmu, minta 

tolonglah kepada Allah, dan jangan malas (patah semangat).” 

( HR. Muslim ) 
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RINGKASAN EKSEKUTIF 

 

Penelitian ini dilakukan bedasarkan hasil evaluasi penilaian kinerja 

menunjukkan bahwa masih kurang optimalnya pencapaian realisasi kinerja 

pegawai yang seharusnya 100%, hal ini juga ditunjukkan berdasarkan hasil data 

evaluasi pengisian aktivitas kinerja pegawai struktural seluruh Kabupaten 

Bondowoso yang dilakukan oleh Badan Kepegawaian dan Pengembangan Sumber 

Daya Manusia (BKPSDM) Kabupaten Bondowoso dengan memfokuskan pada 

Bidang Penilaian dan Kinerja. Selain itu data evaluasi penilaian kinerja sebelum 

dan sesudah menggunakan e-Kinerja dapat diketahui bahwa penggunaan Aplikasi 

e-Kinerja masih belum mampu memaksimalkan kinerja pegawai yang ditunjukkan 

dengan belum tercapainya target kinerja pegawai, Evaluasi Pengisian Aktivitas 

Kinerja Seluruh Pegawai Kabupaten Bondowoso menunjukkan bahwa pegawai 

masih relatif sedikit yang melakukan validasi data kinerja ke dalam aplikasi e-

Kinerja. Selain itu, penilaian kinerja pegawai menggunakan aplikasi e-Kinerja 

merupakan faktor penentu dalam penilaian prestasi kerjanya. 

Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh 

pelatihan, kompetensi dan budaya kerja terhadap kinerja pegawai Pegawai 

Seluruh Kabupaten Bondowoso dengan kepuasan kerja sebagai variabel 

intervening. Objek dalam penelitian ini adalah BKPSDM Kabupaten Bondowoso 

dengan memfokuskan pada Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara. 

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yang berjumlah 2.391 orang. Mengacu pada pendapat 

Arikunto (2017) jika populasinya lebih besar dari 100 orang, maka bisa diambil 

10-15% atau 15-25% dari jumlah populasinya. Mengacu pada pendapat diatas dan 

berdasarkan pertimbangan yang telah dikemukakan, maka jumlah sampel yang di 

gunakan dalam penelitian ini sebanyak 450 reponden. Teknik pengambilan 

sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah Non probability sampling 

yaitu metode purposive sampling. 

Hasil pengujian membuktikan bahwa (1) pelatihan berpengaruh signifikan 

terhadap kepuasan kerja, (2) kompetensi pegawai berpengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja, (3) budaya kerja berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja, 

(4) pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai, (5) kompetensi 

pegawai berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai, (6) budaya kerja 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai, (7) kepuasan kerja berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja pegawai, (8) pelatihan berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai melalui kepuasan kerja pegawai sebagai perantara, (9) 

kompetensi berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai melalui kepuasan 

kerja pegawai sebagai perantara, (10) budaya kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja pegawai melalui kepuasan kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso. 

 Disarankan untuk Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso sedapat 

mungkin meningkatkan dan memperhatikan aspek-aspek dalam menganalisa 

kebutuhan kompetensi pegawai dengan ketersediaan pelatihan yang mungkin 

dilakukan. Penelitian yang akan datang disarankan agar mempertimbangkan 
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faktor-faktor lain yang turut berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan kinerja 

pegawai seperti kepemimpinan, kompensasi/insentif dan disiplin kerja. Penelitian 

selanjutnya juga dapat memperluas orientasi penelitian pada lingkup organisasi 

yang lebih besar atau populasi yang lebih besar. Seperti melibatkan pegawai yang 

belum memiliki jabatan struktural atau mengukur jenis kepegawaian yang lain, 

misal pegawai fungsional. 
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ABSTRAK 

 

Tujuan penelitian ini adalah untuk menguji dan menganalisis pengaruh secara 

langsung maupun tidak langsung pelatihan, kompetensi dan budaya kerja terhadap 

kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan 

kerja sebagai variabel intervening. Penelitian ini menggunakan pendekatan 

explanatory research dengan jumlah populasi sebanyak 2.391 pegawai, dan 

sample berjumlah 450 responden dengan teknik penentuan sampel adalah 

purposive sampling. Pengolahan data dianalisis menggunakan statistik deskriptif 

dan statistik induktif atau inferensial dengan teknik analisis jalur (path analysis) 

menggunakan SPSS 24.0. Berdasarkan hasil penelitian disimpulkan bahwa (1) 

pelatihan, kompetensi dan budaya kerja memiliki pengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja pada Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. (2) pelatihan, 

kompetensi, budaya dan kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. (3) pelatihan, 

kompetensi dan budaya kerja memiliki pengaruh signifikan terhadap kinerja 

pegawai melalui kepuasan kerja pada Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

 

Kata kunci: pelatihan, kompetensi, budaya, kepuasan kerja dan kinerja  
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

1.1 Latar Belakang Masalah 

Manajemen kepegawaian dan sumber daya manusia sangat penting bagi 

perusahaan dalam mengelola, mengatur, dan memanfaatkan karyawan sehingga 

dapat berfungsi secara produktif untuk tercapainya tujuan perusahaan. Manajemen 

Sumber Daya Manusia merupakan suatu perencanaan, pengorganisasian, 

pelaksanaan, dan pengawasan terhadap pengadaan, pengembangan, pemberian 

balas jasa, pengintegrasian, pemeliharaan, dan pemisahan tenaga kerja dalam 

rangka mencapai tujuan organisasi, Mangkunegara (2017:2). Manajemen Sumber 

Daya Manusia (MSDM) merupakan suatu proses pemanfaatan SDM secara efektif 

dan efisien melalui kegiatan perencanaan, penggerakan, dan pengendalian semua 

nilai yang menjadi kekuatan manusia untuk mencapai tujuan, Sedarmayanti 

(2017:3). Manajemen Sumber Daya Manusia merupakan pendayagunaan manusia 

sebagai tenaga kerja secara manusiawi agar potensi fisik dan psikis yang 

dimilikinya berfungsi maksimal bagi pencapaian tujuan organisasi/perusahaan, 

Sedarmayanti (2017:31). 

Peningkatan kualitas kerja pegawai tidak terlepas dengan peranan 

pelatihan, Menurut Jusmaliani (2011) pelatihan adalah proses melatih karyawan 

baru atau karyawan yang akan memperoleh penempatan baru dengan ketrampilan 

dasar yang diperlukanya untuk melaksanakan pekerjaan. Menurut Wilson (2012) 

Bangun pelatihan sendiri adalah proses untuk mempertahankan atau memperbaiki 

keterampilan karyawan untuk menghasilkan pekerjaan yang efektif. Menurut 
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Simamora dalam Wilson (2012) mengatakan bahwa pelatihan (training) 

merupakan proses pembelajaran yang melibatkan perolehan keahlian, konsep, 

peraturan, atau sikap untuk meningkatkan kinerja karyawan. Jusmaliani (2011), 

latihan adalah suatu proses mengembangkan pegawai baik dalam bidang 

kecakapan, pengetahuan, keterampilan, keahlian maupun sikap dan tingkah laku 

pegawai. 

Kompetensi juga menunjukkan karakteristik pengetahuan dan 

keterampilan yang dimiliki atau dibutuhkan oleh setiap individu yang 

memampukan mereka untuk melakukan tugas dan tanggung jawab mereka secara 

efektif dan meningkatkan standar kualitas profesional dalam pekerjaan mereka. 

Sutrisno (2012) Kompetensi adalah suatu kemampuan yang dilandasi oleh 

keterampilan dan pengetahuan yang didukung oleh sikap kerja serta penerapannya 

dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan di tempat kerja yang mengacu pada 

persyaratan kerja yang ditetapkan. Pengertian dan arti kompetensi menurut Rivai 

dan Sagala (2013) adalah : kemampuan seseorang yang dapat terobservasi yang 

mencakup pengetahuan, keterampilan dan sikap dalam menyelesaikan suatu 

pekerjaan atau tugas sesuai dengan perform yang ditetapkan.  

Level kompetensi menurut Rosidah (2013) adalah sebagai berikut : Skill, 

Knowledge, Self-concept, Self Image, Trait dan Motive. Skill adalah kemampuan 

untuk melaksanakan suatu tugas dengan baik misalnya seorang programer 

komputer. Knowledge adalah informasi yang dimiliki seseorang untuk bidang 

khusus (tertentu), misalnya bahasa komputer. 
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Budaya kerja organisasi adalah manajemen yang meliputi pengembangan, 

perencanaan, produksi, dan pelayanan suatu produk yang berkualitas dalam arti 

optimal, ekonomi, dan memuaskan. Gering, Supriyadi dan Triguno (2011:7), 

mengemukakan bahwa budaya kerja adalah suatu falsafah dengan didasari 

pandangan hidup sebagai nilai-nilai yang menjadi sifat, kebiasaan dan juga 

pendorong yang dibudayakan dalam suatu kelompok dan tercermin dalam sikap 

menjadi perilaku, cita-cita, pendapat, pandangan serta tindakan yang terwujud 

sebagai kerja atau bekerja. Kemudian menurut Hadari Nawawi (2013), adalah 

kebiasaan yang dilakukan berulang ulang oleh pegawai dalam suatu organisasi, 

pelanggaraan terhadap kebiasaan ini memang tidak ada sanksi tegas, namun dari 

pelaku organisasi secara moral telah menyepakati bahwa kebiasaan tersebut 

merupakan kebiasaan yang harus ditaati dalam rangka pelaksanaan pekerjaan 

untuk mencapai tujuan. 

Kepuasan kerja merupakan hal penting yang dimiliki individu di dalam 

bekerja. Setiap individu pekerja memiliki karakteristik yang berbeda – beda, maka 

tingkat kepuasan kerjanya pun berbeda-beda pula tinggi rendahya kepuasan kerja 

tersebut dapat memberikan dampakyang tidak sama. Sutrisno (2014:75) 

mengemukakan kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang menyenangkan 

atau tidak menyenangkan bagi para pekerja memandang pekerjaan mereka. 

Kepuasan kerja mencerminkan perasaan seseorang terhadap pekerjaannya.  

Sedangkan menurut Priansa (2014:291) kepuasan kerja merupakan 

perasaan pekerja terhadap pekerjaannya, apakah senang atau suka atau tidak 

senang atau tidak suka sebagai hasil interaksi pekerja dengan lingkungan 
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pekerjaannya atau sebagai presepsi sikap mental, juga sebagai hasil penilaian 

pekerja terhadap pekerjaannya. Perasaan pekerja terhadap pekerjaannya 

mencerminkan sikap dan perilakunya dalam bekerja. 

Kinerja sebagai hasil kerja yang dicapai oleh pekerja secara kualitas dan 

kuantitas yang sesuai dengan tugas dan tanggung jawab mereka. Menurut 

Mangkunegara (2011:67) “Kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas 

yang dicapai oleh seseorang karyawan dalam melaksanakan tugasnya sesuai 

dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya”. Selain itu kinerja merupakan 

perilaku yang nyata yang ditampilkan setiap orang sebagai prestasi kerja yang 

dihasilkan oleh karyawan sesuai dengan perannya dalam perusahaan. Menurut 

Kaswan (2012:187) mengatakan bahwa, “Kinerja adalah hasil atau tingkat 

keberhasilan seseorang secara keseluruhan selam periode tertentu di dalam 

melaksanakan tugas dibandingkan dengan berbagai kemungkinan, seperti standar 

hasil kerja, target atau sasaran, atau kriteria yang telah ditentukan terlebih dahulu 

dan telah disepakati bersama”.  

Berdasarkan teori peningkatan kinerja diatas yang diasumsikan berdampak 

positif terhadap peningkatan kinerja, maka berdasarkan hasil penelitian 

sebelumnya terhadap research gap yang mendapatkan hasil yang berpengaruh 

tidak signifikan dari variabel independen terhadap variabel dependen, adapun 

penelitian dilakukan oleh Ratnasari, S. L., Sinaga, E. P., & Hadi, M. A. (2021). 

Hasil penelitian pelatihan berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja Aparatur 

Sipil Negara. Penelitian Supiyanto, Y. (2015). dengan hasil penelitian kompetensi 

berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja karyawan; kepuasan kerja 
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berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja karyawan. Penelitian Lingga, D. E. 

L. (2014). 2) Budaya kerja tidak berpengaruh terhadap kinerja pegawai keuangan. 

3) Motivasi tidak berpengaruh dan signifikan terhadap kinerja pegawai keuangan. 

Penelitian Nofriyanti, E., & Kuswantoro, A. (2019). budaya organisasi tidak 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan pada RS Putri Hijau.  

Berdasarkan teori peningkatan kinerja di atas yang diasumsikan penting, 

maka objek yang dipilih dalam penelitian ini ialah pada Badan Kepegawaian Dan 

Pengembangan Sumber Daya Manusia (BKPSDM) Kabupaten Bondowoso 

dengan memfokuskan pada Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara. 

Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara mempunyai tugas 

melaksanakan penyusunan rencana umum, pengorganisasian dan pelaksanaan 

kebijakan serta pemantauan dan evaluasi di Bidang Penilaian dan Kinerja 

Aparatur Sipil Negara. 

 Untuk melaksanakan tugas yang dimaksud, Bidang Penilaian dan Kinerja 

Aparatur Sipil Negara mempunyai fungsi: perumusan dan mengevaluasi 

penyusunan rencana dan anggaran padabidang penilaian dan kinerja 

asn;pelaksanaan penyusunan kebijakan penilaian dan evaluasi kinerja aparatur; 

pelaksanaan penilaian dan evaluasi kinerja aparatur; pelaksanaan evaluasi hasil 

penilaian dan evaluasi kinerja aparatur; pelaksanaan pengelolaan pemberian 

penghargaan bagi pegawai; pelaksanaan pengelolaan tanda jasa bagi pegawai; 

pelaksanaan evaluasi pelaksanaan pemberian penghargaan dan tandajasa aparatur; 

pelaksanaan pembinaan disiplin Aparatur Sipil Negara; pelaksanaan pengelolaan 

penyelesaian pelanggaran disiplin Aparatur Sipil Negara; pelaksanaan pelayanan 
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proses izin perceraian pegawai; pelaksanaan evaluasi disiplin Aparatur Sipil 

Negara; pelaksanaan administrasi cuti pegawai; pelaksanaan koordinasi program 

kegiatan dengan bidang lainnya; pelaksanaan pembinaan, pengawasan, penilaian 

kinerja dan perilakukepada bawahan sesuai ketentuan untuk peningkatan disiplin, 

motivasi prestasi kerja dan pengembangan karier; penyampaian laporan hasil 

evaluasi, saran dan pertimbangan di bidang tugas dan fungsinya kepada kepala 

badan; dan pelaksanaan tugas kedinasan lain yang diberikan oleh kepala badan 

sesuai tugas dan fungsinya. 

Pegawai Aparatur Sipil Negara (ASN) terdiri atas Pegawai Negeri Sipil 

(PNS) dan Pegawai Pemerintah dengan Perjanjian Kerja (PPPK) berdasarkan 

pasal 6 Undang-Undang Nomor 5 Tahun 2014 tentang Aparatur Sipil Negara. 

Selanjutnya dalam pasal 7 dijelaskan bahwa PNS adalah Pegawai ASN yang 

diangkat sebagai pegawai tetap oleh Pejabat Pembina Kepegawaian dan memiliki 

nomor induk pegawai secara nasional. Sedangkan PPPK merupakan Pegawai 

ASN yang diangkat sebagai pegawai dengan perjanjian kerja oleh Pejabat 

Pembina Kepegawaian sesuai dengan kebutuhan Instansi Pemerintah dan 

ketentuan Undang-Undang. 

Berdasarkan tugas dan fungsi maka penelitian ini lebih memfokuskan pada 

penggunaan penilaian e-Kinerja yang diberikan kepada seluruh ASN di 

Kabupaten Bondowoso terutama pada PNS. e-Kinerja adalah sebuah aplikasi atau 

sistem berbasis IT berupa website. e-Kinerja tersebut akan digunakan sebagai alat 

atau cara untuk memantau para ASN di lingkungan instansi pemerintah atau 

Organisasi Perangkat Daerah (OPD). Jadi bisa dikatakan juga bahwa e-Kinerja 
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merupakan sebuah sistem yang terpadu yang digunakan untuk mengukur, menilai, 

mengawasi serta mengelola kinerja para ASN.  

Pembuatan dan penyusunan teknologi berbasis IT oleh Badan 

Kepegawaian Negara (BKN) untuk memantau prestasi kerja para ASN tentunya 

bukan tanpa tujuan yang jelas. Di masyarakat sering terdengar penilaian negatif 

terhadap para pegawai negeri yang katanya hanya kelayapan pada jam kerja. 

Tentunya dengan program e-Kinerja tersebut perilaku negatif ASN bisa dikurangi. 

Selain itu masih ada lagi beberapa fungsi dari e-Kinerja yang dibuat oleh BKN 

tersebut, antara lain adalah sebagai berikut: Mempermudah penilaian ASN baik 

oleh atasan, rekan kerja maupun oleh bawahannya; Mengukur tingkat performa 

dan kinerja ASN dalam melakukan setiap tugas yang diberikan oleh instansi atau 

OPD;  Memotivasi para ASN untuk bisa bekerja lebih baik dan berprestasi lebih 

tinggi dari yang lainnya; Sebagai indikator untuk menentukan tunjangan ASN 

berdasarkan pada nilai yang diperolehnya atau hasil kinerjanya; Mengurangi 

potensi terjadinya tindakan negatif yang mungkin bisa dilakukan oleh aparatur 

negara seperti pungli dan sejenisnya; Sarana untuk meningkatkan kualitas kerja 

ASN dalam melayani masyarakat. Jika dilihat dari beberapa fungsinya di atas 

memang dengan adanya e-Kinerja akan sangat membantu pemerintah untuk 

mendapatkan ASN yang berkualitas unggul. Di samping beberapa fungsi dari e-

Kinerja bagi instansi pemerintah atau OPD maupun bagi para ASN yang telah 

dijabarkan secara singkat di atas masih ada beberapa manfaat lain yang bisa 

diambil.  
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Beberapa manfaat yang akan diperoleh jika sistem e-Kinerja dilaksanakan 

dengan benar dan sebaik-baiknya bukan hanya akan dirasakan oleh ASN maupun 

instansi saja. Dengan adanya pemantauan kerja melalui e-Kinerja tersebut secara 

tidak langsung juga bisa berdampak baik bagi masyarakat atau publik. Inilah 

beberapa manfaat yang akan dihasilkan dari pelaksanaan sistem e-Kinerja dengan 

benar, pelayanan terhadap publik atau masyarakat akan semakin baik sebagai 

dampak dari semakin meningkatnya kualitas kerja para ASN; Pelaksanaan sistem 

pemerintahan di dalam instansi atau OPD akan semakin efisien dan efektif 

sehingga diharapkan akan mendapatkan output yang semakin bagus; Pengawasan 

terhadap kinerja dan aktivitas para ASN akan semakin mudah dan terstruktur; 

Lebih mudah dalam melakukan penilaian kerja dan prestasi terhadap ASN yang 

nantinya akan digunakan untuk memberikan reward dan punishment kepada yang 

bersangkutan; Sebagai landasan untuk menentukan besaran gaji, kenaikan pangkat 

otomatis (KPO) dan juga proses pensiun otomatis (PPO) bagi para ASN  

Membantu terciptanya pemerintahan yang baik dan bersih atau good governance 

di lingkungan instansi pemerintah dan OPD; Membantu transparansi administrasi 

karena semua surat tidak rahasia harus diunggah ke dalam website e-Kinerja 

tersebut; Mempermudah pemberian tunjangan pada para ASN yang besarannya 

akan ditentukan berdasarkan pada hasil penilaian serta prestasi yang dimuat dalam 

e-Kinerja; Memacu para ASN untuk bisa bekerja dengan lebih baik, lebih 

profesional dan bermartabat. 

Banyak manfaat positif yang akan didapatkan oleh para ASN pada 

khususnya dan masyarakat pada umumnya dengan adanya penerapan sistem e-

Kinerja oleh BKN tersebut. Dengan adanya sistem tersebut maka otomatis sudah 

tidak ada alasan lagi bagi para ASN mengatakan bahwa mereka tidak tahu apa 
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yang menjadi tugas dan pekerjaannya. Akan tetapi penerapan e-Kinerja yang 

sudah disosialisasikan oleh BKPSDM Kabupaten Bondowoso dengan 

memfokuskan pada Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara terhadap 

Seluruh Pegawai yang berada di OPD Kabupaten Bondowoso masih banyak yang 

belum memahami cara menggunakan aplikasi e-Kinerja. Hal ini berdampak 

terhadap tunjangan dan penilaian kinerja pegawai yang bersangkutan terutama 

pada pemberian tambahan penghasilan Pegawai Negeri Sipil (PNS) di lingkungan 

Pemerintahan Kabupaten Bondowoso dengan mengacu pada Peraturan Bupati 

Bondowoso No. 68 Tahun 2019 Pasal 7 ayat (4) besaran TPP berdasarkan beban 

kerja paling banyak 40% (empat puluh persen) dari besaran basic TPP; ayat (5) 

besaran TPP berdasarkan prestasi kerja paling banyak 60% (enam puluh persen) 

dari besaran basic TPP. 

Berdasarkan hasil Evaluasi Penilaian Kinerja yang dilakukan oleh 

BKPSDM terkait Penggunaan aplikasi e-Kinerja ialah sebagai berikut: 

 

Gambar 1.1 Evaluasi Penilaian Kinerja Tahun 2021 

Sumber: BKPSDM Kab. Bondowoso. (2022) 
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Hasil evaluasi penilaian kinerja menunjukkan bahwa masih kurang 

optimalnya pencapaian realisasi kinerja pegawai yang seharusnya 100%, hal ini 

juga ditunjukkan berdasarkan hasil data evaluasi pengisian aktivitas kinerja 

seluruh pegawai Kabupaten Bondowoso yang dilakukan oleh BKPSDM 

Kabupaten Bondowoso dengan memfokuskan pada Bidang Penilaian dan Kinerja 

Aparatur Sipil Negara ialah sebagai berikut: 

Tabel 1.1. Data Evaluasi Pengisian Aktivitas Kinerja Seluruh Pegawai 

Kabupaten Bondowoso pada bulan Januari - September Tahun 2022. 

No 
Rentang capaian penggunaan e-Kinerja 

pegawai Struktural pada 50 OPD 

Realisasi Penggunaan 

E-Kinerja (%) 

1 0%-19,9% 0  

2 20%-39,9% 3,7 

3 40%-59,9% 23 

4 60%-79,9% 69,1 

5 80%-100% 4,2 

Sumber : BKPSDM Kab. Bondowoso. (2022) 

Berdasarkan Gambar 1.1 data evaluasi penilaian kinerja Sebelum dan 

sesudah menggunakan e-Kinerja dapat diketahui bahwa penggunaan Aplikasi e-

Kinerja masih belum mampu memaksimalkan kinerja pegawai yang ditunjukkan 

dengan belum tercapainya target kinerja pegawai, selain itu pula dilihat 

berdasarkan Tabel 1.1 Evaluasi Pengisian Aktivitas Kinerja Pegawai Seluruh 

Kabupaten Bondowoso menunjukkan bahwa pegawai masih relatif sedikit yang 

melakukan validasi data kinerja kedalam aplikasi e-Kinerja. Selain itu, penilaian 

kinerja pegawai menggunakan aplikasi E-kinerja merupakan faktor penentu dalam 

penilaian prestasi kerjanya. 

Berdasar Peraturan Pemerintah (PP) Nomor 46 tahun 2011 tentang 

Penilaian Prestasi Kerja Pegawai Negeri Sipil. Penilaian dalam SKP meliputi 
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aspek kuantitas, kualitas, waktu dan biaya, sesuai dengan karakteristik, sifat, dan 

jenis kegiatan pada masing-masing unit kerja. Penilaian Perilaku kerja meliputi 

aspek orientasi pelayanan, integritas, komitmen, disiplin, dan kerja sama. 

Penilaian Kinerja PNS merupakan nilai gabungan dari penilaian SKP dan 

penilaian perilaku kerja dengan perbandingan 60% dan 40%. Hasil penilaian 

kinerja PNS digunakan sebagai bahan kajian untuk menjamin objektivitas dan 

pengembangan PNS, dan dijadikan sebagai persyaratan dalam pengangkatan 

jabatan, kenaikan pangkat,pemberian tunjangan dan sanksi, dan lain-lain. Menurut 

Peraturan Pemerintah (PP) Nomor 30 Tahun 2019 tentang Penilaian Kinerja PNS 

ini, penilaian Kinerja PNS dinyatakan dengan angka dan sebutan atau predikat 

sebagai berikut: 

1. Sangat Baik, apabila PNS memiliki: 1) nilai dengan angka 110 (seratus 

sepuluh) – 120 (seratus dua puluh); dan 2) menciptakan ide baru dan/atau 

cara baru dalam peningkatan kinerja yang memberi manfaat bagi 

organisasi atau negara; 

2. Baik, apabila PNS memiliki nilai dengan angka 90 (sembilan puluh) – 

angka 110 (seratus dua puluh);  

3. Cukup, apabila PNS memiliki nilai dengan angka 70 (tujuh puluh) – angka 

90 (sembilan puluh); 

4. Kurang, apabila PNS memiliki nilai dengan angka 50 (lima puluh) – angka 

70 (tujuh puluh); dan 

5. Sangat Kurang, apabila PNS memiliki nilai dengan angka < 50 (lima 

puluh). 
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 Berikut ini merupakan data penilaian prestasi kerja pegawai struktural di 

Kabupaten Bondowoso. 

Tabel 1.2 Data Penilaian Prestasi Kerja Pegawai Di Kabupaten Bondowoso 

No Kriteria Penilaian Presentase (%) Jumlah Pegawai 

1 Sangat baik (110-120) 4.7  100 

2 Baik (90-110) 68.6  1650 

3 Cukup (70-90) 23.0  552 

4 Kurang (50-70) 3.7  89 

5 Sangat Kurang (<50) 0  0 

Total 100 2.391 

       Sumber : BKPSDM Kab. Bondowoso (2022) 

Berdasarkan Tabel 1.2 dapat diketahui bahwa dari 2.391 pegawai masih 

terdapat pegawai yang memiliki prestasi kerja kurang dari ketentuan yaitu 

sebanyak 89 pegawai atau sebesar 3,7 % dari total jumlah pegawai. Juga pegawai 

yang memiliki prestasi kinerja sangat baik masih minim sekali yaitu sebanyak 100 

pegawai yang umumnya terdiri dari pejabat eselon II b. Dapat disimpulkan bahwa 

prestasi kerja pegawai di Kabupaten Bondowoso belum optimal. Sehingga peneliti 

mencoba mengangkat beberapa permasalahan yang terdapat pada pegawai ASN 

mengenai kompetensi dan penggunaan e-Kinerja. Fenomena dalam penelitian ini 

adalah “Kurangnya efektivitas kinerja pegawai dalam peningkatan kompetensi 

terutama pada penggunaan e-kinerja berbasis IT”, maka dalam penelitian ini 

peneliti mencoba memberikan solusi guna meningkatkan kinerja pegawai agar 

efektif dalam menjalankan tugas dan fungsinya ialah mengacu pada faktor yang 

diasumsikan penting: peranan kepuasan kerja dalam memediasi pelatihan, 

kompetensi dan budaya kerja terhadap kinerja pegawai ASN dalam 

mengimplementasikan aplikasi e-Kinerja pada Badan Kepegawaian Dan 

Pengembangan Sumber Daya Manusia Kabupaten Bondowoso. 
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1.2 Rumusan Masalah 

Rumusan masalah dalam penelitian ini adalah sebagai berikut : 

1. Apakah pelatihan berpengaruh secara langsung terhadap kepuasan kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

2. Apakah kompetensi berpengaruh secara langsung terhadap kepuasan kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

3. Apakah budaya kerja berpengaruh secara langsung terhadap kepuasan 

kerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

4. Apakah pelatihan berpengaruh secara langsung terhadap kinerja pegawai 

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

5. Apakah kompetensi berpengaruh secara langsung terhadap kinerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

6. Apakah budaya kerja berpengaruh secara langsung terhadap kinerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

7. Apakah kepuasan kerja berpengaruh secara langsung terhadap kinerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso? 

8. Apakah pelatihan berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening? 

9. Apakah kompetensi berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening? 
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10. Apakah budaya kerja berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja 

pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan 

kerja sebagai variabel intervening? 

1.3 Tujuan Penelitian 

Berdasarkan rumusan masalah dan fenomena kinerja di atas maka tujuan 

penelitian yang ingin dicapai adalah sebagai berikut : 

1. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung pelatihan terhadap 

kepuasan kerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

2. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung kompetensi 

terhadap kepuasan kerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso. 

3. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung budaya kerja 

terhadap kepuasan kerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso. 

4. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung pelatihan terhadap 

kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

5. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung kompetensi 

terhadap kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

6. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung budaya kerja 

terhadap kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

7. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh langsung kepuasan kerja 

terhadap kinerja pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 



15 

 

ITS Mandala 

 

8. Menguji pengaruh tidak langsung pelatihan terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening. 

9. Menguji pengaruh tidak langsung kompetensi terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening. 

10. Menguji pengaruh tidak langsung budaya kerja terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening 

1.4 Manfaat Penelitian 

Manfaat dari penelitian ini antara lain: 

1. Kegunaan Praktis 

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan masukan pada Badan 

Kepegawaian Dan Pengembangan Sumber Daya Manusia (BKPSDM) 

Kabupaten Bondowoso dengan memfokuskan pada Bidang Penilaian dan 

Kinerja Aparatur Sipil Negara mengenai kinerja pegawai. 

2. Kegunaan Akademis 

Penelitian ini diharapkan dapat memberikan informasi dan kontribusi 

dalam mengembangkan teori-teori mengenai pelayanan publik yang terkait 

dengan pelayanan masyarakat, Sehingga nantinya dapat memberikan 

sumbangan pemikiran yang bermanfaat bagi dunia ilmu pengetahuan pada 

umumnya dan khususnya bagi Ilmu Manajemen Sumber Daya Manusia 

(untuk pelayanan publik). 
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1.5 Batasan Masalah 

Batasan masalah dalam penelitian ini bertujuan untuk membatasi 

pembahasan pada pokok permasalahan penelitian. Dengan luasnya ruang lingkup 

dalam penelitian ini dan berdasarkan pada identifikasi masalah yang sudah 

ditemukan, maka penelitian ini akan dibatasi pada : 

1. Responden aspek Penilaian Kinerja dalam penelitian ini adalah dari Pegawai 

Negeri Sipil yang menerima Tambahan Perbaikan Penghasilan (TPP) 

berdasarkan pengisian aplikasi e-Kinerja di Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso. 

2. Indikator variabel Pelatihan pada penelitian ini mengacu pada pendapat 

Sofyandi (2008:114) 

3. Indikator variabel Kompetensi pada penelitian ini mengacu pada pendapat 

Wibowo (2016) 

4. Indikator variabel Budaya kerja pada penelitian ini mengacu pada pendapat 

Ndraha (2012)  

5. Indikator variabel Kepuasan kerja pada penelitian ini mengacu pada pendapat 

Wibowo (2017:180) 

6. Indikator variabel Kinerja pada penelitian ini mengacu pada pendapat Tampi 

(2014: 57) 
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BAB II 

KAJIAN PUSTAKA 

 

2.1 Penelitian Terdahulu Yang Relevan 

Penelitian ini merupakan penelitian empiris, dimana referensi empiris atau 

penelitian terdahulu yang sejenis menjadi rujukan utama dalam membangun 

hubungan penelitian. Sehingga penelitian ini memiliki beberapa persamaan dan 

perbedaan dengan penellitian terdahulu. Berikut ini beberapa penelitian terdahulu 

yang relevan : 

1. Ratnasari, S. L., Sinaga, E. P., & Hadi, M. A. (2021) meneliti tentang 

Kinerja Aparatur Sipil Negara di RSUD Embung Fatimah Batam. 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh 

pelatihan, kompetensi, disiplin kerja, komitmen organisasional, dan stres 

kerja terhadap kinerja Aparatur Sipil Negara secara parsial dan simultan. 

Populasi penelitian ini adalah Aparatur Sipil Negara sebanyak 237 orang. 

Sampel terdiri dari 70 responden yang diambil dengan rumus Slovin 

dengan metode random sampling. Data penelitian ini diperoleh dengan 

menyebarkan kuisioner. Teknik analisis data yang digunakan adalah 

regresi linear berganda dengan menggunakan program SPSS 26. Hasil 

penelitian pelatihan berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja 

Aparatur Sipil Negara, kompetensi berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja Aparatur Sipil Negara, disiplin kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja Aparatur Sipil Negara, komitmen organisasional 
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berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja Aparatur Sipil Negara, dan 

stres kerja berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja Aparatur Sipil 

Negara. Pelatihan, Kompetensi, Disiplin Kerja, Komitmen Organisasional, 

dan Stres Kerja secara simultan berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

Aparatur Sipil Negara. 

2. Jafar, A. (2020) meneliti tentang Pengaruh Pelatihan dan Pengembangan 

Karir terhadap Kinerja Pegawai pada Dinas BKPSDM Kab. Gowa. 

Penelitian ini dilakukan untuk mengetahui pengaruh pelatihan dan 

pengembangan karir terhadap Kinerja baik secara simultan maupun parsial 

pada dinas BKPSDM Kab Gowa. Penelitian ini menggunakan metode 

penelitian kuantitatif, menggunakan data yang bersifat angka-angka 

dianalisis melalui statistik. Sampel dalam penelitian ini menggunakan 

metode sampel jenuh yang secara langsung memilih jumlah keseluruhan 

pegawai yakni 41 orang pegawai. Teknik pengumpulan data menggunakan 

kuesioner kepada pegawai yang dianggap sesuai dengan penelitian yang 

dilakukan. Data dianalisis menggunakan uji diantaranya : uji validasi, dan 

reliabilitas, uji analisis regresi berganda, uji asumsi klasik, uji f test dan uji 

t test, uji keofisien determinasi, dengan bantuan software SPSS 21. Hasil 

analisis menunjukkan bahwa variabel pelatihan dan pengembangan karir 

berpengaruh signifikan, secara simultan, dan secara parsial terhadap 

prestasi kerja pada dinas BKPSDM Kab Gowa.  Variabel pelatihan dan 

pengembangan karir memiliki koefisien regresi positif (+) yang 

menunjukkan suatu hubungan searah, dengan kata lain, pelatihan dan 
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pengembangan karir akan meningkatkan Kinerja Pegawai pada dinas 

BKPSDM Kab Gowa. 

3. Junaidi, S. M., & Shabri, M. (2020) meneliti tentang pengaruh 

kepemimpinan partisipatif, disiplin kerja, dan pelatihan terhadap kinerja 

pegawai dan dampaknya terhadap kinerja organisasi. Objeknya adalah 

BKPSDM Pidie Jaya. Penelitian ini menggunakan sampel sebanyak 40 

orang yang diambil dengan metode sensus, dan semuanya adalah PNS. 

Analisis data menggunakan Partial Least Square (PLS), dengan software 

AMOS. Hasil penelitian menunjukkan bahwa : 1. kepemimpinan 

partisipatif berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; 2. disiplin 

kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai; 3. pelatihan 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; 4. kepemimpinan 

partisipatif berpengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi, 5. disiplin 

kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi; 6. pelatihan 

memengaruhi kinerja organisasi secara signifikan, dan; 7. Kinerja 

karyawan berpengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi. Semua 

temuan ini memperkuat teori-teori kausalitas sebelumnya dan 

berkontribusi pada ranah sains menjadi premis-premis baru. Orisinalitas 

terletak pada uji model yang menggunakan PLS, dan kombinasi teori-teori 

kausalitas. Batasannya terletak pada jumlah variabel dengan satu objek. 

Model penelitian juga memberikan beberapa pembaruan perspektif kepada 

pemangku kepentingan praktis terutama untuk BKPSDM Pidie Jaya. 
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4. Susilowati, Y., Ratnasari, S. L., & Nasrul, H. W. (2020) meneliti tentang 

pengaruh Kompetensi, Komunikasi, Budaya Organisasi, Dan Pelatihan 

Terhadap Kinerja Perawat Di Rumah Sakit Awal Bros Batam. Tujuan dari 

penelitian ini adalah untuk menganalisis pengaruh kompetensi terhadap 

kinerja perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam, menganalisis pengaruh 

komunikasi terhadap kinerja perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam, 

menganalisis pengaruh Budaya Organisasi terhadap kinerja perawat di 

Rumah Sakit Awal Bros Batam,  menganalisi pengaruh Pelatihan terhadap 

kinerja perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam, dan menganalisis 

pengaruh kompetensi, komunikasi, budaya organisasi, dan pelatihan secara 

simultan terhadap kinerja perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam. 

Populasi dalam penelitian ini adalah sebanyak 278 perawat yang diambil 

dari Departemen Keperawatan Rumah Sakit Awal Bros Batam. Sampel 

yang diambil berdasarkan Slovin dengan batas kelonggaran 5% sebanyak 

153 perawat. Alat analisis regresi dalam penelitian dengan menggunakan 

software SPSS (Statistical Package for the Social Science). Berdasarkan 

hasil analisis dan pembahasan, maka menghasilkan kesimpulan penelitian 

yaitu: Kompetensi berpengaruh secara signifikan terhadap Kinerja Perawat 

di Rumah Sakit Awal Bros Batam,  Komunikasi berpengaruh secara 

signifikan terhadap Kinerja Perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam, 

Budaya Organisasi berpengaruh secara signifikan terhadap Kinerja 

Perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam, Pelatihan berpengaruh secara 

sugnifikan terhadap Kinerja Perawat di Rumah Sakit Awal Bros Batam. 
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5. Hendra, H. (2020) meneliti tentang pengaruh Budaya Organisasi, Pelatihan 

Dan Motivasi Terhadap Kinerja Karyawan Pada Universitas Tjut Nyak 

Dhien Medan. Pentingnya peran sumber daya manusia dalam mencapai 

kinerja organisasi dengan kemampuan yang di miliki sumber daya 

manusianya. Artinya kemampuan sumber daya manusia harus benar-benar 

teruji sehingga mampu mengerjakan semua pekerjaan yang di bebankan 

kepadanya secara benar dan menghasilkan kinerja yang sempurna, baik 

kuantitas maupun kualitasnya. Di samping itu, pekerjaan haruslah 

dimotivasi secara terus-menerus agar tetap semangat untuk melakukan 

pekerjaannya. Banyak faktor yang memengaruhi kinerja antara lain faktor 

budaya, pelatihan dan motivasi kerja. Tujuan dari penelitian ini adalah 

untuk mengetahui pengaruh budaya organisasi, pelatihan dan motivasi 

terhadap kinerja karyawan pada Universitas Tjut Nyak Dhien. Penelitian 

ini menggunakan pendekatan asosiatif, yaitu penelitian yang dilakukan 

untuk mengetahui pengaruh atau hubungan antara variabel bebas dengan 

variabel terikat. Hasil penelitian menunjukkan bahwa secara parsial 

budaya organisasi, pelatihan, dan motivasi  memiliki pengaruh terhadap 

kinerja. Secara simultan budaya organisasi, pelatihan dan motivasi 

memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja. 

6. Syahputra, I., & Jufrizen, J. (2019) meneliti tentang pengaruh diklat, 

promosi, dan kepuasan kerja terhadap kinerja pegawai. Tujuan dari 

penelitian untuk Mengetahui dan menganalisis pengaruh Diklat, Promosi, 

dan Kepuasan kerja terhadap kinerja pegawai di lingkungan kantor 
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BKPSDM Kabupaten Aceh Tamiang. Pendekatan penelitian yang akan 

digunakan dalam penelitian ini adalah pendekatan kuantitatif yang bersifat 

deskriptif dan aasosiatif. Pada penelitian ini populasi adalah seluruh 

pegawai BKPSDM Kabupaten Aceh Tamiang yang berjumlah 46 orang. 

Jumlah sampel yang digunakan pada penelitian ini berjumlah 46 orang, 

dimana seluruh populasi dijadikan sebagai sampel penelitian dengan 

menggunakan metode sampel jenuh. Data dianalisis menggunakan uji 

asumsi klasik, regresi linear berganda, uji hipotesis dan koefisien 

determinasi. Pengolahan data menggunakan perangkat lunak SPSS versi 

20. Hasil penelitian menunjukkan bahwa secara parsial diklat, promosi dan 

kepuasan kerja memiliki pengaruh positif dan tidak signifikan terhadap 

kinerja pegawai. Secara simultan diklat, promosi dan kepuasan kerja 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai. 

7. Prasetyo, R. (2019) meneliti tentang pengaruh Pelatihan, Lingkungan 

Kerja, dan Budaya Organisasi Terhadap Kinerja Karyawan dengan 

Kepuasan Kerja sebagai Variabel Intervening di Sekretariat Badan 

Pelatihan dan Pendidikan Keuangan (BPPK) jakarta. Tujuan dari 

penelitian ini ada untuk menguji pelatihan, lingkungan karyawan, dan 

budaya organisasi terhadap kinerja karyawan dengan kepuasan sebagai 

variabel intervening. menggunakan pendekatan kuantitatif, data penelitian 

ini dikumpulkan dari 100 karyawan Sekretariat Badan Pelatihan dan 

Pendidikan Keuangan Jakarta. Teknik pengambilan sampel dengan 

menggunakan random sampling. Partial Least Square (PLS) digunakan 
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untuk menguji hipotesis dalam penelitian ini dengan menggunakan Smart 

PLS 3.0. Hasil penelitian ini ditemukan bahwa terdapat (1) pengaruh 

positif signifikan dari pelatihan terhadap kinerja karyawan, (2) terdapat 

pengaruh positif signifikan dari lingkungan kerja terhadap kinerja 

karyawan, dan (3) terdapat pengaruh positif signifikan dari budaya 

organisasi terhadap kinerja karyawan. kemudian, (4) terdapat pelatihan 

berpengaruh positif signifikan terhadap kepuasan kerja, (5) terdapat 

lingkungan kerja berpengaruh positif signifikan terhadap kepuasan kerja, 

(6) terdapat budaya organisasi berpengaruh positif signifikan terhadap 

kepuasan kerja, dan (7) terdapat kepuasan kerja berpengaruh positif 

terhadap kinerja karyawan. selain itu, ditemukan (8) pengaruh secara 

langsung pelatihan terhadap kinerja karyawan lebih besar dari pada 

pengaruh tidak langsung pelatihan terhadap kepuasan kerja, (9) terdapat 

lingkungan kerja berperngaruh secara langsung terhadap kinerja karyawan 

lebih besar dari pada pengaruh tidak langsung lingkungan kerja terhadap 

kepuasan kerja, dan (10) terdapat budaya organisasi berpengaruh secara 

langsung terhadap kinerja karyawan lebih besar dari pada pengaruh tidak 

langsung budaya organisasi terhadap kepuasan kerja. 

8. Nofriyanti, E., & Kuswantoro, A. (2019) meneliti tentang pengaruh 

Kompetensi Pegawai, Budaya Organisasi, Disiplin Pegawai, dan Kepuasan 

Kerja Terhadap Produktivitas Kerja Pegawai. Tujuan penelitian ini adalah 

untuk mengetahui kompetensi pegawai, budaya organisasi, disiplin 

pegawai, dan kepuasan kerja terhadap produktivitas kerja pegawai di 
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Badan Kepegawaian Daerah Kabupaten Semarang baik secara partial 

maupun simultan Populasi dalam penelitian ini adalah semua pegawai di 

Badan Kepegawain Daerah Kabupaten Semarang berjumlah 48 pegawai 

yang merangkap menjadi sampel penelitian pada penelitian ini (sampel 

jenuh). Metode pengumpulan data menggunakan observasi, wawacara, dan 

angket. Analisis data menggunakan analisis deskriptif persentase dan 

analisis regresi linear berganda dengan bantuan SPSS 22. Hasil analisis 

regresi linier berganda menunjukkan bahwa secara simultan dari 

kompetensi pegawai, budaya organisasi, disiplin pegawai, dan kepuasan 

kerja terhadap produktivitas kerja pegawai. Sedangkan pengaruh secara 

parsial untuk kompetensi pegawai yaitu sebesar 10,36%, budaya 

organisasi sebesar 13,98%, dan kepuasan kerja sebesar 25,20%. Untuk 

variabel disiplin pegawai tidak berpengaruh terhadap produktivitas kerja 

pegawai karena nilai signifikansinya 0,430 dan hanya memberikan 

pengaruh sebesar 1,46%. 

9. Girsang, Wulan Sari (2019) meneliti tentang pengaruh Budaya Organisasi 

dan Komitmen Organisasi Terhadap Kinerja Karyawan RS Putri Hijau 

No.17 Medan. Kinerja karyawan merupakan suatu perasaan yang 

dirasakan oleh karyawan atas usaha atau prestasi yang diperolehnya. 

Kinerja karyawan adalah bentuk awal untuk memperoleh tujuan dari 

perusahaan. Untuk memperoleh kinerja ada berbagai langkah atau faktor 

penentu. Penentuan sampel dalam penelitian ini menggunakan rumus 

slovin sampel yang diambil sebanyak 148 dari total karyawan yang 
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berjumlah 234 karyawan. Jenis data yang digunakan adalah primer 

dengan metode pengumpulan data kuesioner. Teknik analisis yang 

digunakan adalah regresi berganda. Hasil analisis menunjukkan bahwa : 

budaya organisasi tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

karyawan pada RS Putri Hijau, komitmen berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap kinerja karyawan pada RS Putri Hijau dan secara 

simultan budaya organisasi dan komitmen berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja karyawan pada RS Putri Hijau. 

10. Rafiie, D. S., Azis, N., & Idris, S. (2018) meneliti tentang pengaruh 

kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan 

kerjaterhadap kepuasan kerja pegawai dan dampaknya terhadap kinerja 

pegawai Kantor Kementerian Agama Kabupaten Aceh Barat. Tujuan 

penelitian ini adalah untuk (1) mendeskripsikan kompetensi, gaya 

kepemimpinan, budaya kerja, lingkungan kerja, kepuasan kerja dan kinerja 

pegawai, (2) pengaruh kompetensi terhadap kepuasan kerja pegawai, (3) 

pengaruh gaya kepemimpinan terhadap kepuasan kerja pegawai (4) 

pengaruh budaya kerja terhadap kepuasan kerja pegawai, (5) pengaruh 

lingkungan kerja terhadap kepuasan kerja pegawai, (6) pengaruh 

kompetensi terhadap kinerja pegawai, (7) pengaruh gaya kepemimpinan 

terhadap kinerja pegawai, (8) pengaruh budaya kerja terhadap kinerja 

pegawai, (9) pengaruh lingkungan kerja terhadap kinerja pegawai, (10) 

pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja pegawai, (11) pengaruh tidak 

langsung kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan 
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kerja terhadap kinerja pegawaimelalui kepuasan kerja pegawai. Penelitian 

ini dilakukan pada Kantor Kementerian Agama Kabupaten Aceh Barat, 

dengan objek penelitian adalah kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya 

kerja, lingkungan kerja, kepuasan kerja dan kinerja pegawai. Hasil 

penelitian ini menunjukkan bahwa kompetensi diperoleh nilai rata-rata 

sebesar 4,27, gaya kepemimpinan sebesar 4,21, budaya kerja sebesar 4,19, 

lingkungan kerja sebesar 4,32, kepuasan kerja pegawai sebesar 4,25 dan 

kinerja pegawai Kantor Kementerian Agama Kabupaten Aceh Barat 

sebesar 4,18, sehingga semua variabel secara deskriptif sudah berjalan 

dengan baik. Hasil pengujian membuktikan bahwa kompetensi, gaya 

kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan kerja berpengaruh terhadap 

kepuasan kerja pegawai, kemudian kompetensi, gaya kepemimpinan, 

budaya kerja dan lingkungan kerja berpengaruh terhadap kinerja pegawai. 

Hasil pengujian juga membuktikan bahwa kepuasan kerja berpengaruh 

terhadap kinerja pegawai, dan terdapat pengaruh tidak langsung 

kompetensi, gaya kepemimpinan, budaya kerja dan lingkungan kerja 

terhadap kinerja pegawaimelalui kepuasan kerja pegawai. 

11. Supiyanto, Y. (2015) meneliti tentang pengaruh kompensasi, kompetensi 

dan komitmen organisasional terhadap kepuasan kerja dan kinerja 

karyawan koperasi. Tujuan penelitian ini adalah untuk menguji pengaruh 

kompensasi, kompetensi dan komitmen organisasional terhadap kepuasan 

kerja dan kinerja karyawan koperasi. Populasi dalam penelitian ini adalah 

seluruh karyawan KSP (Koperasi Simpan Pinjam) yang tersebar di 
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Kabupaten Tuban. Adapun teknik sampling yang akan digunakan adalah 

gabungan teknik Area sampling dan Random Sampling Sederhana dengan 

jumlah sampel 103 karyawan. Analisis data menggunakan teknik Path 

Analysis dengan model trimming. Temuan penelitian menunjukkan bahwa 

1) kompensasi, kompetensi dan komitmen organisasi secara simultan 

berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan; 2) kompensasi 

berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan; 3) kompetensi 

berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan; komitmen 

organisasional berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan; 

5) kompensasi, kompetensi, komitmen organisasi dan kepuasan kerja 

secara simultan berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; 6) 

kompensasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; 7) 

kompetensi berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja karyawan; 8) 

komitmen organisasi berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; 

dan 9) kepuasan kerja berpengaruh tidak signifikan terhadap kinerja 

karyawan. 

12. Lingga, D. E. L. (2014) meneliti tentang pengaruh Komitmen Karyawan, 

Budaya Kerja dan Motivasi Terhadap Kinerja Pegawai Keuangan BPR di 

Tanjungpinang. Penelitian ini bertujuan untuk membuktikan dan 

menganalisis : 1) Pengaruh komitmen karyawan terhadap kinerja pegawai 

keuangan. 2) Pengaruh budaya kerja terhadap kinerja pegawai keuangan. 

3) Pengaruh motivasi terhadap kinerja pegawai keuangan. Penelitian ini 

terdiri dari 4 variabel penelitian. 1 variabel dependen (kinerja) dan 3 
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variabelindependen ( komitmen, budaya kerja dan motivasi ). Populasi 

dalam penelitian ini adalah seluruh pegawai keuangan BPR di 

Tanjungpinang dan Bintan yang berjumlah 33 orang. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 1) Komitmen karyawan berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap kinerka pegawai keuangan. 2) Budaya kerja tidak 

berpengaruh terhadap kinerja pegawai keuangan. 3) Motivasi tidak 

berpengaruh dan signifikan terhadap kinerja pegawai keuangan. 

13. Gijoh, R. (2013). Motivasi, Kompetensi Dan Budaya Kerja Pengaruhnya 

Terhadap Kepuasan Kerja Karyawan Outsourcing Pada Hotel Sintesa 

Peninsula Manado. Jurnal EMBA: Jurnal Riset Ekonomi, Manajemen, 

Bisnis Dan Akuntansi, 1(4). Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui 

pengaruh motivasi, kompetensi dan budaya kerja terhadap kepuasan kerja 

karyawan outsourcing pada Hotel Sintesa Peninsula Manado. Jenis 

penelitian adalah asosiatif dan teknik analisis yang digunakan adalah 

regresi linear berganda. Sampel penelitian ini adalah 44 orang 

karyawan outsourcing Hotel Sintesa Peninsula Manado. Penelitian 

menunjukan bahwa motivasi, kompetensi dan budaya kerja memiliki 

pengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan outsourcing pada 

Hotel Sintesa Peninsula Manado baik secara simultan maupun parsial. 

Hasil temuan menyimpulkan motivasi yang diberikan pimpinan sudah baik 

sehingga karyawan merasa puas, dan standar kompetensi yang diterapkan 

pihak perusahaan kepada karyawan baik melalui berbagai pelatihan sudah 

berjalan dengan baik, juga meskipun di dalamnya ada karyawan yang 
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berasal dari latar belakang yang berbeda namum budaya di Hotel Sintesa 

Peninsula sudah cukup kondusif untuk kepuasan kerja karyawan. 

 Berikut ini tabel penelitian terdahulu yang menjadi rujukan dalam 

penelitian ini: 

Tabel 2.1 

Penelitian Terdahulu yang Relevan 
No Peneliti / Tahun  Hasil  Persamaan Perbedaan 

1 Ratnasari, S. L., 

Sinaga, E. P., & 

Hadi, M. A. 

(2021). 

Hasil penelitian pelatihan berpengaruh 

tidak signifikan terhadap kinerja 

Aparatur Sipil Negara, kompetensi 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja Aparatur Sipil Negara, disiplin 

kerja berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja Aparatur Sipil Negara, 

komitmen organisasional berpengaruh 

tidak signifikan terhadap kinerja 

Aparatur Sipil Negara, dan stres kerja 

berpengaruh tidak signifikan terhadap 

kinerja Aparatur Sipil Negara. 

Pelatihan, Kompetensi, Disiplin Kerja, 

Komitmen Organisasional, dan Stres 

Kerja secara simultan berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja Aparatur 

Sipil Negara 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

2 Jafar, A. (2020) pelatihan dan pengembangan karir 

berpengaruh signifikan, secara 

simultan, dan secara parsial terhadap 

prestasi kerja pada dinas BKPSDM 

Kab Gowa 

a. Karakteristik objek 

penelitian 

b. Penggunaan 

variabel pelatihan 

dan kinerja 

pegawai, 

c. Instrumen 

penelitian 

 

a. penggunaan 

variabel 

pengembangan 

karir 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

d. Teknik penentuan 

sample 

3 Junaidi, S. M., & 

Shabri, M. (2020). 

1. kepemimpinan partisipatif 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja karyawan; 2. disiplin kerja 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai; 3. pelatihan 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja karyawan; 4. kepemimpinan 

partisipatif berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja organisasi, 5. disiplin 

kerja berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja organisasi; 6. pelatihan 

memengaruhi kinerja organisasi secara 

signifikan, dan; 7. Kinerja karyawan 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja organisasi. 

a. Karakteristik objek 

penelitian 

b. Penggunaan 

variabel pelatihan 

dan kinerja 

pegawai, 

c. Instrumen 

penelitian 

 

a. penggunaan 

variabel 

kepemimpinan, 

disiplin kerja 

dan kinerja 

organisasi 

b. Teknik Analisa 

data SEM-PLS 

c. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

d. Teknik 

penentuan 

sample 
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No Peneliti / Tahun  Hasil  Persamaan Perbedaan 

4 Susilowati, Y., 

Ratnasari, S. L., & 

Nasrul, H. W. 

(2020). 

Kompetensi berpengaruh secara 

signifikan terhadap Kinerja Perawat di 

Rumah Sakit Awal Bros Batam,  

Komunikasi berpengaruh secara 

signifikan terhadap Kinerja Perawat di 

Rumah Sakit Awal Bros Batam, 

Budaya Organisasi berpengaruh secara 

signifikan terhadap Kinerja Perawat di 

Rumah Sakit Awal Bros Batam, 

Pelatihan berpengaruh secara 

sugnifikan terhadap Kinerja Perawat di 

Rumah Sakit Awal Bros Batam. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

5 Hendra, H. (2020). secara parsial budaya organisasi, 

pelatihan, dan motivasi memiliki 

pengaruh terhadap kinerja. Secara 

simultan budaya organisasi, pelatihan 

dan motivasi memiliki pengaruh yang 

signifikan terhadap kinerja 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

6 Syahputra, I., & 

Jufrizen, J. (2019). 

secara parsial diklat, promosi dan 

kepuasan kerja memiliki pengaruh 

positif dan tidak signifikan terhadap 

kinerja pegawai. Secara simultan 

diklat, promosi dan kepuasan kerja 

berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai. 

a. Penggunaan 

variabelKepuasan 

kerja dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik objek 

penelitian 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik penentuan 

sample 

7 Prasetyo, R. (2019) terdapat (1) pengaruh positif signifikan 

dari pelatihan terhadap kinerja 

karyawan, (2) terdapat pengaruh positif 

signifikan dari lingkungan kerja 

terhadap kinerja karyawan, dan (3) 

terdapat pengaruh positif signifikan 

dari budaya organisasi terhadap kinerja 

karyawan. kemudian, (4) terdapat 

pelatihan berpengaruh positif 

signifikan terhadap kepuasan kerja, (5) 

terdapat lingkungan kerja berpengaruh 

positif signifikan terhadap kepuasan 

kerja, (6) terdapat budaya organisasi 

berpengaruh positif signifikan terhadap 

kepuasan kerja, dan (7) terdapat 

kepuasan kerja berpengaruh positif 

terhadap kinerja karyawan. selain itu, 

ditemukan (8) pengaruh secara 

langsung pelatihan terhadap kinerja 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 
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karyawan lebih besar dari pada 

pengaruh tidak langsung pelatihan 

terhadap kepuasan kerja, (9) terdapat 

lingkungan kerja berperngaruh secara 

langsung terhadap kinerja karyawan 

lebih besar dari pada pengaruh tidak 

langsung lingkungan kerja terhadap 

kepuasan kerja, dan (10) terdapat 

budaya organisasi berpengaruh secara 

langsung terhadap kinerja karyawan 

lebih besar dari pada pengaruh tidak 

langsung budaya organisasi terhadap 

kepuasan kerja. 

8 Nofriyanti, E., & 

Kuswantoro, A. 

(2019) 

Hasil analisis regresi linier berganda 

menunjukkan bahwa secara simultan 

dari kompetensi pegawai, budaya 

organisasi, disiplin pegawai, dan 

kepuasan kerja terhadap produktivitas 

kerja pegawai. Sedangkan pengaruh 

secara parsial untuk kompetensi 

pegawai yaitu sebesar 10,36%, budaya 

organisasi sebesar 13,98%, dan 

kepuasan kerja sebesar 25,20%. Untuk 

variabel disiplin pegawai tidak 

berpengaruh terhadap produktivitas 

kerja pegawai karena nilai 

signifikansinya 0,430 dan hanya 

memberikan pengaruh sebesar 1,46%. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

9 Girsang, Wulan 

Sari (2019) 

budaya organisasi tidak berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja karyawan 

pada RS Putri Hijau, komitmen 

berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap kinerja karyawan pada RS 

Putri Hijau dan secara simultan budaya 

organisasi dan komitmen berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja karyawan 

pada RS Putri Hijau. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

10 Rafiie, D. S., Azis, 

N., & Idris, S. 

(2018). 

kompetensi, gaya kepemimpinan, 

budaya kerja dan lingkungan kerja 

berpengaruh terhadap kepuasan kerja 

pegawai, kemudian kompetensi, gaya 

kepemimpinan, budaya kerja dan 

lingkungan kerja berpengaruh terhadap 

kinerja pegawai. Hasil pengujian juga 

membuktikan bahwa kepuasan kerja 

berpengaruh terhadap kinerja pegawai, 

dan terdapat pengaruh tidak langsung 

kompetensi, gaya kepemimpinan, 

budaya kerja dan lingkungan kerja 

terhadap kinerja pegawaimelalui 

kepuasan kerja pegawai. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 
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11 Supiyanto, Y. 

(2015). 

kompensasi, kompetensi dan komitmen 

organisasi secara simultan berpengaruh 

signifikan terhadap kepuasan kerja 

karyawan; 2) kompensasi berpengaruh 

signifikan terhadap kepuasan kerja 

karyawan; 3) kompetensi berpengaruh 

signifikan terhadap kepuasan kerja 

karyawan; komitmen organisasional 

berpengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja karyawan; 5) 

kompensasi, kompetensi, komitmen 

organisasi dan kepuasan kerja secara 

simultan berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja karyawan; 6) 

kompensasi berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja karyawan; 7) 

kompetensi berpengaruh tidak 

signifikan terhadap kinerja karyawan; 

8) komitmen organisasi berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja karyawan; 

dan 9) kepuasan kerja berpengaruh 

tidak signifikan terhadap kinerja 

karyawan. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

12 Lingga, D. E. L. 

(2014). 

1) Komitmen karyawan berpengaruh 

positif dan signifikan terhadap kinerka 

pegawai keuangan. 2) Budaya kerja 

tidak berpengaruh terhadap kinerja 

pegawai keuangan. 3) Motivasi tidak 

berpengaruh dan signifikan terhadap 

kinerja pegawai keuangan. 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

13 Gijoh, R. (2013). motivasi, kompetensi dan budaya kerja 

memiliki pengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja karyawan outsourcing 

pada Hotel Sintesa Peninsula Manado 

baik secara simultan maupun parsial 

a. Penggunaan 

variabel 

Kepuasan kerja 

dan kinerja 

pegawai, 

b. Instrumen 

penelitian 

c. Karakteristik 

objek penelitian 

d. Alat analisis 

SPSS 

 

a. Permasalahan 

pada objek 

penelitian 

b. Teknik Analisa 

data Regresi 

linier berganda 

c. penggunaan 

variabel diklat, 

promosi. 

d. Teknik 

penentuan 

sample 

Sumber : Berbagai jurnal (2022) 

 Penelitian ini menggunakan beberapa penelitian terdahulu yang menjadi 

rujukan dalam penyusunannya. Setiap penelitian terdahulu umumnya terdapat 
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penggunaaan variabel yang juga digunakan dalam penelitian ini, yang nantinya 

sebagai bahan pembanding dalam pembahasan hasil penelitian. Dari persamaan 

dan perbedaan sebagaimana tersaji dalam tabel ringkasan di atas, penelitian ini 

memiliki perbedaan dengan penelitian terdahulu, diantaranya: penggunaan 

indikator pada Pelatihan, Kompetensi, Budaya Kerja, Kepuasan Kerja dan 

Kinerja. Hal lain yang membedakan adalah fokus permasalahan penelitian ini 

yaitu pencapaian realisasi kinerja dalam aplikasi e-Kinerja sesuai dengan 

fenomena yang diamati pada obyek yang menyatakan bahwa masih kurangnya 

efektivitas kinerja pegawai dalam peningkatan kompetensi terutama pada 

penggunaan e-kinerja berbasis IT.  

2.2 Kajian Teori 

2.2.1 Manajemen Sumber Daya Manusia 

Stoner (2006) mendefinisikan manajemen adalah suatu proses 

perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan, dan pengendalian upaya dari 

anggota organisasi serta penggunaan sumua sumber daya yang ada pada 

organisasi untuk mencapai tujuan organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya.” 

Hal yang hampir senada dinyatakan oleh Terry (2010) mendefinisikan manajemen 

merupakan suatu proses khas yang terdiri dari tindakantindakan perencanaan, 

pengorganisasian, penggerakan, dan pengendalian untuk menentukan serta 

mencapai tujuan melalui pemanfaatan sumber daya manusia dan sumber daya 

lainnya.”  

Robbins dan Coulter (2010) mendefinisikan manajemen adalah melibatkan 

aktivitas-aktivitas koordinasi dan pengawasan terhadap pekerjaan orang lain, 
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sehingga pekerjaan tersebut dapat diselesaikan secara efisien dan efektif. 

Manajemen juga berupaya untuk menjadi efektif, dengan menyelesaikan tugas-

tugas demi terwujudnya sasaran-sasaran organisasi.” Mathis dan Jackson (2012) 

dan Hasibuan (2012), Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) dapat 

diartikan sebagai ilmu dan seni yang mengatur hubungan dan peranan tenaga kerja 

agar efektif dan efisien dalam penggunaan kemampuan manusia agar dapat 

mencapai tujuan di setiap perusahaan. 

Menurut Mangkunegara (2013), “Manajemen sumber daya manusia 

merupakan suatu perencanaan, pengorganisasian, pengkoordinasian, pelaksanaan, 

dan pengawasan terhadap pengadaan, pengembangan, pemberian balas jasa, 

pengintegrasian, dan pemisahan tenaga kerja dalam rangka mencapai tujuan 

organisasi”. Manajemen sumber daya manusia dapat didefinisikan pula sebagai 

suatu pengelolaan dan pendayagunaan sumber daya yang ada pada individu 

(pegawai). Pengelolaan dan pendayagunaan tersebut dikembangkan secara 

maksimal di dalam dunia kerja untuk mencapai tujuan organisasi dan 

pengembangan individu pegawai. 

 Selanjutnya menurut Siagian (2013), “Manajemen sumber daya manusia 

yaitu suatu prosedur berkelanjutan yang bertujuan untuk memasok suatu 

organisasi atau perusahaan dengan orangorang yang tepat untuk ditempatkan pada 

posisi dan jabatan yang tepat pada saat organisasi memerlukannya”. Adapun 

menurut Hasibuan (2011), “MSDM adalah ilmu dan seni mengatur hubungan dan 

peranan tenaga kerja agar efektif dan efisien membantu terwujudnya tujuan 

perusahaan, karyawan, dan masyarakat” 
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2.2.2. Pengertian Pelatihan 

Pelatihan menurut Mangkuprawira (2002:135) adalah sebuah proses 

mengajarkan pengetahuan dan keahlian tertentu serta sikap agar karyawan 

semakin terampil dan mampu melaksanakan tanggung jawab dengan semakin 

baik, sesuai dengan standar. Idealnya, pelatihan harus dirancang untuk 

mewujudkan tujuan – tujuan organisasi, yang pada waktu bersamaan juga 

mewujudkan tujuan-tujuan para pekerja secara perorangan. Pelatihan sering 

dianggap sebagai aktivitas yang paling umum dan para pimpinan mendukung 

adanya pelatihan karena melalui pelatihan, para pekerja akan menjadi lebih 

trampil dan karenanya akan lebih produktif sekalipun manfaat-manfaat tersebut 

harus diperhitungkan dengan waktu yang tersita ketika pekerja sedang dilatih. 

Pelatihan menurut Dessler (2006:280) bahwa merupakan proses mengajar 

ketrampilan yang dibutuhkan karyawan untuk melakukan pekerjaannya. 

Selanjutnya pengertian pelatihan secara sederhana didefinisikan oleh Pramudyo 

(2007:16) sebagai “Proses pembelajaran yang dirancang untuk mengubah kinerja 

orang dalam melakukan pekerjaannya”. Pelatihan merupakan salah satu usaha 

dalam meningkatkan mutu sumber daya manusia dalam organisasi karyawan, baik 

yang baru ataupun yang sudah bekerja perlu mengikuti pelatihan karena adanya 

tuntutan pekerjaan yang dapat berubah akibat perubahan lingkungan kerja, 

strategi, dan lain sebagainya. 

Pelatihan merupakan peroses membantu para tenaga kerja 

untukmemperoleh afektivitas dalam pekerjaan mereka yang sekarang atau 

yangakan datang melalui pengembangan kebiasaan tentang pikiran, tindakan 
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kecakapan, pengetahuan, dan sikap yang layak (Sastrohardiwiryo:2001). 

Sedangkan menurut Rivai, (2010:226) pelatihan adalah proses secara sistematis 

mengubah tingkah laku pegawai untuk mencapai tujuan organisasi. Pelatihan 

berkaitan dengan keahlian dan kemampuan pegawai untuk melaksanakan 

pekerjaan saat ini. Pelatihan memiliki orientasi saat ini dan membantu pegawai 

untuk mencapai keahlian dan kemampuan tertentu agar berhasil dalam 

melaksanakan pekerjaannya. Pelatihan adalah sebuah konsep manajemen sumber 

daya manusia yang sempit yang melibatkan aktivitas-aktivitas pemberian 

instruksi-instruksi khusus yang direncanakan (seperti misalnya pelatihan terhadap 

prosedur-prosedur operasi pelatihan yang spesifik) atau pelatihan keahlian (seperti 

misalnya pelatihan yang berhubungan dengan tugas, program-program 

pengenalan pekerjaan). Menurut Jusmaliani (2011) pelatihan adalah proses 

melatih karyawan baru atau karyawan yang akan memperoleh penempatan baru 

dengan ketrampilan dasar yang diperlukanya untuk melaksanakan pekerjaan. 

Bangun pelatihan sendiri menurut Wilson (2012) adalah proses untuk 

mempertahankan atau memperbaiki ketrampilan karyawan untuk menghasilkan 

pekerjaan yang efektif. Menurut Simamora dalam Wilson (2012) mengatakan 

bahwa pelatihan (training) merupakan proses pembelajaran yang melibatkan 

perolehan keahlian, konsep, peraturan, atau sikap untuk meningkatkan kinerja 

karyawan. Jusmaliani (2011), latihan adalah suatu proses mengembangkan 

pegawai baik dalam bidang kecakapan, pengetahuan, ketrampilan, keahlian 

maupun sikap dan tingkah laku pegawai. 
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Arti pendidikan dan pelatihan menurut Notoadmodjo (2009:16) yaitu 

upaya untuk mengembangkan SDM terutama untuk mengembangkan kemampuan 

intelektual dan kepribadian manusia. Penggunaan istilah pendidikan dan pelatihan 

dalam suatu institusi atau organisasi biasanya disatukan menjadi diklat. Unit yang 

menangani diklat pegawai lazim disebut Pusdiklat (Pusat pendidikan dan 

pelatihan). Diklat dapat dipandang sebagai salah satu bentuk investasi. Oleh 

karena itu setiap organisasi atau instansi yang ingin berkembang, maka diklat bagi 

karyawannya harus memperoleh perhatian yang besar. 

Pendidikan dan pelatihan menurut Ambar (2009:219) artinya suatu usaha 

untuk memelihara, meningkatkan kemampuan, kapasitas maupun profesionalisme 

pegawai. Hal tersebut penting karena cara yang digunakan oleh organisasi untuk 

mempertahankan, menjaga, memelihara pegawai publik dalam organisasi dan 

sekaligus meningkatkan keahlian para pegawai untuk kemudian dapat 

meningkatkan kinerjanya. 

2.2.2.1 Tujuan Pelatihan 

Tujuan diadakannya pelatihan dan pengembangan yang diselenggarakan 

perusahaan terhadap pegawai dikarenakan perusahaan menginginkan adanya 

perubahan dalam prestasi kerja pegawai sehingga dapat sesuai dengan 

tujuanperusahaan. Jadi sebelum melakukan pelatihan dan pengembangan akan 

dijelaskan terlebih dahulu tujuan perusahaan tersebut. Menurut Panggabean 

(2002:41) tujuan dilakukan program pelatihan dan pengembangan adalah untuk 

kepentingan pegawai dan perusahaan.  
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Kepentingan pegawai : 

1. Memberikan keterampilan dan pengetahuan yang dibutuhkan pegawai. 

2. Meningkatkan moral pegawai. Dengan keterampilan dan keahlian yang 

sesuai dengan pekerjaannya mereka akan antusias untuk 

menyelesaikan pekerjaannya dengan baik. 

3. Memperbaiki kinerja. Program pelatihan dan pengembangan dapat 

meminimalkan ketidakpuasan pegawai dalam melaksanakan pekerjaan. 

4. Membantu pegawai dalam menghadapi perubahan-perubahan, baik 

perubahan struktur organisasi, teknologi maupun sumber daya 

manusianya. 

5. Peningkatan karier pegawai. Peluang ini menjadi besar karena 

keterampilan dan keahlian mendukung untuk bekerja lebih baik. 

6. Meningkatkan jumlah balas jasa yang dapat diterima pegawai.  

Kepentingan Organisasi : 

1. Memenuhi kebutuhan-kebutuhan perencanaan sumber daya manusia. 

2. Penghematan. Dengan pelatihan dan pengembangan diharapkan 

pegawai dapat bekerja lebih efektif dan efisien. 

3. Mengurangi tingkat kerusakan dan kecelakaan. 

4. Memperkuat komitmen pegawai. 

Perusahaan yang gagal menyediakan pelatihan dan pengembangan akan 

kehilangan pegawai yang berorientasi pencapaian yang merasa frustasi karena 

merasa tidak ada kesempatan untuk promosi dan akhirnya memilih keluar untuk 

mencari perusahaan lain yang menyediakan pelatihan dan pengembangan untuk 
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kemajuan karier mereka. Dengan tujuan dilaksanakannya pelatihan dan 

pengembangan ini menggambarkan bahwa peranan program ini sangat penting 

bagi perkembangan pegawai dan perusahaan itu sendiri. 

2.2.2.2 Manfaat dan Pentingnya Pelatihan 

Pelatihan bagi karyawan merupakan sebuah proses mengajarkan 

pengetahuan dan keahlian tertentu serta sikap agar karyawan semakin terampil 

dan mampu melaksanakan tanggung jawabnya dengan semakin baik, sesuai 

dengan standar. Biasanya pelatihan merujuk pada pengembangan keterampilan 

bekerja yang dapat digunakan dengan segera. Sedangkan pengembangan sering 

dikategorikan secara eksplisit dalam pengembangan manajemen, organisasi, dan 

pengembangan individu karyawan. Pengembangan lebih fokus pada pemenuhan 

kebutuhan perusahaan jangka panjang. 

Menurut Tanjung (2003:94) manfaat program pelatihan bagi suatu 

perusahaan/organisasi sangat penting untuk : 

a) Pegawai baru 

Pegawai baru tersebut belum mempunyai kemampuan sesuai dengan 

persyaratan yang dilakukan, oleh karena itu diperlukan pelatihan dengan 

tujuan agar dapat memberikan kemampuan pada pegawai tersebut. 

b) Perubahan teknologi 

Perubahan teknologi akan mengubah suasana kerja dalam organisasi. 

Artinya akan ada suatu pekerjaan yang mengharuskan penguasaan 

teknologi baru. Hal ini akan memengaruhi susunan pegawai suatu 
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organisasi/perusahaan disebabkan tidak adanya pegawai yang menguasai 

teknologi baru tersebut, dengan demikian diperlukan pelatihan. 

c) Mutasi 

Pendidikan dan pelatihan diperlukan jika ada mutasi dalam artian 

dipindahtugaskan dari satu pekerjaan ke pekerjaan lainnya (bukan hanya 

pindah tempat untuk menduduki jabatan baru, melainkan belum cukup 

bekal untuk menduduki jabatan baru tersebut). Mutasi penting dilakukan 

karena mutasi akan menghilangkan kejenuhan atau kebosanan bagi 

pegawai. Dengan adanya mutasi, maka pegawai akan memiliki banyak 

kemampuan dan keahlian sekaligus memberikan suasana baru bagi kerja 

pegawai. 

d) Promosi 

Dalam rangka promosi diperlukan pendidikan dan pelatihan tambahan,  

karena biasanya kemampuan seseorang yang akan dipromosi untuk 

menduduki posisi jabatan tertentu masih belum cukup. Dengan adanya 

promosi, maka pegawai berlomba - lomba untuk berbuat yang terbaik agar 

memperoleh promosi dari pimpinan. Agar organisasi berkembang maka 

organisasi/perusahaan harus melakukan promosi. 

2.2.2.3 Faktor - faktor Yang Memengaruhi Pelatihan 

Ada beberapa alasan penting untuk mengadakan pelatihan menurut 

Hariandja (2002 : 168), yaitu: 

a. Pengenalan awal 
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Karyawan yang baru direkrut sering kali belum memahami secara benar 

bagaimana melakukan pekerjaan. 

b. Perubahan - perubahan lingkungan kerja dan tenaga kerja 

Perubahan - perubahan disini meliputi perubahan – perubahan dalam 

teknologi proses seperti munculnya teknologi baru atau munculnya metode 

kerja baru. Perubahan dalam tenaga kerja seperti semakin beragamnya 

tenaga kerja yang memiliki latar belakang keahlian, nilai, sikap yang 

berbeda yang memerlukan pelatihan untuk menyamakan sikap dan 

perilaku mereka terhadap pekerjaan. 

c. Meningkatkan daya saing perusahaan dan memperbaiki produktivitas 

Saat ini daya saing perusahaan tidak bisa lagi hanya dengan mengandalkan 

aset berupa modal yang dimiliki, tetapi juga harus sumber daya manusia 

yang menjadi elemen paling penting untuk meningkatkan daya saing sebab 

sumber daya manusia merupakan aspek penentu utama daya saing yang 

langgeng. 

d. Menyesuaikan dengan peraturan - peraturan yang ada 

Misalnya standar pelaksanaan pekerjaan yang dikeluarkan oleh asosiasi 

industri dan pemerintah, untuk menjamin kualitas produksi atau 

keselamatan dan kesehatan kerja. 

2.2.2.4 Dimensi – dimensi Program Pelatihan 

Dimensi program pelatihan yang efektif yang diberikan perusahaan kepada 

pegawainya menurut Sofyandi (2008:114) dapat diukur melalui: 
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1. Isi pelatihan, yaitu apakah isi program pelatihan relevan dan sejalan 

dengan kebutuhan pelatihan, dan apakah pelatihan itu up to date. 

2. Metode pelatihan, apakah metode pelatihan yang diberikan sesuai untuk 

subjek itu dan apakah metode pelatihan tersebut sesuai dengan gaya 

belajar peserta pelatihan. 

3. Sikap dan keterampilan instruktur, yaitu apakah instruktur mempunyai 

sikap dan keterampilan penyampaian yang mendorong orang untuk 

belajar. 

4. Lama waktu pelatihan, yaitu berapa lama waktu pemberian materi pokok 

yang harus dipelajari dan seberapa cepat tempo penyampaian materi 

tersebut. 

5. Fasilitas pelatihan, yaitu apakah tempat penyelenggaraan pelatihan dapat 

dikendalikan oleh instruktur, apakah relevan dengan jenis pelatihan,dan 

apakah makanannya memuaskan. 

2.2.3 Pengertian Kompetensi  

Secara konseptual menurut peneliti, Kompetensi adalah suatu kemampuan 

yang dimiliki oleh karyawan yang dijadikan sebagai suatu pedoman dalam 

melaksanakan tugasnya sesuai dengan Standard Operating Procedure (SOP). 

Menurut Wibowo (2016) Kompetensi adalah suatu kemampuan untuk 

melaksanakan atau melakukan suatu pekerjaan yang dilandasi atas keterampilan 

dan pengalaman serta didukung oleh sikap kerja yang dituntut oleh pekerja. 

Menurut Edison dkk (2016) Kompetensi adalah kemampuan individu untuk 

melaksanakan suatu pekerjaan dengan benar dan memiliki keuanggulan yang 
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didasarkan pada hal-hal yang menyangkut pengetahuan, keterampilan dan sikap. 

Menurut Rivai (2013) Kompetensi adalah karakteristik dasar personal yang 

menjadi faktor penentu sukses tidaknya seseorang dalam melaksanakan suatu 

pekerjaan dalam perusahaan.  

Pengertian kompetensi oleh Moeheriono (2014:5) adalah sebagai 

karakteristik yang mendasari seseorang berkaitan dengan efektivitas kinerja 

individu dalam pekerjaannya atau karakteristik dasar individu yang memiliki 

hubungan kausal atau sebagai sebab akibat dengan kriteria yang dijadikan acuan. 

Menurut Spencer ini, kompetensi terletak pada bagian dalam setiap manusia dan 

selamanya ada pada kepribadian seseorang yang dapat memprediksikan tingkah 

laku dan performansi secara luas pada semua situasi dan tugas pekerjaan.  

Sedangkan menurut Wibowo (2014:271) kompetensi adalah suatu kemampuan 

untuk melaksanakan atau melakukan suatu pekerjaan atau tugas yang dilandasi 

atas keterampilan dan pengetahuan serta didukung oleh sikap kerja yang dituntut 

oleh pekerjaan tersebut. Kompetensi juga menunjukkan karakteristik pengetahuan 

dan keterampilan yang dimiliki atau dibutuhkan oleh setiap individu yang 

memampukan mereka untuk melakukan tugas dan tanggung jawab mereka secara 

efektif dan meningkatkan standar kualitas profesional dalam pekerjaan mereka. 

Sutrisno (2012) Kompetensi adalah suatu kemampuan yang dilandasi oleh 

keterampilan dan pengetahuan yang didukung oleh sikap kerja serta penerapannya 

dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan di tempat kerja yang mengacu pada 

persyaratan kerja yang ditetapkan. Pengertian dan arti kompetensi menurut Rivai 

dan Sagala (2013) adalah : kemampuan seseorang yang dapat terobservasi yang 
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mencakup pengetahuan, keterampilan dan sikap dalam menyelesaikan suatu 

pekerjaan atau tugas sesuai dengan perform yang ditetapkan.  

Menurut Wibowo (2012) kompetensi adalah suatu kemampuan untuk 

melaksanakan atau melakukan suatu pekerjaan atau tugas yang dilandasi atas 

keterampilan dan pengetahuan serta didukung oleh sikap kerja yang dituntut oleh 

pekerjaan tersebut. Berdasarkan uraian di atas makna kompetensi mengandung 

bagian kepribadian yang mendalam dan melekat pada seseorang dengan perilaku 

yang dapat diprediksi pada berbagai keadaan dan tugas pekerjaan. Prediksi siapa 

yang berkinerja baik dan kurang baik dapat diukur dari kriteria atau standar yang 

digunakan. Analisis kompetensi disusun sebagian besar untuk pengembangan 

karier, tetapi penentuan tingkat kompetensi dibutuhkan untuk mengetahui 

efektivitas tingkat kinerja yang diharapkan.  

Menurut Rosidah, (2013) level kompetensi adalah sebagai berikut : Skill, 

Knowledge, Self-concept, Self Image, Trait dan Motive. Skill adalah kemampuan 

untuk melaksanakan suatu tugas dengan baik misalnya seorang progamer 

komputer. Knowledge adalah informasi yang dimiliki seseorang untuk bidang 

khusus (tertentu), misalnya bahasa komputer. Social role adalah sikap dan nilai-

nilai yang dimiliki seseorang dan ditonjolkan dalam masyarakat (ekspresi nilai-

nilai diri), misalnya : pemimpin. Self image adalah pandangan orang terhadap diri 

sendiri, merekflesikan identitas, contoh : melihat diri sendiri sebagai seorang ahli. 

Trait adalah karakteristik abadi dari seorang karakteristik yang membuat orang 

untuk berperilaku, misalnya : percaya diri sendiri. Motive adalah sesuatu dorongan 

seseorang secara konsisten berperilaku, sebab perilaku seperti hal tersebut sebagai 
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sumber kenyamanan, contoh : prestasi mengemudi. Kompetensi Skill dan 

Knowledge cenderung lebih nyata (visible) dan relatif berada di permukaan 

(ujung) sebagai karakteristik yang dimiliki manusia. Social role dan self image 

cenderung sedikit visibel dan dapat dikontrol perilaku dari luar. Sedangkan trait 

dan motive letaknya lebih dalam pada titik sentral kepribadian. Kompetensi 

pengetahuan dan keahlian relatif mudah untuk dikembangkan, misalnya dengan 

program pelatihan untuk meningkatkan tingkat kemampuan sumber daya manusia. 

Sedangkan motif kompetensi dan trait berada pada kepribadian sesorang, sehingga 

cukup sulit dinilai dan dikembangkan. Salah satu cara yang paling efektif adalah 

memilih karakteristik tersebut dalam proses seleksi. Adapun konsep diri dan 

social role terletak diantara keduanya dan dapat diubah melalui pelatihan, 

psikoterapi sekalipun memerlukan waktu yang lebih lama dan sulit.  

Dari beberapa pendapat para ahli, peneliti dapat menyimpulkan bahwa 

kompetensi adalah suatu kemampuan yang dimiliki oleh karyawan yang dilandasi 

atas keterampilan dan pengalaman yang dijadikan sebagai suatu pedoman dalam 

melaksanakan tugasnya sesuai dengan Standard Operating Procedure (SOP).  

2.2.3.1 Faktor-faktor yang memengaruhi Kompetensi  

Faktor-faktor yang memengaruhi kompetensi menurut Wibowo (2016), 

adalah sebagai berikut :  

1. Kepercayaan dan Nilai  

Kepercayaan dan nilai dalam faktor yang memengaruhi kompetensi itu 

tercermin dari sikap dan perilaku seseorang. Sikap dan perilaku tersebut 

sudah melekat pada diri seseorang. Seseorang yang tidak kreatif dan tidak 
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inovatif dalam pekerjaan cenderung seseorang tersebut tidak dapat 

bersikap untuk menemukan sesuatu yang baru dan menantang bagi dirinya.  

2. Keahlian atau Keterampilan  

Dalam aspek keahlian atau keterampilan dalam kompetensi memegang 

peranan yang sangat penting dalam perusahaan. Keahlian atau 

keterampilan seseorang menjadi faktor penentu suksesya kompetensi yang 

dimiliki seseorang. Untuk keahlian atau keterampilan seseorang dapat 

dilakukan dengan cara dilatih, dipraktikkan serta dikembangkan dalam 

bidang yang sesuai. Pengembangan keahlian atau keterampilan yang 

berhubungan dengan kompetensi dapat meningkatkan kecakapan 

seseorang dalam perusahaan.  

3. Pengalaman  

Adapun poengalaman seseorang yang dapat memengaruhi faktor 

kompetensi. Dimana seseorang yang mengalami banyak pengalaman 

dalam suatu bidang pekerjaan dapat meningkatkan kompetensi 

dibandingkan dengan orang yang tidak memiliki pengalaman. Dengan 

adanya pengalaman seseorang dapat menemukan sesuatu hal yang baru 

dalam bidangnya yang perlu dipelajari, dikembangkan untuk 

meningkatkan kompetensi seseorang berdasarkan pengalaman yang 

diperoleh.  

4. Karakteristik Personal  

Karakteristik personal yang diartikan sebagai karakteristik kepribadian 

seseorang. Karakteristik kepribadian seseorang dapat berpengaruh 



47 

 

ITS Mandala 

 

terhadap kompetensi. Setiap orang mempunyai kepribadian yang berbeda-

beda. Dari kepribadian seseorang tersebut dapat dilihat dari kegiatan 

sehari-hari. Apakah seseorang tersebut memiliki sifat yang pemarah atau 

penyabar, rajin atau pemalas. Dengan karakteristik personal yang dimiliki 

seseorang dapat meingkatkan maupun menghambat terbentuknya 

kompetensi seseorang tergantung sifat seseorang. Kepribadian seseorang 

dapat berubah meskipun dapat diubah, tetapi cenderung tidak mudah.  

5. Motivasi  

Motivasi seseorang terhadap suatu pekerjaan akan berpengaruh terhadap 

hasil yang dicapai. Dengan memberikan dorongan, apresiasi terhadap 

karyawan dapat memberikan pengaruh yang positif terhadap kompetensi. 

Jadi, dengan adanya motivasi karyawan dapat meningkatkan kompetensi 

seseorang dalam suatu bidang, karena motivasi tersebut memberikan 

manfaat yang positif terhadap kompetensi.  

6. Isu-isu Emosional 

Isu-isu emosional yang memengaruhi kompetensi. Dalam artian isu-isu 

tersebut adalah suatu hambatan emosional yang dapat membatasi 

terbentuknya kompetensi seseoran antara lain ketakutan karyawan dalam 

melaksanakan tugasnya, perasaan malu atau kurangnya percaya diri 

terhadap suatu hal, selalu berfikir negative terhadap seseorang. Demikian 

hambatan emosional dapat dicegah denan cara menciptakan lingkungan 

kerja yang positif, memilih teman bicara atau rekan kerja yang sesuai 
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sehingga kompetensi individu dapat terbentuk serta mengembangkan 

kompetensinya sesuai dengan kemampuan.  

7. Kapasitas Intelektual  

Artinya seseorang akan berpengaruh terhadap penguasaan kompetensi. 

Kompetensi seseorang tergantung pada tingkat kemampuan berfikir yang 

berbeda-beda. Perbedaan tingkat kemampuan berfikir seseorang dalam 

kompetensi akan berpengaruh pada pengambilan keputusan dalam 

perusahaan dan mengatasi berbagai konflik yang terjadi. Dapat 

disimpulkan bahwa kapasitas intelektual tersebut mengacu pada 

bagaimana seseorang dapat mengelola tingkat kemampuan berfikirnya 

dalam mengembangkan kompetensi individu di dalam perusahaan. 

2.2.4 Pengertian Budaya Kerja  

Definisi budaya kerja menurut Schein (2014:17) adalah suatu pola asumsi 

dasar yang diciptakan, ditemukan, atau dikembangkan oleh kelompok tertentu 

sebagai pembelajaran untuk mengatasi masalah adaptasi eksternal dan integrasi 

internal yang terjadi dalam perusahaan dan oleh karena itu diajarkan kepada 

anggota-anggota baru sebagai cara yang tepat untuk memahami, memikirkan dan 

merasakan terkait dengan masalah-masalah tersebut. Gering, Supriyadi dan 

Triguno, (2011:7), mengemukakan bahwa budaya kerja adalah suatu falsafah 

dengan didasari pandangan hidup sebagai nilai-nilai yang menjadi sifat, kebiasaan 

dan juga pendorong yang dibudayakan dalam suatu kelompok dan tercermin 

dalam sikap menjadi perilaku, cita-cita, pendapat, pandangan serta tindakan yang 

terwujud sebagai kerja atau bekerja. Kemudian menurut Hadari Nawawi (2013), 
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adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang oleh pegawai dalam suatu 

organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini memang tidak ada sangsi tegas, 

namun dari pelaku organisasi secara moral telah menyepakati bahwa kebiasaan 

tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati dalam rangka pelaksanaan 

pekerjaan untuk mencapai tujuan.  

Pada buku “Pedoman Pengembangan Budaya Kerja Aparatur Negara”, 

yang diterbitkan oleh Kementrian Negara Pendayagunaan Aparatur Negara 

(2012:15), budaya kerja adalah cara pandang seseorang dalam memberi makna 

terhadap kerja. Dengan demikian, budaya kerja merupakan cara pandang 

seseorang terhadap bidang yang ditekuninya dan prinsip prinsip moral yang 

dimiliki, yang menumbuhkan keyakinan yang kuat atas dasar nilai nilai yang 

diyakini, memiliki semangat yang tinggi dan bersungguh sungguh untuk 

mewujudkan prestasi terbaik. Kemudian menurut Hadari Nawawi (2013:44), 

budaya kerja adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang oleh pegawai dalam 

suatu organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini memang tidak ada sanksi 

tegas, namun dari pelaku organisasi secara moral telah menyepakati bahwa 

kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati dalam rangka 

pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan.  

Arti kata budaya secara terminologis, budaya adalah suatu hasil dari budi 

dan atau daya, cipta, karya, karsa, pikiran, dan adat istiadat manusia yang secara 

sadar maupun tidak, dapat diterima sebagai suatu perilaku yang beradab. 

Dikatakan membudaya bila kontinu, konvergen. Budaya berasal dari kata bahasa 

latin colere yang berarti mengolah, mengerjakan, terutama mengolah tanah atau 
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bertani. Kemudian, dalam bahasa Inggris disebut culture (Khaerul Umam, 2010).  

Setiap elemen terbangun oleh beberapa komponen utamanya, yaitu nilai-nilai 

(baik atau buruk, diterima atau ditolak), norma-norma (tertulis dan tidak tertulis, 

simbol-simbol (warna logo suatu perusahaan), bahasa, dan pengetahuan. (Khaerul 

Umam, 2010).   

Lebih lanjut (Khaerul Umam, 2010) menjelasakan Budaya kerja adalah 

suatu falsafah yang didasari oleh pandangan hidup sebagai nilai-nilai yang 

menjadi sifat, kebiasaan, dan kekuatan pendorong, membudaya dalam kehidupan 

suatu kelompok masyarakat atau organisasi, kemudian tercermin dari sikap 

menjadi perilaku, kepercayaan, cita-cita, pendapat, dan tindakan yang terwujud 

sebagai “kerja” atau “bekerja”. Budaya kerja organisasi adalah manajemen yang 

meliputi pengembangan, perencanaan, produksi, dan pelayanan suatu produk yang 

berkualitas dalam arti optimal, ekonomi, dan memuaskan 

Jadi, dari beberapa pengertian di atas dapat disimpulkan bahwa budaya 

kerja adalah suatu falsafah yang didasari pandangan hidup dan tercermin dalam 

sikap para anggota organisasi. Dengan memiliki budaya kerja maka anggotanya 

akan memiliki cita-cita yang sama dalam mencapai tujuan organisasi. Selain itu 

budaya kerja akan mendorong para karyawan bekerja lebih baik dan memiliki 

motivasi yang tinggi  

2.2.4.1 Unsur-unsur Budaya Kerja  

Unsur-unsur budaya kerja menurut Taliziduhu Ndraha (2012:209), yaitu :  

1. Anggapan dasar tentang kerja Pendirian atau anggapan dasar atau 

kepercayaan dasar tentang kerja, terbentuknya melalui konstruksi 
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pemikiran silogistik. Premisnya adalah pengalaman hidup empiris, dan 

kesimpulan.  

2. Sikap terhadap pekerjaan Manusia menunjukkan berbagai sikap terhadap 

kerja. Sikap adalah kecenderungan jiwa terhadap sesuatu. Kecenderungan 

itu berkisar antara menerima sepenuhnya atau menolak sekeras kerasnya.  

3. Perilaku ketika bekerja Dan sikap terhadap bekerja, lahir perilaku ketika 

bekerja. Perilaku menunjukkan bagaimana seseorang bekerja. 

4. Lingkungan kerja dan alat kerja Dalam lingkungan, manusia membangun 

lingkungan kerja yang nyaman dan menggunakan alat (teknologi) agar ia 

bekerja efektif, efisien dan produktif.  

5. Etos kerja Istilah etos diartikan sebagai watak atau semangat fundamental 

Qbudaya, berbagai ungkapan yang menunjukkan kepercayaan, kebiasaan, 

atau perilaku suatu kelompok masyarakat. Jadi etos berkaitan erat dengan 

budaya kerja 

2.2.4.2 Faktor-faktor yang Memengaruhi Budaya Kerja  

Faktor-faktor yang memengaruhi budaya kerja dalam organisasi menurut 

Ndraha (2012) adalah :  

1. Perilaku pemimpin yaitu tindakan nyata dari seorang pemimpin biasanya 

akan menjadi cermin penting bagi para pegawai.  

2. Seleksi para pekerja dengan menempatkan pegawai yang tepat dalam 

kedudukan yang tepat, akan menumbuhkembangkan rasa memiliki dari 

para pegawai.  
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3. Budaya organisasi adalah setiap organisasi memiliki budaya kerja yang 

dibangun.  

4. Budaya luar, didalam suatu organisasi, budaya dapat dikatakan lebih 

dipengaruhi oleh komunitas budaya luar yang mengelilinginya.  

5. Menyusun misi perusahaan dengan jelas, dengan memahami misi 

organisasi secara jelas maka akan diketahui secara utuh dan jelas sesuatu 

pekejaan yang seharusnya dilakukan oleh para pegawai.  

6. Mengedepankan misi perusahaan, jika tujuan suatu organisasi sudah 

ditetapkan, setiap pemimpin harus dapat memastikan bahwa misi tersebut 

harus berjalan.  

7. Keteladanan pemimpin, pemimpin harus dapat memberi contoh budaya 

semangat kerja kepada para bawahannya.  

8. Proses pembelajaran, pembelajaran pegawai harus tetap berlanjut. Untuk 

menghasilkan budaya kerja yang sesuai, para pegawai membutuhkan 

pengembangan keahlian dan pengetahuan.  

9. Motivasi, pekerja membutuhkan dorongan untuk turut memecahkan 

masalah organisasi lebih inovatif.  

Dengan demikian pemimpin dapat mengembangkan budaya kerja yang 

adil melalui peningkatan daya pikir pegawai dalam memecahkan masalah yang 

ada secara efektif dan efisien. 

2.2.5. Pengertian Kepuasan Kerja  

Kepuasan kerja menurut Wibowo (2017: 170) adalah suatu sikap umum 

terhadap pekerjaan seseorang sebagai perbedaan antara banyaknya ganjaran yang 
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diterima pekerja dengan banyaknya ganjaran yang diyakini seharusnya diterima. 

Kepuasan kerja merupakan hal penting yang dimiliki individu di dalam bekerja. 

Setiap individu pekerja memiliki karakteristik yang berbeda – beda, maka tingkat 

kepuasan kerjanya pun berbeda-beda pula tinggi rendahya kepuasan kerja tersebut 

dapat memberikan dampakyang tidak sama. Sutrisno (2014 : 75) mengemukakan 

kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang menyenangkan atau tidak 

menyenangkan bagi para pekerja memandang pekerjaan mereka. Kepuasan kerja 

mencerminkan perasaan seeorang terhadap pekerjaannya.  

Sedangkan menurut Priansa (2014:291) kepuasan kerja merupakan 

perasaan pekerja terhadap pekerjaannya, apakah senang atau suka atau tidak 

senang atau tidak suka sebagai hasil interaksi pekerja dengan lingkungan 

pekerjaannya atau sebagai presepsi sikap mental, juga sebagai hasil penilaian 

pekerja terhadap pekerjaannya. Perasaan pekerja terhadap pekerjaannya 

mencerminkan sikap dan perilakunya dalam bekerja.  

Menurut Sutrisno, (2019:75) Kepuasan Kerja adalah keadaan emosional 

yang menyenangkan atau tidak menyenangkan bagi para karyawan memandang 

pekerjaan mereka. Kepuasan Kerja mencerminkan perasaan seseorang terhadap 

pekerjaannya dan segala sesuatu yang dihadapi di lingkungan kerjanya. Nurhayati 

(2016) mengemukakan bahwa Kepuasan Kerja adalah ungkapan kepuasan 

karyawan tentang bagaimana pekerjaan mereka dapat memberikan manfaat bagi 

organisasi, yang berarti bahwa apa yang diperoleh dalam bekerja sudah memenuhi 

apa yang dianggap penting. Sari (2016) Kepuasan Kerja adalah variabel sikap 

yang mencerminkan bagaimana orang merasa mengenai pekerjaan mereka secara 
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keseluruhan serta berbagai aspek didalamnya. Prayogo (2019) Kepuasan Kerja 

merupakan sikap emosional yang menyenangkan serta mencintai pekerjaanya. 

Kepuasan Kerja karyawan harus diciptakan sebaik-baiknya supaya moral kerja, 

dedikasi, dan kedisiplinan karyawan dapat meningkat. 

Ricahard, Robert dan Gordon (2012:312,337) menegaskan bahwa 

kepuasan kerja berhubungan dengan perasaan atau sikap seseorang mengenai 

pekerjaan itu sendiri, gaji, kesempatan promosi atau pendidikan, pengawasan, 

rekan kerja, beban kerja dan lain-lain. Ia melanjutkan pernyataanya bahwa 

kepuasan kerja berhubungan dengan sikap seeorang mengenai kerja, dan ada 

beberapa alasan praktis yang membuat kepuasan kerja merupakan konsep yang 

penting bagi pemimpim. Penelitian menunjukkan pekerja yang puas lebih 

cenderung bertahan bekerja untuk organisasi. Pekerja yang puas juga cenderung 

terlibat dalam perilaku organisasi yang melampaui deskripsi tugas dan peran 

mereka, serta membantu mengurangi beban kerja dan tingkat stress anggota dalam 

organisasi. Pekerja yang tidak puas cenderung bersikap menentang dalm 

hubungannya dengan kepemimpinan dan terlibat dalam berbagai perilaku yang 

kontraproduktif. Wilson Bangun (2012 ; 327) menyatakan bahwa dengan 

kepuasan kerja seorang pegawai dapat merasakan pekerjaannya apakah 

menyenangkan atau tidak menyenangkan untuk dikerjakan. Wilson Bangun 

mengutip pendapat Wexley dan Yukl (2010:221) mengatakan bahwa kepuasan 

kerja merupakan generalisasi sikasikap terhadap pekerjaannya. Bermacam-macam 

sikap seseorang terhadap pekerjaannya mencerminkan pengalaman yang 

menyenangkan dan tidak menyenangkan dalam pekerjaannya mencerminkan 
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pengalamannya serta harapanharapan terhadap pengalaman masa depan. 

Pekerjaan itu memberi kepuasan bagi pemangkunya. Kejadian sebaliknya, 

ketidakpuasan akan diperoleh bila suatu pekerjaan tidak menyengkan untuk 

dikerjakan.  

Kepuasan kerja menurut Dadang (2013:15) adalah keadaan emosional 

yang menyenangkan atau tidak menyenangkan terhadap pekerjaan, kepuasan kerja 

mencerminkan perasaan seeorang terhadap terhadap pekerjaannya. Edy Sutrisno 

(2014:75) juga mengutip pendapat Handoko (2010:113), mengemukakan 

kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang menyenangkan atau tidak 

menyenangkan bagi para karyawan memandang pekerjaan mereka. Kepuasan 

kerja mencerminkan perasaan seeorang terhadap terhadap pekerjaannya. Menurut 

Siagian (2013 : 295) kepuasan kerja merupakan suatu cara pandang seseorang 

baik yang positif maupun negatif tentang pekerjaannya 

Adapun definisi kepuasan kerja menurut Mangkunegara (2011: 117) 

menyatakan “Kepuasan kerja adalah suatu perasaan yang menyokong atau tidak 

menyokong diri pegawai yang berhubungan dengan pekerjaannya maupun dengan 

kondisi dirinya. Pegawai akan merasa puas dalam bekerja apabila aspek-aspek 

pekerjaan dan aspek-aspek dirinya menyokong dan sebaliknya jika aspek-aspek 

tersebut tidak menyokong, pegawai akan merasa tidak puas”. Menurut Kaswan 

(2017:283) menyatakan “Kepuasan kerja adalah hasil dari persepsi karyawan 

mengenai seberapa baik pekerjaan mereka memberikan hal yang dinilai penting”. 

Sementara itu Wibowo (2016:413) menyatakan “Kepuasan kerja adalah sikap 

umum terhadap pekerjaan seseorang yang menunjukkan perbedaan antara jumlah 
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penghargaan yang diterima pekerja dan jumlah yang mereka yakini seharusnya 

mereka terima”. Kepuasan kerja karyawan dalam suatu kelompok kerja atau 

organisasi pada akhirnya akan digambarkan sebagai tingkat produktivitas 

(productivity) kerja karyawan, tingkat kehadiran/absen serta keluar dan masuk 

karyawan yang tinggi (turn over rates) dalam suatu kelompok kerja atau 

organisasi.  

Sedangkan menurut Suwatno dan Priansa (2011: 263) “Kepuasan kerja 

adalah perasaan seseorang terhadap pekerjaannya. Kepuasan kerja secara umum 

merupakan sikap terhadap pekerjaan yang didasarkan pada evaluasi terhadap 

aspek-aspek yang berbeda dari pekerjaan.”. Sedangkan menurut Kaswan (2017: 

193) menyebutkan kepuasan kerja sebagai konsep yang terlalu sempit, namun ada 

tiga dimensi yang diterima umum yaitu: a. Kepuasan kerja merupakan respons 

emosional terhadap situasi kerja. Dengan demikian, kepuasan kerja tidak dapat 

dilihat, melainkan dapat disimpulkan. b. Kepuasan kerja sering ditentukan 

menurut seberapa baik hasil yang dicapai memenuhi atau melampaui harapan. c. 

Kepuasan kerja merepresentasikan beberapa sikap yang terkait. Selama bertahun-

tahun, lima dimensi pekerjaan telah diidentifikasi menggambarkan karakteristik 

pekerjaan yang paling penting mengenai respons afektif, pekerjaan itu sendiri, gaji 

atau upah, peluang promosi, supervise/pengawasan dan rekan kerja.  

Dari defenisi di atas dapat disimpulkan bahwa kepuasan kerja adalah suatu 

perasaan yang menunjukkan tingkat kegembiraan atau emosional yang dirasakan 

karyawan atau bagaimana cara mereka memandang dan melakukan pekerjaan 

dalam aktivitas mereka yang berhubungan dengan situasi kerja, kerja sama antar 
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karyawan, imbalan yang diterima dalam kerja, dan hal–hal yang menyangkut 

faktor fisik dan psikologis. sehingga menimbulkan sikap umum individu terhadap 

pekerjaan yang dihadapinya di perusahaan. 

Kepuasan kerja juga merupakan suatu sikap karyawan terhadap pekerjaan 

yang berhubungan dengan situasi kerja, kerja sama antar karyawan, imbalan yang 

diterima dalam kerja, dalam hal–hal yang menyangkut faktor fisik dan psikologis. 

Sikap terhadap pekerjaan ini merupakan hasil dari sejumlah sikap khusus individu 

terhadap faktor–faktor dalam pekerjaan, penyesuaian diri individu, dan hubungan 

sosial sosial individu diluar pekerjaan sehingga menimbulkan sikap umum 

individu terhadap pekerjaan yang dihadapi. 

2.2.5.1 Teori Kepuasan Kerja  

Teori kepuasan kerja mengungkapkan apa yang membuat sebagian orang 

lebih puas terhadap pekerjaannya daripada beberapa lainnya. Teori ini juga 

mencari landasan tentang proes perasaan orang terhadap kepuasan kerja. Menurut 

Wibowo (2017:416) menyatakan teori kepuasan kerja sebagai berikut :  

1. Two-Factor Theory  

Teori dua faktor merupakan teori kepuasan kerja yang menganjurkan 

bahwa kepuasan dan ketidakpuasan merupakan bagian dari kelompok 

variabel yang berbeda, yaitu motivators dan hygiene factors. Pada 

umumnya orang mengaharapkan bahwa factor tertentu memberikan 

kepuasan apabila tersedia dan menimbulkan ketidakpuasan apabila tidak 

ada. Pada teori ini, ketidakpuasan dihubungkan dengan kondisi di sekitar 

pekerjaan (seperti kondisi kerja, pengupahan, keamanan, kuualitas, 
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pengawasan, dan hubungan dengan orang lain. Sebaliknya, kepuasan 

ditarik dari faktor yang terkait dengan pekerjaan itu sendiri atau hasil 

langsung daripadanya, seperti sifat pekerjaan, prestasi dalam pekerjaan, 

peluang promosi, dan kesempatan untuk pengembangan diri dan 

pengakuan. Karena faktor ini berkaitan dengan tingkat kepuasan kerja 

tinggi, dinamakan motivator.  

2. Value Theory  

Menurut konsep teori ini kepuasan kerja terjadi pada tingkatan dimana 

hasil pekerjaan di terima individu seperti yang diharapkan. Semakin 

banyak orang menerima hasil, akan semakin puas. Value theory 

memfokuskan pada hasil manapun yang menilai oang tanpa 

memperhatikan siapa mereka. Kunci menuju kepuasan dalam pendekatan 

ini adalah perbedaan antara aspek pekerjaan yang dimiliki dan diinginkan 

seseorang. Semakin besar perbedaan, semakin rendah kepuasan orang. 

Implikasi teori ini mengundang perhatian pada aspek pekerjaan yang perlu 

diubah untuk mendapatkan kepuasan kerja. Secara khusus teori ini 

menganjurkan bahwa aspek tersebut tidak harus sama berlaku untuk semua 

orang, tetapi mungkin aspek nilai dari pekerjaan tentang orangorang yang 

merasakan adanya pertentangan serius. Dengan menekankan pada nilai-

nilai, teori ini menganjurkan bahwa kepuasan kerja dapat diperoleh dari 

banyak faktor. Oleh karena itu, cara yang efektif untuk memuaskan 

pekerjaan adalah dengan menemukan apa yang mereka inginkan dan 

apabila mungkin memberikannya. Berdasarkan penjelasan di atas maka 



59 

 

ITS Mandala 

 

dapat di simpulkan bahwa teori kepuasan kerja terdiri dari 2 (dua), yaitu 

Two-Factor Theory dan Value Theory.  

2.2.5.2 Penyebab kepuasan kerja  

Banyak faktor yang memengaruhi kepuasan kerja pegawai, faktor-faktor 

itu sendiri dalam peranannya memberikan kepuasan kepada pegawai bergantung 

pada pribadi masing-masing pegawai. Menurut Kreitner dan Kinicki yang 

diterjemahkan oleh Wibowo (2017:417) terdapat lima faktor yang dapat 

memengaruhi timbulnya kepuasan kerja, yaitu sebagai berikut:  

a. Need Fulfillment (pemenuhan kebutuhan)  

Model ini dimaksudkan bahwa kepuasan ditentukan oleh tingkatan 

karakteristik pekerjaan memberikan kesempatan pada individu untuk 

memenuhi kebutuhannya.  

b. Discrepancies (perbedaan)  

Model ini menyatakan bahwa kepuasan merupakan suatu hasil memenuhi 

harapam. Pemenuhan harapan mencerminkan perbedaan antara apa yang 

diharapkan dan yang diperoleh individu dari pekerjaan. Apabila harapan 

lebih besar daripada apa yang diterima, orang akan tidak puas. Sebaliknya 

diperkirkan individu akan puas pabila mereka menerima manfaat di atas 

harapan.  

c. Value attainment (pencapaian nilai)  

Gagasan value attainment adalah bahwa kepuasan merupakan hasil dari 

persepsi pekerjaan memberikan pemenuhan nilai kerja individual yang 

penting.  
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d. Equity (keadilan)  

Dalam model ini dimaksudkan bahwa kepuasan merupakan fungsi dari 

seberapa adil individu diperlakukan di tempat kerja. Kepuasan merupakan 

hasil dari persepsi orang bahwa perbandingan antara hasil kerja dan 

inputnya relative lebih menguntungkan dibandingkan dengan 

perbandingan antara keluaran dan masukan pekerjaan lainnya.  

e. Dispositional /genetic components (komponen genetik)  

Beberapa rekan kerja atau teman tampak puas terhadap variasi lingkungan 

kerja, sedangkan lainnya kelihatan tidak puas. Model ini didasarkan pada 

keyakinan bahwa kepuasan kerja sebagian merupakan fungsi sifat pribadi 

dan faktor genetik. Model ini menyiratkan perbedaan individu hanya 

mempunyai arti penting untuk menjelaskan kepuasan kerja seperti halnya 

karakteristik lingkungan pekerjaan.  

Berdasarkan penjelasan di atas maka dapat di simpulkan bahwa penyebab 

kepuasan kerja adalah Need Fulfillment (pemenuhan kebutuhan), discrepancies 

(perbedaan), value attainment (pencapaian nilai), equity (keadilan), dispositional/ 

genetic components (komponen genetik). 

2.2.5.3 Dimensi dan indikator Kepuasan Kerja  

Faktor-faktor yang biasa digunakan untuk mengukur kepuasan kerja 

seorang pegawai menurut Wibowo (2017:180), yaitu :  

1. Pekerjaan itu sendiri (work it self), yaitu merupakan sumber utama 

kepuasan dimana pekerjaan tersebut memberikan tugas yang menarik, 

pekerjaan yang tidak membosankan, kesempatan untuk belajar, 
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kesempatan untuk menerima tanggung jawab dan kemajuan untuk 

karyawan.  

2. Gaji/Upah, yaitu merupakan faktor multidimensi dalam kepuasan kerja. 

Sejumlah upah atau uang yang diterima karyawan menjadi penilaian untuk 

kepuasan, dimana hal ini bisa dipandang sebagai hal yang dianggap pantas 

dan layak.  

3. Supervisi, yaitu kemampuan pimpinan untuk memberikan bantuan teknis 

dan dukungan perilaku. Pertama adalah berpusat pada karyawan, diukur 

menurut tingkat dimana pimpinan menggunakan ketertarikan personal dan 

peduli pada karyawan. 

4. Rekan kerja, yaitu hubungan antara rekan kerja yang kooperatif 

merupakan sumber kepuasan kerja yang paling sederhana. Kelompok 

kerja, terutama tim yang kompak bertindak sebagai sumber dukungan, 

kenyamanan, nasehat, dan bantuan pada anggota individu yang berada 

dalam kelompok tersebut.  

2.2.6 Pengertian Kinerja  

Berikut adalah beberapa pengertian menurut para ahli, diantaranya: 

Menurut Campbell (diterjemahkan oleh Armstrong, 2014:31): “Performance as 

behaviour and stated that it should be distinguished from the outcomes because 

they can be contaminated by systems factors.” (“Kinerja sebagai perilaku dan 

ditetapkan bahwa itu harus dibedakan dari hasil karena dapat terkontaminasi oleh 

faktor sistem”) Definisi Kinerja menurut Mangkunegara (2014:67) menyatakan 

bahwa kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai 
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seseorang pekerja dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab 

yang diberikan kepadanya. Sedangkan menurut Mulyadi (2015:63) 

mendefinisikan kinerja sebagai hasil kerja yang dicapai oleh pekerja secara 

kualitas dan kuantitas yang sesuai dengan tugas dan tanggung jawab mereka.  

Kinerja menurut Mangkunegara (2011:67) adalah hasil kerja secara 

kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seseorang karyawan dalam melaksanakan 

tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. Selain itu 

kinerja merupakan perilaku yang nyata yang ditampilkan setiap orang sebagai 

prestasi kerja yang dihasilkan oleh karyawan sesuai dengan perannya dalam 

perusahaan. Menurut Kaswan (2012:187) mengatakan bahwa, “Kinerja adalah 

hasil atau tingkat keberhasilan seseorang secara keseluruhan selam periode 

tertentu di dalam melaksanakan tugas dibandingkan dengan berbagai 

kemungkinan, seperti standar hasil kerja, target atau sasaran, atau kriteria yang 

telah ditentukan terlebih dahulu dan telah disepakati bersama”.  

Menurut Suwatno dan Priansa (2011:196) mendefinisikan kinerja sebagai 

berikut : “Kinerja merupakan performance atau unjuk kerja. Kinerja dapat pula 

diartikan sebagai prestasi kerja atau pelaksanaan kerja atau unjuk kerja”. Jadi dari 

beberapa pendapat tersebut dapat diambil kesimpulan bahwa kinerja adalah 

kesediaan seseorang atau kelompok orang untuk melakukan kegiatan atau 

menyempurnakannya sesuai dengan tanggung jawabnya dengan hasil seperti yang 

diharapkan. Selain itu definisi kinerja menurut Wibowo (2016:2) yaitu “Kinerja 

adalah tentang melakukan pekerjaan dan hasil yang dicapai dari pekerjaan 

tersebut. Kinerja adalah tentang apa yang dikerjkan dan bagaimana cara 
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mengerjakannya. Kinerja adalah hasil pekerjaan yang mempunyai hubungan kuat 

dengan tujuan strategis organisasi, kepuasan konsumen dan memberikan 

kontribusi ekonomi”.  

2.2.6.1 Arti Penting Kinerja  

Menurut Mangkunegara (2014:12), “Perhatian hendaknya ditujukan 

kepada kinerja, suatu konsepsi atau wawasan bagaimana kita bekerja agar 

mencapai yang terbaik. Jadi fokusnya adalah kepada kegiatan bagaimana usaha 

untuk selalu memperbaiki dan meningkatkan kinerja dalam melaksanakan 

kegiatan sehari-hari. Dengan demikian pimpinan dan karyawan yang 

bertanggungjawab langsung dalam kinerja harus pula dievaluasi secara periodik”. 

Menurut Kaswan (2012:211), “Penilaian kinerja sebagai bagian dariproses 

manajemen kinerja, sudah lama merupakan sistem yang diperdebatkan, bahkan 

dalam organisasi hirarki. Namun demikian, kinerja yang memiliki banyak fase, 

sebagai latihan observasi dan penilaian, proses umpan balik dan intervensi 

organisasi masih amat diperlukan.” Menurut Suwatno dan Priansa (2011: 197), 

“Secara konseptual kinerja pada dasarnya dapat dilihat dari dua segi, yaitu kinerja 

pegawai secara individu dan kinerja organisasi. Kinerja pegawai adalah hasil kerja 

perseorangan dalam organisasi. Sedangkan kinerja organisasi adalah totalitas hasil 

kerja yang telah dicapai oleh suatu organisasi.”  

Berdasarkan pendapat yang ada, maka dapat disimpulkan kinerja 

mempunyai arti yang sangat penting karena merupakan sesuatu hasil yang dapat 

dicapai oleh karyawan dalam pekerjaannya menurut kriteria tertentu yang berlaku 

untuk suatu pekerjaan tertentu dan dievaluasi oleh orang-orang tertentu. Sebagian 
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kerja sistem penilaian kinerja karyawan bertujuan untuk meminimalkan risiko dan 

permasalahan yang terjadi pada organisasi, khususnya pengaturan sumber daya 

manusia. 

2.2.6.2 Faktor-faktor yang Memengaruhi Kinerja  

Ada beberapa faktor yang memengaruhi kinerja karyawan menurut 

Mangkunegara (2011:67) yaitu “Faktor yang memengaruhi pencapaian kinerja 

adalah faktor kemampuan (ability) dan faktor motivasi (motivation). Hal ini sesuai 

dengan pendapat Keith Davis yang merumuskan bahwa :  

1) Humas Performance  = Ability + Motivation  

2) Motivation   = Attitude + Situation  

3) Ability    = Knowledge + Skill”.  

Suwatno dan Priansa (2011:195) memberikan batasan terhadap penilaian 

kinerja yaitu, “Perusahaan menggunakan penilaian prestasi kerja bagi para 

karyawannya dengan maksud sebagai langkah administratif dan pengembangan. 

Secara administratif, perusahaan dapat menjadikan penilaian kinerja sebagai 

acuan atau standar di dalam membuat keputusan yang berkenaan dengan kondisi 

kerja karyawan, termasuk untuk promosi pada jenjang karir yang lebih tinggi, 

pemberhentian dan penghargaan atau penggajian”. Penilaian kinerja para 

karyawan secara obyektif untuk kurun waktu tertentu dimasa lalu yang hasilnya 

bermanfaat bagi organisasi atau perusahaan, seperti untuk kepentingan mutasi 

karyawan maupun bagi karyawan.  
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Sementara itu bagi karyawan, penilaian kinerja dalam organisasi 

diperlukan karena sejumlah alasan atau faktor yang memengaruhi dimana menurut 

Kaswan (2012:212) diantaranya :  

1. Kinerja, kemampuan karyawan untuk melakukan pekerjaan mungkin 

ditingkatkan dengan menekankan pada kelebihannya dan pemahaman 

terhadap perubahan-perubahan apa yang dibutuhkan.  

2. Motivasi, keyakinan kembali dan pengarahan yang seharusnya berasal 

daripenilaian yang efektif dapat meningkatkan antusiasme dan komitmen 

terhadap pekerjaan dan terhadap organisasi tempat pekerjaan itu.  

3. Karir, individu dapat memperoleh petunjuk dan indikator tentang 

perubahanperubahan kerja yang mungkin.  

4. Umpan balik, merupakan tindak lanjut daripenilaian kinerja yang 

bertujuan mengakui dan mendorong kinerja unggul sehingga tetap 

berkelanjutan, mempertahankan perilaku yang dapat diterima dan 

mengubah perilaku karyawan yang kinerjanya tidak memenuhi standar 

organisasi. 

2.2.6.3 Indikator Kinerja  

Tujuh indikator utama dari kinerja menurut Wibowo (2016:85-88) terdapat 

yaitu :  

1. Tujuan  

Tujuan merupakan keadaan yang berbeda yang secara aktif dicari oleh 

seorang individu atau organisasi untuk dicapai. Pengertian tersebut 

mengandung makna bahwa tujuan bukanlah merupakan persyaratan juga 
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bulan merupakan sebuah keinginan. Tujuan merupakan sesuatu keadaan 

yang lebih baik yang ingin dicapai di masa yang akan datang.  

2. Standar  

Standar mempunyai arti penting karena memberitahukan kapan suatu 

tujuan dapat diselesaikan. Standar merupakan suatu ukuran apakah tujuan 

yang diinginkan dapat dicapai. Tanpa standar, tidak dapat diketahui kapan 

suatu tujuan tercapai.  

3. Umpan Balik  

Antara tujuan, standar dan umpan balik bersifat saling terkait. Umpan 

balik melaporkan kemajuan, baik kualitas maupun kuantitas, dalam 

mencapai tujuan yang didefinisikan oleh standar. Umpan balik terutama 

penting ketika mempertimbangkan tujuan sebenarnya. Tujuan yang dapat 

diterima oleh pekerja adalah tujuan yang bermakna dan berharga.  

4. Alat atau Sarana  

Alat atau sarana merupakan sumber daya yang dapat dipergunakan untuk 

membantu menyelesaikan tujuan dengan sukses. Alat atau sarana 

merupakan faktor penunjang untuk pencapaian tujuan. Tanpa alat atau 

sarana, tugas pekerjaan spesifik tidak dapat dilakukan dan tujuan tidak 

dapat diselesaikan sebagaimana seharusnya. Tanpa alat tidak mungkin 

melakukan pekerjaan.  

5. Kompetensi  

Kompetensi merupakan persyaratan utama dalam kinerja. Kompetensi 

merupakan kemampuan yang dimiliki oleh seseorang untuk menjalankan 



67 

 

ITS Mandala 

 

pekerjaan yang diberikan kepadanya dengan baik. Orang harus melakukan 

lebih dari sekedar belajar tentang sesuatu, orang harus dapat melakukan 

pekerjaannya dengan baik. Kompetensi memungkinkan seseorang 

mewujudkan tugas yang berkaitan dengan pekerjaan yang diperlukan 

untuk mencapai tujuan.  

6. Motif  

Motif merupakan alasan atau pendorong bagi seseorang untuk melakukan 

sesuatu. Manajer memfasilitasi motivasi kepada karyawan dengan insentif 

berupa uang, memberikan pengakuan, menetapkan tujuan menantang, 

menetapkan standar terjangkau, meminta umpan balik, memberikan 

kebebasan melakukan pekerjaan termasuk waktu melakukan pekerjaan dan 

menghapuskan tindakan yang mengakibatkan disinsentif.  

7. Peluang  

Pekerjaan perlu mendapatkan kesempatan untuk menunjukkan prestasi 

kerjanya. Terdapat dua faktor yang menyumbangkan pada adanya 

kekurangan kesempatan untuk berprestasi, yaitu ketersediaan waktu dan 

kemampuan untuk memenuhi syarat.  

Indikator dari kinerja menurut Fauzi (2014: 175) yaitu: 1) Keterampilan 

kerja Penguasaan pegawai mengenai prosedur (metode/teknik/tata cara/peralatan) 

pelaksanaan tugas-tugas jabatannya. 2) Kualitas pekerjaan. Kemampuan pegawai 

menunjukkan kualitas hasil kerja ditinjau dari segi ketelitian dan kerapian. 3) 

Tanggung jawab Kesediaan pegawai untuk melibatkan diri sepenuhnya dalam 

melaksanakan pekerjaannya dan menanggung konsekuensi akibat kesalahan / 
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kelalaian dan kecerobohan pribadi. 4) Prakarsa Kemampuan pegawai dalam 

mengembangkan ide / gagasan dan tindakan yang menunjang penyelesaian tugas. 

5) Disiplin Kesediaan pegawai dalam memenuhi peraturan perusahaan yang 

berkaitan dengan ketepatan waktu masuk / pulang kerja, jumlah kehadiran dan 

keluar kantor bukan untuk urusan dinas. 6) Kerjasama Kemampuan pegawai 

untuk membina hubungan dengan pegawai lain dalam rangka penyelesaian tugas. 

7) Kuantitas pekerjaan Kemampuan pegawai dalam menyelesaikan sejumlah hasil 

tugas setiap harinya.  

Sedangkan menurut Tampi (2014: 57) indikator dari kinerja karyawan 

yaitu :  

1. Kualitas Tingkat dimana hasil aktivitas yang dilakukan mendekati 

sempurna dalam arti menyesuaikan beberapa cara ideal dari penampilan 

aktivitas ataupun memenuhi tujuan yang diharapkan dari suatu aktivitas.  

2. Kuantitas Jumlah yang dihasilkan dalam istilah jumlah unit, jumlah siklus 

aktivitas yang diselesaikan.  

3. Ketepatan Waktu. Tingkat suatu aktivitas diselesaikan pada waktu awal 

yang diinginkan, dilihat dari sudut koordinasi dengan hasil output serta 

memaksimalkan waktu yang tersedia untuk aktivitas lain.  

4. Efektifitas. Tingkat penggunaan sumber daya manusia organisasi 

dimaksimalkan dengan maksud menaikkan keuntungan atau mengurangi 

kerugian dari setiap unit dalam penggunaan sumber daya.  



69 

 

ITS Mandala 

 

5. Kemandirian. Tingkat dimana seorang karyawan dapat melakukan fungsi 

kerjanya tanpa minta bantuan bimbingan dari pengawas atau meminta 

turut campurnya pengawas untuk menghindari hasil yang merugikan. 

2.3. Kerangka Konseptual 

 Kerangka konseptual merupakan bagaimana teori berhubungan dengan 

berbagai faktor yang telah didefinisikan sebagai hal penting. Dalam hal ini adalah 

untuk mengetahui pengaruh pelatihan, kompetensi dan budaya kerja terhadap 

kinerja pegawai melalui kepuasan kerja sebagai variabel intervening. Untuk lebih 

jelasnya dapat digambarkan dalam model sebagai berikut : 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2.1 Kerangka Konseptual 

Sumber: Diolah peneliti tahun 2022 

 

Keterangan : 

garis    : Pengaruh secara langsung. 

garis   : Pengaruh secara tidak langsung. 
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 Berdasarkan kerangka konseptual pada Gambar 2.1 menunjukkan 

hubungan antar variabel bebas yakni pelatihan, kompetensi dan budaya kerja 

terhadap variabel terikat yaitu kinerja pegawai dengan kepuasan kerja sebagai 

variabel intervening. Pengembangan kerangka konseptual tersebut dibangun atas 

dasar konsep teori dan penelitian terdahulu. 

2.4 Hipotesis 

Hipotesis adalah dugaan sementara atas suatu fenomena. Hipotesis juga 

bisa didefinisikan sebagai hubungan yang diperkirakan secara logis di antara dua 

atau lebih variabel yang diungkapkan dalam bentuk pernyataan yang dapat diuji 

(Widagdo, S dan Yuniorita IH, 2020). Berdasarkan hasil dari kerangka pemikiran  

yang telah dikemukakan, maka hipotesis dalam penelitian ini secara konseptual 

dapat dirumuskan sebagai berikut: 

2.4.1  Pengaruh pelatihan tehadap kepuasan kerja. 

Pelatihan sering dianggap sebagai aktivitas yang paling umum dan para 

pimpinan mendukung adanya pelatihan karena melalui pelatihan, para pekerja 

akan menjadi lebih trampil dan karenanya akan lebih produktif sekalipun manfaat-

manfaat tersebut harus diperhitungkan dengan waktu yang tersita ketika pekerja 

sedang dilatih. Menurut Wilson (2012) Bangun pelatihan sendiri adalah proses 

untuk mempertahankan atau memperbaiki ketrampilan karyawan untuk 

menghasilkan pekerjaan yang efektif. Menurut Simamora dalam Wilson (2012) 

mengatakan bahwa pelatihan (training) merupakan proses pembelajaran yang 

melibatkan perolehan keahlian, konsep, peraturan, atau sikap untuk meningkatkan 

kinerja karyawan. Jusmaliani (2011), latihan adalah suatu proses mengembangkan 
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pegawai baik dalam bidang kecakapan, pengetahuan, ketrampilan, keahlian 

maupun sikap dan tingkah laku pegawai. 

Arti pendidikan dan pelatihan menurut Notoadmodjo (2009:16) adalah 

upaya untuk mengembangkan SDM terutama untuk mengembangkan kemampuan 

intelektual dan kepribadian manusia. Penggunaan istilah pendidikan dan pelatihan 

dalam suatu institusi atau organisasi biasanya disatukan menjadi diklat. Unit yang 

menangani diklat pegawai lazim disebut Pusdiklat (Pusat pendidikan dan 

pelatihan). Diklat dapat dipandang sebagai salah satu bentuk investasi. Oleh 

karena itu setiap organisasi atau instansi yang ingin berkembang, maka diklat bagi 

karyawannya harus memperoleh perhatian yang besar. 

H1 : pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. 

2.4.2  Pengaruh kompetensi tehadap kepuasan kerja. 

Kompetensi menurut Sutrisno (2012) adalah suatu kemampuan yang 

dilandasi oleh keterampilan dan pengetahuan yang didukung oleh sikap kerja serta 

penerapannya dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan di tempat kerja yang 

mengacu pada persyaratan kerja yang ditetapkan. Pengertian dan arti kompetensi 

menurut Rivai dan Sagala (2013) adalah : kemampuan seseorang yang dapat 

terobservasi yang mencakup pengetahuan, keterampilan dan sikap dalam 

menyelesaikan suatu pekerjaan atau tugas sesuai dengan perform yang ditetapkan.  

Kompetensi menurut Wibowo (2012) adalah suatu kemampuan untuk 

melaksanakan atau melakukan suatu pekerjaan atau tugas yang dilandasi atas 

keterampilan dan pengetahuan serta didukung oleh sikap kerja yang dituntut oleh 

pekerjaan tersebut. Berdasarkan uraian di atas makna kompetensi mengandung 
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bagian kepribadian yang mendalam dan melekat pada seseorang dengan perilaku 

yang dapat diprediksi pada berbagai keadaan dan tugas pekerjaan. Prediksi siapa 

yang berkinerja baik dan kurang baik dapat diukur dari kriteria atau standar yang 

digunakan. Analisis kompetensi disusun sebagian besar untuk pengembangan 

karier, tetapi penentuan tingkat kompetensi dibutuhkan untuk mengetahui 

efektivitas tingkat kinerja yang diharapkan.  

Level kompetensi menurut Rosidah, (2013) adalah sebagai berikut : Skill, 

Knowledge, Self-concept, Self Image, Trait dan Motive. Skill adalah kemampuan 

untuk melaksanakan suatu tugas dengan baik misalnya seorang progamer 

komputer. Knowledge adalah informasi yang dimiliki seseorang untuk bidang 

khusus (tertentu), misalnya bahasa komputer. Social role adalah sikap dan nilai-

nilai yang dimiliki seseorang dan ditonjolkan dalam masyarakat (ekspresi nilai-

nilai diri), misalnya : pemimpin. Self image adalah pandangan orang terhadap diri 

sendiri, merekflesikan identitas, contoh : melihat diri sendiri sebagai seorang ahli. 

Trait adalah karakteristik abadi dari seorang karakteristik yang membuat orang 

untuk berperilaku, misalnya : percaya diri sendiri. Motive adalah sesuatu dorongan 

seseorang secara konsisten berperilaku, sebab perilaku seperti hal tersebut sebagai 

sumber kenyamanan, contoh : prestasi mengemudi. Kompetensi Skill dan 

Knowledge cenderung lebih nyata (visible) dan relatif berada di permukaan 

(ujung) sebagai karakteristik yang dimiliki manusia. Social role dan self image 

cenderung sedikit visibel dan dapat dikontrol perilaku dari luar. Sedangkan trait 

dan motive letaknya lebih dalam pada titik sentral kepribadian. Kompetensi 

pengetahuan dan keahlian relatif mudah untuk dikembangkan, misalnya dengan 
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program pelatihan untuk meningkatkan tingkat kemampuan sumber daya manusia. 

Sedangkan motif kompetensi dan trait berada pada kepribadian sesorang, sehingga 

cukup sulit dinilai dan dikembangkan. Salah satu cara yang paling efektif adalah 

memilih karakteristik tersebut dalam proses seleksi. Adapun konsep diri dan 

social role terletak diantara keduanya dan dapat diubah melalui pelatihan, 

psikoterapi sekalipun memerlukan waktu yang lebih lama dan sulit.  

H2 : kompetensi berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. 

2.4.3  Pengaruh budaya kerja tehadap kepuasan kerja. 

Gering, Supriyadi dan Triguno, (2011:7), mengemukakan bahwa budaya 

kerja adalah suatu falsafah dengan didasari pandangan hidup sebagai nilai-nilai 

yang menjadi sifat, kebiasaan dan juga pendorong yang dibudayakan dalam suatu 

kelompok dan tercermin dalam sikap menjadi perilaku, cita-cita, pendapat, 

pandangan serta tindakan yang terwujud sebagai kerja atau bekerja. Kemudian 

menurut Hadari Nawawi (2013), adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang 

oleh pegawai dalam suatu organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini 

memang tidak ada sangsi tegas, namun dari pelaku organisasi secara moral telah 

menyepakati bahwa kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati 

dalam rangka pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan.  

Pada buku “Pedoman Pengembangan Budaya Kerja Aparatur Negara”, 

yang diterbitkan oleh Kementrian Negara Pendayagunaan Aparatur Negara 

(2012:15), budaya kerja adalah cara pandang seseorang dalam memberi makna 

terhadap kerja. Dengan demikian, budaya kerja merupakan cara pandang 

seseorang terhadap bidang yang ditekuninya dan prinsip prinsip moral yang 
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dimiliki, yang menumbuhkan keyakinan yang kuat atas dasar nilai nilai yang 

diyakini, memiliki semangat yang tinggi dan bersungguh sungguh untuk 

mewujudkan prestasi terbaik. Kemudian menurut Hadari Nawawi (2013:44), 

budaya kerja adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang oleh pegawai dalam 

suatu organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini memang tidak ada sanksi 

tegas, namun dari pelaku organisasi secara moral telah menyepakati bahwa 

kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati dalam rangka 

pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan.  

H3 : budaya kerja berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. 

2.4.4  Pengaruh pelatihan tehadap kinerja pegawai. 

Pelatihan merupakan peroses membantu para tenaga kerja 

untukmemperoleh afektivitas dalam pekerjaan mereka yang sekarang atau 

yangakan datang melalui pengembangan kebiasaan tentang pikiran, tindakan 

kecakapan, pengetahuan, dan sikap yang layak (Sastrohardiwiryo:2001). 

Sedangkan menurut Rivai, (2010:226) pelatihan adalah proses secara sistematis 

mengubah tingkah laku pegawai untuk mencapai tujuan organisasi. Pelatihan 

berkaitan dengan keahlian dan kemampuan pegawai untuk melaksanakan 

pekerjaan saat ini. Pelatihan memiliki orientasi saat ini dan membantu pegawai 

untuk mencapai keahlian dan kemampuan tertentu agar berhasil dalam 

melaksanakan pekerjaannya. Pelatihan adalah sebuah konsep manajemen sumber 

daya manusia yang sempit yang melibatkan aktivitas-aktivitas pemberian 

instruksi-instruksi khusus yang direncanakan (seperti misalnya pelatihan terhadap 

prosedur-prosedur operasi pelatihan yang spesifik) atau pelatihan keahlian (seperti 
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misalnya pelatihan yang berhubungan dengan tugas, program-program 

pengenalan pekerjaan). Menurut Jusmaliani (2011) pelatihan adalah proses 

melatih karyawan baru atau karyawan yang akan memperoleh penempatan baru 

dengan ketrampilan dasar yang diperlukanya untuk melaksanakan pekerjaan. 

Pelatihan menurut Dessler (2006:280) merupakan proses mengajar 

ketrampilan yang dibutuhkan karyawan untuk melakukan pekerjaannya. 

Selanjutnya pengertian pelatihan secara sederhana didefinisikan oleh Pramudyo 

(2007:16) sebagai “Proses pembelajaran yang dirancang untuk mengubah kinerja 

orang dalam melakukan pekerjaannya”. Pelatihan merupakan salah satu usaha 

dalam meningkatkan mutu sumber daya manusia dalam organisasi karyawan, baik 

yang baru ataupun yang sudah bekerja perlu mengikuti pelatihan karena adanya 

tuntutan pekerjaan yang dapat berubah akibat perubahan lingkungan kerja, 

strategi, dan lain sebagainya. 

H4 : pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai. 

2.4.5  Pengaruh kompetensi tehadap kinerja pegawai. 

Kompetensi menurut Edison dkk (2016) adalah kemampuan individu 

untuk melaksanakan suatu pekerjaan dengan benar dan memiliki keuanggulan 

yang didasarkan pada hal-hal yang menyangkut pengetahuan, keterampilan dan 

sikap. Menurut Rivai (2013) Kompetensi adalah karakteristik dasar personal yang 

menjadi faktor penentu sukses tidaknya seseorang dalam melaksanakan suatu 

pekerjaan dalam perusahaan.  

Pengertian kompetensi oleh Moeheriono (2014:5) adalah sebagai 

karakteristik yang mendasari seseorang berkaitan dengan efektivitas kinerja 
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individu dalam pekerjaannya atau karakteristik dasar individu yang memiliki 

hubungan kausal atau sebagai sebab akibat dengan kriteria yang dijadikan acuan. 

Menurut Spencer ini, kompetensi terletak pada bagian dalam setiap manusia dan 

selamanya ada pada kepribadian seseorang yang dapat memprediksikan tingkah 

laku dan performansi secara luas pada semua situasi dan tugas pekerjaan.  

Sedangkan menurut Wibowo (2014:271) kompetensi adalah suatu kemampuan 

untuk melaksanakan atau melakukan suatu pekerjaan atau tugas yang dilandasi 

atas keterampilan dan pengetahuan serta didukung oleh sikap kerja yang dituntut 

oleh pekerjaan tersebut. Kompetensi juga menunjukkan karakteristik pengetahuan 

dan keterampilan yang dimiliki atau dibutuhkan oleh setiap individu yang 

memampukan mereka untuk melakukan tugas dan tanggung jawab mereka secara 

efektif dan meningkatkan standar kualitas profesional dalam pekerjaan mereka. 

H5 : kompetensi berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai. 

2.4.6  Pengaruh budaya kerja tehadap kinerja pegawai. 

Lebih lanjut Khaerul Umam (2010) menjelasakan Budaya kerja adalah 

suatu falsafah yang didasari oleh pandangan hidup sebagai nilai-nilai yang 

menjadi sifat, kebiasaan, dan kekuatan pendorong, membudaya dalam kehidupan 

suatu kelompok masyarakat atau organisasi, kemudian tercermin dari sikap 

menjadi perilaku, kepercayaan, cita-cita, pendapat, dan tindakan yang terwujud 

sebagai “kerja” atau “bekerja”. Budaya kerja organisasi adalah manajemen yang 

meliputi pengembangan, perencanaan, produksi, dan pelayanan suatu produk yang 

berkualitas dalam arti optimal, ekonomi, dan memuaskan. Arti kata budaya secara 

terminologis, budaya adalah suatu hasil dari budi dan atau daya, cipta, karya, 
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karsa, pikiran, dan adat istiadat manusia yang secara sadar maupun tidak, dapat 

diterima sebagai suatu perilaku yang beradab. Dikatakan membudaya bila 

kontinu, konvergen. Budaya berasal dari kata bahasa latin colere yang berarti 

mengolah, mengerjakan, terutama mengolah tanah atau bertani. Kemudian, dalam 

bahasa Inggris disebut culture (Khaerul Umam, 2010).  Setiap elemen terbangun 

oleh beberapa komponen utamanya, yaitu nilai-nilai (baik atau buruk, diterima 

atau ditolak), norma-norma (tertulis dan tidak tertulis, simbol-simbol (warna logo 

suatu perusahaan), bahasa, dan pengetahuan. (Khaerul Umam, 2010). 

H6 : budaya kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai. 

2.4.7  Pengaruh kepuasan kerja tehadap kinerja pegawai. 

Kepuasan kerja mencerminkan perasaan seeorang terhadap pekerjaannya. 

Sedangkan menurut Priansa (2014:291) kepuasan kerja merupakan perasaan 

pekerja terhadap pekerjaannya, apakah senang atau suka atau tidak senang atau 

tidak suka sebagai hasil interaksi pekerja dengan lingkungan pekerjaannya atau 

sebagai presepsi sikap mental, juga sebagai hasil penilaian pekerja terhadap 

pekerjaannya. Perasaan pekerja terhadap pekerjaannya mencerminkan sikap dan 

perilakunya dalam bekerja.  

Menrurut Sutrisno, (2019, P.75) Kepuasan Kerja adalah keadaan 

emosional yang menyenangkan atau tidak menyenangkan bagi para karyawan 

memandang pekerjaan mereka. Kepuasan Kerja mencerminkan perasaan 

seseorang terhadap pekerjaannya dan segala sesuatu yang dihadapi di lingkungan 

kerjanya. Nurhayati (2016) mengemukakan bahwa Kepuasan Kerja adalah 

ungkapan kepuasan karyawan tentang bagaimana pekerjaan mereka dapat 
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memberikan manfaat bagi organisasi, yang berarti bahwa apa yang diperoleh 

dalam bekerja sudah memenuhi apa yang dianggap penting. Sari (2016) Kepuasan 

Kerja adalah variabel sikap yang mencerminkan bagaimana orang merasa 

mengenai pekerjaan mereka secara keseluruhan serta berbagai aspek didalamnya. 

Prayogo (2019) Kepuasan Kerja merupakan sikap emosional yang menyenangkan 

serta mencintai pekerjaanya. Kepuasan Kerja karyawan harus diciptakan sebaik-

baiknya supaya moral kerja, dedikasi, dan kedisiplinan karyawan dapat 

meningkat. 

H7 : kepuasan kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai. 

2.4.8 Pengaruh Pelatihan Terhadap Kinerja Melalui Kepuasan Kerja 

Sebagai Variabel Intervening.  

Bangun pelatihan sendiri adalah proses untuk mempertahankan atau 

memperbaiki ketrampilan karyawan untuk menghasilkan pekerjaan yang efektif, 

Wilson (2012). Menurut Simamora dalam Wilson (2012) mengatakan bahwa 

pelatihan (training) merupakan proses pembelajaran yang melibatkan perolehan 

keahlian, konsep, peraturan, atau sikap untuk meningkatkan kinerja karyawan. 

Jusmaliani (2011), latihan adalah suatu proses mengembangkan pegawai baik 

dalam bidang kecakapan, pengetahuan, ketrampilan, keahlian maupun sikap dan 

tingkah laku pegawai. 

Kepuasan kerja menurut Dadang (2013:15) adalah keadaan emosional 

yang menyenangkan atau tidak menyenangkan terhadap pekerjaan, kepuasan kerja 

mencerminkan perasaan seeorang terhadap terhadap pekerjaannya. Edy Sutrisno 

(2014:75) juga mengutip pendapat Handoko (2010:113), mengemukakan 

kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang menyenangkan atau tidak 
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menyenangkan bagi para karyawan memandang pekerjaan mereka. Kepuasan 

kerja mencerminkan perasaan seeorang terhadap terhadap pekerjaannya. Menurut 

Siagian (2013 : 295) kepuasan kerja merupakan suatu cara pandang seseorang 

baik yang positif maupun negatif tentang pekerjaannya 

Kinerja menurut Wibowo (2016:2) yaitu “Kinerja adalah tentang 

melakukan pekerjaan dan hasil yang dicapai dari pekerjaan tersebut. Kinerja 

adalah tentang apa yang dikerjkan dan bagaimana cara mengerjakannya. Kinerja 

adalah hasil pekerjaan yang mempunyai hubungan kuat dengan tujuan strategis 

organisasi, kepuasan konsumen dan memberikan kontribusi ekonomi”. 

H8 : pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai melalui 

kepuasan kerja sebagai variabel intervening. 

2.4.9 Pengaruh Kompetensi Terhadap Kinerja Melalui Kepuasan Kerja 

Sebagai Variabel Intervening.  

Prediksi siapa yang berkinerja baik dan kurang baik dapat diukur dari 

kriteria atau standar yang digunakan. Analisis kompetensi disusun sebagian besar 

untuk pengembangan karier, tetapi penentuan tingkat kompetensi dibutuhkan 

untuk mengetahui efektivitas tingkat kinerja yang diharapkan. Menurut Rosidah, 

(2013) level kompetensi adalah sebagai berikut : Skill, Knowledge, Self-concept, 

Self Image, Trait dan Motive. Skill adalah kemampuan untuk melaksanakan suatu 

tugas dengan baik misalnya seorang progamer komputer. Knowledge adalah 

informasi yang dimiliki seseorang untuk bidang khusus (tertentu), misalnya 

bahasa komputer. 

Perasaan pekerja terhadap pekerjaannya mencerminkan sikap dan 

perilakunya dalam bekerja. Menrurut Sutrisno, (2019, P.75) Kepuasan Kerja 
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adalah keadaan emosional yang menyenangkan atau tidak menyenangkan bagi 

para karyawan memandang pekerjaan mereka. Kepuasan Kerja mencerminkan 

perasaan seseorang terhadap pekerjaannya dan segala sesuatu yang dihadapi di 

lingkungan kerjanya. Nurhayati (2016) mengemukakan bahwa Kepuasan Kerja 

adalah ungkapan kepuasan karyawan tentang bagaimana pekerjaan mereka dapat 

memberikan manfaat bagi organisasi, yang berarti bahwa apa yang diperoleh 

dalam bekerja sudah memenuhi apa yang dianggap penting. 

Definisi Kinerja menurut Mangkunegara (2014:67) menyatakan bahwa 

kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai seseorang 

pekerja dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang 

diberikan kepadanya. Sedangkan menurut Mulyadi (2015:63) mendefinisikan 

kinerja sebagai hasil kerja yang dicapai oleh pekerja secara kualitas dan kuantitas 

yang sesuai dengan tugas dan tanggung jawab mereka. 

H9 : kompetensi berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai melalui 

kepuasan kerja sebagai variabel intervening. 

2.4.10 Pengaruh Budaya Kerja Terhadap Kinerja Melalui Kepuasan Kerja 

Sebagai Variabel Intervening.  

Hadari Nawawi (2013), adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang 

oleh pegawai dalam suatu organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini 

memang tidak ada sangsi tegas, namun dari pelaku organisasi secara moral telah 

menyepakati bahwa kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati 

dalam rangka pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan. Kemudian menurut 

Hadari Nawawi (2013:44), budaya kerja adalah kebiasaan yang dilakukan 

berulang ulang oleh pegawai dalam suatu organisasi, pelanggaraan terhadap 
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kebiasaan ini memang tidak ada sanksi tegas, namun dari pelaku organisasi secara 

moral telah menyepakati bahwa kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang 

harus ditaati dalam rangka pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan. 

Sedangkan menurut Priansa (2014:291) kepuasan kerja merupakan perasaan 

pekerja terhadap pekerjaannya, apakah senang atau suka atau tidak senang atau 

tidak suka sebagai hasil interaksi pekerja dengan lingkungan pekerjaannya atau 

sebagai presepsi sikap mental, juga sebagai hasil penilaian pekerja terhadap 

pekerjaannya. Menurut Kaswan (2012:187) mengatakan bahwa, “Kinerja adalah 

hasil atau tingkat keberhasilan seseorang secara keseluruhan selam periode 

tertentu di dalam melaksanakan tugas dibandingkan dengan berbagai 

kemungkinan, seperti standar hasil kerja, target atau sasaran, atau kriteria yang 

telah ditentukan terlebih dahulu dan telah disepakati bersama”.  

Menurut Suwatno dan Priansa (2011:196) mendefinisikan kinerja sebagai 

berikut : “Kinerja merupakan performance atau unjuk kerja. Kinerja dapat pula 

diartikan sebagai prestasi kerja atau pelaksanaan kerja atau unjuk kerja”. Jadi dari 

beberapa pendapat tersebut dapat diambil kesimpulan bahwa kinerja adalah 

kesediaan seseorang atau kelompok orang untuk melakukan kegiatan atau 

menyempurnakannya sesuai dengan tanggung jawabnya dengan hasil seperti yang 

diharapkan. 

H10 : budaya kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai 

melalui kepuasan kerja sebagai variabel intervening. 

 



 

82 

  

BAB III 

METODE PENELITIAN 

 

3.1 Objek Penelitian 

Objek penelitian merupakan sesuatu yang mejadi perhatian dalam sebuah 

penelitian karena objek penelitian merupakan sasaran yang hendak dicapai untuk 

mendapatkan jawaban maupun solusi dari permasalahan yang terjadi. Menurut 

Sugiyono (2012:144) pengertian objek penelitian adalah sebagi berikut: “Objek 

penelitian adalah sasaran ilmiah untuk mendapatkan data dengan tujuan dan 

kegunaan tertentu tentang suatu hal objektif, valid, dan realiable tentang suatu hal 

(variabel tertentu)”. Objek dalam penelitian ini adalah Badan Kepegawaian Dan 

Pengembangan Sumber Daya Manusia Kabupaten Bondowoso dengan 

memfokuskan pada Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara. 

3.2 Populasi dan Sampel 

3.2.1 Populasi 

 Populasi dan sampel dapat digunakan sebagai sumber data. Bila hasil 

penelitian akan digeneralisasikan, maka sampel yang digunakan sebagai sumber 

data harus representatif dapat dilakukan dengan cara mengambil sampel dari 

populasi secara random sampai jumlah tertentu (Riduwan, 2014:37). Menurut 

Sugiyono (2016:80), definisi populasi adalah wilayah generalisasi yang terdiri 

atas obyek atau subyek yang mempunyai kualitas dan karakteristik tertentu yang 

ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan kemudian ditarik kesimpulannya. 

Penelitian ini seluruh pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang 
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berjumlah 2.391 orang. Oleh karena itu dilakukan pengambilan sampel untuk 

penelitian ini. 

3.2.2 Sampel 

 Sampel menurut Sugiyono (2016:81) adalah bagian dari jumlah dan 

karakteristik yang dimiliki oleh populasi tersebut. Populasi tersebut memiliki 

jumlah yang besar, sehingga peneliti menggunakan sampel dari populasi tersebut. 

Sampel dilakukan karena keterbatasan peneliti dalam melakukan penelitian baik 

dari segi dana, waktu, tenaga, dan jumah populasi yang sangat banyak. Oleh 

karena itu sampel yang diambil harus dapat mewakili populasi, dan jumlah sampel 

harus representative. Anggota sampel yang tepat digunakan menurut Sugiyono 

(2013:116) dalam penilitian tergantung pada tingkat kesalahan yang dikehendaki. 

Semakin besar jumlah sampel dari populasi yang diteliti, maka semakin kecil 

peluang kesalahan, begitupun sebaliknya.  Roscoe (1975) yang dikutip Sekaran 

(2006 : 130) memberikan acuan umum untuk menentukan ukuran sampel, Ukuran 

sampel lebih dari 30 dan kurang dari 500 adalah tepat untuk kebanyakan 

penelitian. Menurut Arikunto (2017:173) mengatakan bahwa apabila subjeknya 

kurang dari 100 maka seluruh populasi menjadi sampel penelitian, tetapi jika 

subjeknya lebih dari 100 maka dapat diambil 10-15% atau 15-25%. Mengacu 

pada pendapat diatas dan berdasarkan pertimbangan yang telah dikemukakan, 

maka jumlah sampel yang di gunakan dalam penelitian ini sebanyak 450 

reponden.  

Teknik pengambilan sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah 

Non probability sampling yaitu metode purposive sampling. Purposive sampling 
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adalah teknik pengambilan sampel dengan berdasarkan pertimbangan tertentu, 

dimana sampel diperoleh dari satu kelompok sasaran tertentu yang mampu 

memberikan informasi yang dikehendaki karena mereka memang memiliki 

informasi tersebut dan mereka memenuhi kriteria yang ditentukan oleh peneliti 

(Sugiono, 2012). Pertimbangan yang digunakan dalam memilih responden 

berdasarkan ketentuan sebagai berikut : 

a) Responden yang memiliki jabatan eselon III & IV. 

b) Memiliki masa kerja jabatan > 5 Tahun. 

c) Pegawai yang pernah mengikuti workshop e-Kinerja 

3.3 Desain Penelitian 

Metode yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode deskriptif dan 

verifikatif dengan pendekatan penelitian kuantitatif. Menurut Sugiyono (2015:59) 

pengertian pendekatan deskriptif adalah: “Penelitian yang dilakukan untuk 

mengetahui keberadaan nilai variabel mandiri, baik satu variabel atau lebih 

(independen) tanpa membuat perbandingan atau menghubungkan dengan variabel 

lain”. Sedangkan menurut Moch. Nazir (2011:54) pengertian pendekatan 

deskriptif sebagai berikut: “Suatu metode dalam meneliti status sekelompok 

manusia, suatu objek, suatu set kondisi, suatu sistem pemikiran, ataupun suatu 

kelas peristiwa pada masa sekarang. Tujuan dari metode deskriptif ini adalah 

untuk membuat deskripsi, gambaran atau lukisan secara sistematis, faktual dan 

akurat mengenai fakta-fakta, sifat-sifat serta hubungan antar fenomena yang 

diselidiki”.  

 



85 

 

ITS Mandala 

 

3.4 Variabel Penelitian 

Variabel menurut Widagdo, S., Muhaimin D., & Yuniorita, I.H. (2021) 

adalah suatu atribut atau sifat atau nilai dari orang, obyek atau kegiatan yang 

mempunyai variasi tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari atau 

ditarik kesimpulannya. Untuk memudahkan pemahaman tentang status variabel 

yang dikaji, maka identifikasi variabel dalam penelitian ini adalah : 

1. Variabel independen (X)  

Menurut Sugiyono (2015: 64) variabel independen adalah: “Variabel ini 

sering disebut sebagai variabel stimulus, predictor, antecedent. Dalam 

bahasa Indonesia sering disebut sebagai variabel bebas. Adapun variabel 

independen dalam penelitian ini ialah: pelatihan (X1) kompetnsi(X2)  dan 

budaya kerja (X3). 

2. Variabel intervening (Z) 

Menurut Sugiyono (2015: 66) “Variabel intervening adalah variabel yang 

secara teoritis memengaruhi hubungan antara variabel independen dengan 

variabel dependen menjadi hubungan yang tidak langsung dan tidak dapat 

diamati dan diukur. Dalam penelitian ini yang menjadi variabel 

intervening adalah : kepuasan kerja (Z) 

3. Variabel dependen (Y) 

Menurut Sugiyono (2015: 64) variabel dependen adalah: “Variabel yang 

sering disebut sebagai variabel output, kriteria, konsekuen”. Dalam 

penelitian ini yang menjadi variabel terikat adalah : kinerja pegawai (Y) 
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3.5 Definisi Operasional 

 Definisi operasional menurut Nurdin dan Hartati (2019:122) adalah 

mendefinisikan variabel secara operasional berdasarkan karakteristik yang diamati 

yang memungkinkan peneliti untuk melakukan observasi atau pengukuran 

secaracermat terhadap suatu objek atau fenomena. Nurdin dan Hartati (2019:122) 

menambahkan bahwa proses mendefinisikan berarti menggambarkan variabel 

dengan sedemikian rupa sehingga variabel tersebut hanya memiliki satu makna 

atau tidak memiliki makna ganda. Makna ganda akan membuat variabel tersebut 

bias dan memengaruhi penelitian yang ada. Operasionalisasi variabel diperlukan 

untuk menentukan jenis, indikator, serta skala dari variabel-variabel yang terkait 

dalam penelitian, sehingga pengujian hipotesis dengan alat bantu statistik dapat 

dilakukan secara benar sesuai dengan judul penelitian. 

3.5.1 Dimensi Variabel Pelatihan (X1) 

Pelatihan menurut Jusmaliani (2011) adalah proses melatih karyawan baru 

atau karyawan yang akan memperoleh penempatan baru dengan ketrampilan dasar 

yang diperlukanya untuk melaksanakan pekerjaan. Menurut Sofyandi (2008:114) 

dimensi program pelatihan yang efektif yang diberikan perusahaan kepada 

pegawainya dapat diukur melalui:  

X1.1. Isi pelatihan, yaitu keseluruhan isi program pelatihan relevan dan sejalan 

dengan kebutuhan pegawai ASN seluruh Kabupaten Bondowoso.  

X1.2. Metode pelatihan, apakah metode pelatihan yang diberikan sesuai untuk 

pegawai ASN seluruh Kabupaten Bondowoso dan apakah metode 

pelatihan tersebut sesuai dengan gaya belajar peserta pelatihan.  
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X1.3. Sikap dan keterampilan instruktur, yaitu apakah instruktur mempunyai 

sikap dan keterampilan penyampaian yang mendorong pegawai untuk 

belajar.  

X1.4. Lama waktu pelatihan, yaitu berapa lama waktu pemberian materi pokok 

yang harus dipelajari dan seberapa cepat tempo penyampaian materi 

tersebut.  

X1.5. Fasilitas pelatihan, yaitu apakah tempat penyelenggaraan pelatihan dapat 

dikendalikan oleh instruktur, apakah relevan dengan jenis pelatihan,dan 

apakah sarana dan prasarana memuaskan. 

3.5.2 Dimensi Variabel Kompetensi (X2) 

Sutrisno (2012) menyatakan bahwa kompetensi adalah suatu kemampuan 

yang dilandasi oleh keterampilan dan pengetahuan yang didukung oleh sikap kerja 

serta penerapannya dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan di tempat kerja yang 

mengacu pada persyaratan kerja yang ditetapkan. Menurut Wibowo (2016), 

Faktor-faktor yang memengaruhi kompetensi adalah sebagai berikut :  

X2.1. Kepercayaan dan Nilai  

Kepercayaan dan nilai dalam faktor yang memengaruhi kompetensi itu 

tercermin dari sikap dan perilaku seseorang. Sikap dan perilaku tersebut 

sudah melekat pada diri seseorang. Seseorang yang tidak kreatif dan tidak 

inovatif dalam pekerjaan cenderung seseorang tersebut tidak dapat 

bersikap untuk menemukan sesuatu yang baru dan menantang bagi dirinya.  

X2.2. Keahlian atau Keterampilan  



88 

 

ITS Mandala 

 

Dalam aspek keahlian atau keterampilan dalam kompetensi memegang 

peranan yang sangat penting dalam perusahaan. Keahlian atau 

keterampilan seseorang menjadi faktor penentu suksesya kompetensi yang 

dimiliki seseorang. Untuk keahlian atau keterampilan seseorang dapat 

dilakukan dengan cara dilatih, dipraktikkan serta dikembangkan dalam 

bidang yang sesuai. Pengembangan keahlian atau keterampilan yang 

berhubungan dengan kompetensi dapat meningkatkan kecakapan 

seseorang dalam perusahaan.  

X2.3. Pengalaman  

Adapun poengalaman seseorang yang dapat memengaruhi faktor 

kompetensi. Dimana seseorang yang mengalami banyak pengalaman 

dalam suatu bidang pekerjaan dapat meningkatkan kompetensi 

dibandingkan dengan orang yang tidak memiliki pengalaman. Dengan 

adanya pengalaman seseorang dapat menemukan sesuatu hal yang baru 

dalam bidangnya yang perlu dipelajari, dikembangkan untuk 

meningkatkan kompetensi seseorang berdasarkan pengalaman yang 

diperoleh.  

X2.4. Karakteristik Personal  

Karakteristik personal yang diartikan sebagai karakteristik kepribadian 

seseorang. Karakteristik kepribadian seseorang dapat berpengaruh 

terhadap kompetensi. Setiap orang mempunyai kepribadian yang berbeda-

beda. Dari kepribadian seseorang tersebut dapat dilihat dari kegiatan 

sehari-hari. Apakah seseorang tersebut memiliki sifat yang pemarah atau 
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penyabar, rajin atau pemalas. Dengan karakteristik personal yang dimiliki 

seseorang dapat meingkatkan maupun menghambat terbentuknya 

kompetensi seseorang tergantung sifat seseorang. Kepribadian seseorang 

dapat berubah meskipun dapat diubah, tetapi cenderung tidak mudah.  

X2.5. Motivasi  

Motivasi seseorang terhadap suatu pekerjaan akan berpengaruh terhadap 

hasil yang dicapai. Dengan memberikan dorongan, apresiasi terhadap 

karyawan dapat memberikan pengaruh yang positif terhadap kompetensi. 

Jadi, dengan adanya motivasi karyawan dapat meningkatkan kompetensi 

seseorang dalam suatu bidang, karena motivasi tersebut memberikan 

manfaat yang positif terhadap kompetensi.  

X2.6. Isu-isu Emosional 

Isu-isu emosional yang memengaruhi kompetensi. Dalam artian isu-isu 

tersebut adalah suatu hambatan emosional yang dapat membatasi 

terbentuknya kompetensi seseoran antara lain ketakutan karyawan dalam 

melaksanakan tugasnya, perasaan malu atau kurangnya percaya diri 

terhadap suatu hal, selalu berfikir negative terhadap seseorang. Demikian 

hambatan emosional dapat dicegah denan cara menciptakan lingkungan 

kerja yang positif, memilih teman bicara atau rekan kerja yang sesuai 

sehingga kompetensi individu dapat terbentuk serta mengembangkan 

kompetensinya sesuai dengan kemampuan.  

X2.7. Kapasitas Intelektual  
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Artinya seseorang akan berpengaruh terhadap penguasaan kompetensi. 

Kompetensi seseorang tergantung pada tingkat kemampuan berfikir yang 

berbeda-beda. Perbedaan tingkat kemampuan berfikir seseorang dalam 

kompetensi akan berpengaruh pada pengambilan keputusan dalam 

perusahaan dan mengatasi berbagai konflik yang terjadi. Dapat 

disimpulkan bahwa kapasitas intelektual tersebut mengacu pada 

bagaimana seseorang dapat mengelola tingkat kemampuan berfikirnya 

dalam mengembangkan kompetensi individu di dalam perusahaan. 

3.5.3 Dimensi Variabel Budaya Kerja (X3) 

Gering, Supriyadi dan Triguno, (2011:7), mengemukakan bahwa budaya 

kerja adalah suatu falsafah dengan didasari pandangan hidup sebagai nilai-nilai 

yang menjadi sifat, kebiasaan dan juga pendorong yang dibudayakan dalam suatu 

kelompok dan tercermin dalam sikap menjadi perilaku, cita-cita, pendapat, 

pandangan serta tindakan yang terwujud sebagai kerja atau bekerja.Menurut 

Ndraha (2012) faktor-faktor yang memengaruhi budaya kerja dalam organisasi 

adalah :  

X3.1. Perilaku pemimpin yaitu tindakan nyata dari seorang pemimpin biasanya 

akan menjadi cermin penting bagi para pegawai.  

X3.2. Seleksi para pekerja dengan menempatkan pegawai yang tepat dalam 

kedudukan yang tepat, akan menumbuhkembangkan rasa memiliki dari 

para pegawai.  

X3.3. Budaya organisasi adalah setiap organisasi memiliki budaya kerja yang 

dibangun.  
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X3.4. Budaya luar, didalam suatu organisasi, budaya dapat dikatakan lebih 

dipengaruhi oleh komunitas budaya luar yang mengelilinginya.  

X3.5. Menyusun misi perusahaan dengan jelas, dengan memahami misi 

organisasi secara jelas maka akan diketahui secara utuh dan jelas sesuatu 

pekejaan yang seharusnya dilakukan oleh para pegawai.  

X3.6. Mengedepankan misi perusahaan, jika tujuan suatu organisasi sudah 

ditetapkan, setiap pemimpin harus dapat memastikan bahwa misi tersebut 

harus berjalan.  

X3.7. Keteladanan pemimpin, pemimpin harus dapat memberi contoh budaya 

semangat kerja kepada para bawahannya.  

X3.8. Proses pembelajaran, pembelajaran pegawai harus tetap berlanjut. Untuk 

menghasilkan budaya kerja yang sesuai, para pegawai membutuhkan 

pengembangan keahlian dan pengetahuan. 

3.5.4 Dimensi Variabel kepuasan kerja (Z) 

Kepuasan kerja menurut Priansa (2014:291) merupakan perasaan pekerja 

terhadap pekerjaannya, apakah senang atau suka atau tidak senang atau tidak suka 

sebagai hasil interaksi pekerja dengan lingkungan pekerjaannya atau sebagai 

presepsi sikap mental, juga sebagai hasil penilaian pekerja terhadap pekerjaannya. 

Faktor-faktor yang biasa digunakan untuk mengukur kepuasan kerja seorang 

pegawai menurut Wibowo (2017:180), yaitu :  

Z1.1. Pekerjaan itu sendiri (work it self), yaitu merupakan sumber utama 

kepuasan dimana pekerjaan tersebut memberikan tugas yang menarik, 

pekerjaan yang tidak membosankan, kesempatan untuk belajar, 
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kesempatan untuk menerima tanggung jawab dan kemajuan untuk 

karyawan.  

Z1.2. Gaji/Upah, yaitu merupakan faktor multidimensi dalam kepuasan kerja. 

Sejumlah upah atau uang yang diterima karyawan menjadi penilaian untuk 

kepuasan, dimana hal ini bisa dipandang sebagai hal yang dianggap pantas 

dan layak.  

Z1.3. Supervisi, yaitu kemampuan pimpinan untuk memberikan bantuan teknis 

dan dukungan perilaku. Pertama adalah berpusat pada karyawan, diukur 

menurut tingkat dimana pimpinan menggunakan ketertarikan personal dan 

peduli pada karyawan..  

Z1.4. Rekan kerja, yaitu hubungan antara rekan kerja yang kooperatif 

merupakan sumber kepuasan kerja yang paling sederhana. Kelompok 

kerja, terutama tim yang kompak bertindak sebagai sumber dukungan, 

kenyamanan, nasehat, dan bantuan pada anggota individu yang berada 

dalam kelompok tersebut. 

3.5.5 Dimensi Variabel Kinerja Pegawai (Y) 

Kinerja menurut Kaswan (2012:187) adalah hasil atau tingkat keberhasilan 

seseorang secara keseluruhan selam periode tertentu di dalam melaksanakan tugas 

dibandingkan dengan berbagai kemungkinan, seperti standar hasil kerja, target 

atau sasaran, atau kriteria yang telah ditentukan terlebih dahulu dan telah 

disepakati bersama. Adapun aspek-aspek indikator kinerja (performance) menurut 

Tampi (2014: 57) indikator dari kinerja karyawan yaitu :  
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Y1.1. Kualitas Tingkat dimana hasil aktivitas yang dilakukan mendekati 

sempurna dalam arti menyesuaikan beberapa cara ideal dari penampilan 

aktivitas ataupun memenuhi tujuan yang diharapkan dari suatu aktivitas.  

Y1.2. Kuantitas Jumlah yang dihasilkan dalam istilah jumlah unit, jumlah siklus 

aktivitas yang diselesaikan.  

Y1.3. Ketepatan Waktu. Tingkat suatu aktivitas diselesaikan pada waktu awal 

yang diinginkan, dilihat dari sudut koordinasi dengan hasil output serta 

memaksimalkan waktu yang tersedia untuk aktivitas lain.  

Y1.4. Efektifitas. Tingkat penggunaan sumber daya manusia organisasi 

dimaksimalkan dengan maksud menaikkan keuntungan atau mengurangi 

kerugian dari setiap unit dalam penggunaan sumber daya.  

Y1.5. Kemandirian. Tingkat dimana seorang karyawan dapat melakukan fungsi 

kerjanya tanpa minta bantuan bimbingan dari pengawas atau meminta 

turut campurnya pengawas untuk menghindari hasil yang merugikan. 

3.6 Jenis dan Sumber Data 

Jenis data dalam penelitian ini adalah data primer yaitu data penelitian 

yang diperoleh atau dikumpulkan langsung dari sumber asli (tanpa perantara). 

Menurut Firdaus (2019:18), data primer dapat dikumpulkan melalui daftar 

pertanyaan, wawancara, dan observasi langsung. Sedangkan sumber data primer 

dalam penelitian ini diperoleh dari jawaban atas kuesioner yang dibagikan kepada 

responden. Selain itu, data yang digunakan dalam penelitian ini juga berasal dari 

berbagai literatur seperti penelitian sebelumnya, dan buku-buku yang berkaitan 

dengan masalah yang diteliti. Sedangkan sumber data dalam penelitian ini adalah 
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sumber data primer dan data sekunder. 

1. Data Primer 

Data primer yaitu data yang diperoleh secara langsung dari responden 

yaitu dengan kuesioner atau biasa dipakai dalam wawancara berisi 

daftar pertanyaan yang telah diberikan kepada responden 

(Notoatmodjo, 2010). lembar kuesioner berisi pertanyaan tentang 

identitas responden, nomor responden, umur responden, alamat, 

pendidikan terakhir, pekerjaan, dan pengetahuan responden. Data 

primer yang diperlukan dalam penelitian ini adalah data yang didapat 

dari kuesioner yang diberikan kepada seluruh pegawai  Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso. 

2. Data sekunder 

data sekunder adalah data yang dikumpulkan dari pihak lain yang 

mana data tersebut mereka jadikan sebagai sarana untuk kepentingan 

mereka sendiri (Sugiama, 2008). Dalam penelitian ini, pengumpulan 

data sekunder mengambil dari data seluruh pegawai  Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yang diperoleh pada Badan 

Kepegawaian Dan Pengembangan Sumber Daya Manusia (BKPSDM) 

Kabupaten Bondowoso dengan memfokuskan pada Bidang Penilaian 

dan Kinerja Aparatur Sipil Negara. Sedangkan referensi mengambil 

dari telaah dokumen, literatur, jurnal penelitian, internet. 

 

 



95 

 

ITS Mandala 

 

3.7 Teknik Pengumpulan Data 

Teknik pengumpulan data merupakan langkah yang paling utama dalam 

penelitian, karena tujuan utama dari penelitian adalah mendapatkan data 

(Sugiyono, 2010). Teknik pengumpulan data merupakan cara yang digunakan 

peneliti untuk mendapatkan data dalam suatu penelitian. Pada penelitian kali ini 

peneliti memilih jenis penelitian kualitatif maka data yang diperoleh haruslah 

mendalam, jelas dan spesifik. Selanjutnya dijelaskan oleh Sugiyono (2010) bahwa 

pengumpulan data dapat diperoleh dari hasil observasi, wawancara, dokumentasi, 

dan gabungan/triangulasi. Dalam suatu penelitian, metode pengumpulan data 

merupakan suatu faktor yang penting, karena penghitungan diperoleh dari data 

yang didapatkan dalam penelitian. Metode yang digunakan dalam penelitian ini 

adalah sebagai berikut: 

1. Pengamatan (Observasi) 

Sugiyono (2013) mengemukakan bahwa, observasi merupakan suatu 

proses yang kompleks, suatu proses yang tersusun dari berbagai proses 

biologis dan psikologis.Dua diantara yang terpenting adalah proses 

pengamatan dan ingatan. Proses observasi dilakukan peneliti pada saat pra 

riset di lapangan guna mengetahui kinerja seluruh pegawai  Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso. 

2. Kuesioner (Angket) 

Metode kuesioner menurut Sugiyono (2013) merupakan teknik 

pengumpulan data yang dilakukan dengan cara memberi seperangkat 

pertanyaan atau pernyataan tertulis kepada responden untuk dijawabnya. 
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Data yang ingin diperoleh peneliti yakni dengan cara memberi angket 

kepada seluruh pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso 

dengan pemberian nilai menggunakan skala likert. Skala likert menurut 

Sugiyono (2013) digunakan untuk mengukur sikap, pendapat dan persepsi 

seseorang atau sekelompok orang tentang fenomena sosial. Penentuan skor 

penelitian dari ketiga variabel dalam penelitian ini, pengukurannya 

ditentukan dari masing-masing variabel dari indikatornya maka dengan 

menggunakan skala likert dan kriteria pengukurannya dapat dilihat Tabel 

3.1 sebagai berikut: 

Tabel 3.1 

Pemberian Skor (Penilaian) 

Skala Likert Pada Pertanyaan 

Tertutup dan Terbuka Pilihan 

Jawaban. 

Skor 

Sangat Setuju 5 

Setuju 4 

Netral 3 

Tidak Setuju 2 

Sangat Tidak Setuju 1 

Sumber: Sugiyono, (2012:62)(2) 

3. Dokumentasi 

Dokumentasi merupakan metode pengumpulan data dengan cara 

mencari data mengenai hal-hal atau variabel yang berupa catatan, transkip, 

buku, surat kabar, majalah, prasasti, notulen, rapat, agenda, dan 

sebagainya, Sugiyono (2012). Dari metode pengumpulan data ini dokumen 

data seluruh pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang di 

peroleh dari BKPSDM Kabupaten Bondowoso dengan memfokuskan pada 

Bidang Penilaian dan Kinerja Aparatur Sipil Negara terutama pada 
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peningkatan kepuasan kinerja yang berdampak pada peningkatan kinerja 

pegawai serta jurnal penelitian terdahulu dipilih untuk memudahkan 

peneliti untuk memperoleh informasi yang diperlukaan selama proses 

penelitian berlangsung. 

4. Metode Wawancara 

Metode wawancara adalah proses memperoleh keterangan untuk tujuan 

penelitian dengan cara tanya jawab sambil bertatap muka antara 

pewawancara dengan responden atau orang yang diwawancara. Dalam 

penelitian ini responden yang diwawancara adalah seluruh pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  

3.8 Teknik Pengolahan Data 

 Dalam penelitian ini, tahap pengolahan data yang dipergunakan meliputi 

beberapa tahap (Santoso dan Tjiptono, 2004): 

1 Editing 

Tahap awal analisis data adalah melakukan edit terhadap data yang telah 

dikumpulkan dari hasil survey lapangan. Tahapan ini bertujuan untuk 

mengetahui kesalahan-kesalahan yang terdapat di dalam sampel, 

(Rangkuti, 1997) sehingga hasilnya dapat diyakini bahwa: 

a. Data benar-benar akurat. 

b. Konsisten dengan informasi yang lain. 

c. Lengkap. 

d. Siap untuk dilakukan koding dan tabulasi. 

2 Coding  
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Data yang berupa data kualitatif harus dikuantifikasi, yaitu mengubah 

sebuah data kualitatif atau yang berupa kata-kata (huruf) manjadi sebuah 

angka. Tujuannya adalah untuk memudahkan memasukkan data ke dalam 

komputer atau ke dalam lembar tabulasi. 

3 Scoring 

Proses penentuan skor atas jawaban responden yang dilakukan dengan 

membuat klasifikasi dari kategori yang tergantung pada anggapan atau 

opini responden. Metode yang digunakan untuk pengolahan data dan 

analisis data adalah statistik deskriptif dengan menggunakan skala likert 

Menurut (Ghozali, 2005), skala yang sering dipakai dalam penyusunan 

kuesioner adalah skala ordinal atau sering disebut skala likert, yaitu skala 

yang berisi lima tingkat preferensi jawaban dengan pilihan sebagai berikut:  

Sangat Tidak Setuju (STS)   = 1 

Tidak Setuju (TS)    = 2 

Ragu-ragu atau Netral (R)   = 3 

Setuju (S)    = 4 

Sangat Setuju (SS)   = 5 

4 Tabulation 

Menyajikan data-data yang diperoleh dalam bentuk tabel, sehingga 

diharapkan pembaca dapat melihat hasil penelitian dengan jelas. Setelah 

proses tabulasi selesai dilakukan, kemudian diolah dengan program 

komputer SPSS 25 for windows 10. 
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3.9 Teknik Analisis 

 Ghozali. (2005) menyatakan bahwa “Tujuan dari analisis data adalah 

mendapatkan informasi relevan yang terkandung didalam data tersebut dan 

menggunakan hasilnya untuk memecahkan masalah”. 

3.9.1. Uji Validitas dan Reliabilitas Instrumen 

3.9.2.1 Uji Validitas Instrumen 

 Uji validitas digunakan untuk mengukur sah atau valid tidaknya suatu 

kuesioner. Suatu kuesioner dikatakan valid jika pertanyaan pada kuesioner 

mampu untuk mengungkapkan sesuatu yang akan diukur oleh kuesioner tersebut. 

Sugiyono (2016) mengemukakan bahwa: “Hasil penelitian yang valid bila 

terdapat kesamaan antara data yang terkumpul dengan data yang sesungguhnya 

terjadi pada obyek yang diteliti. Instrumen yang valid berarti alat ukur yang 

digunakan untuk mendapatkan data (mengukur) itu valid. Valid berarti instrumen 

tersebut dapat digunakan untuk mengukur apa yang seharusnya diukur”. Untuk 

menguji validitas pada tiap-tiap item, yaitu dengan mengkorelasikan skor tiap 

butir dengan skor total yang merupakan jumlah tiap skor butir. Jika koefisien 

korelasinya sama atau di atas 0,30 maka item tersebut dinyatakan valid, tetapi jika 

nilai korelasinya kurang dari 0,30 maka item tersebut dinyatakan tidak valid. 

Untuk menghitung validitas alat ukur digunakan rumus Pearson Product Moment 

berikut: 

    

         2222 YYNXXN

YXYN
r




  

Dimana : 
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r = Korelasi 

X = Skor per Item dalam Variabel 

Y = Skor Total Item dalam Variabel 

N = Jumlah Responden 

3.9.2.2 Uji Reliabilitas Instrumen 

 Uji reliabilitas adalah alat untuk mengukur suatu kuesioner yang 

merupakan indikator dari variabel atau konstruk. Suatu kuesioner dikatakan 

reliabel atau handal jika jawaban responden terhadap pertanyaan adalah konsisten 

atau stabil dari waktu ke waktu. Sugiyono (2016:168) menyatakan penelitian yang 

reliabel adalah: “Bila terdapat kesamaan data dalam waktu yang berbeda”. Uji 

reliabilitas kuesioner dilakukan dengan teknik Cronbanch Alpha. Suatu instrumen 

dikatakan reliabel jika nilai Cronbanch Alpha lebih besar. Menurut Sugiyono 

(2016:184), mengemukakan bahwa suatu instrumen dinyatakan reliabel bila 

koefisien reliabilitas minimal 0,6. 

3.9.2. Analisis Deskriptif 

 Analisis Deskriptif menurut Sugiyono (2012) adalah “Metode analisis 

deskriptif adalah statistik yang digunakan untuk menganalisis data dengan cara 

mendeskripsikan atau menggambarkan data yang telah terkumpul sebagaimana 

adanya tanpa bermaksud membuat kesimpulan yang berlaku umum atau 

generalisasi”. Untuk memperoleh gambaran tentang Pengaruh pelatihan, 

kompetensi dan budaya kerja yang berpengaruh terhadap kinerja pegawai melalui 

kepuasan kerja sebagai variabel mediasi dengan kuesioner diberikan kepada 

seluruh pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso maka skor jawaban 
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responden akan dianalisis secara deskriptif. Penulis menggunakan metode analisis 

deskriptif ini dimaksudkan agar memperoleh gambaran dan data secara sistematis 

yang berkaitan dengan variabel-variabel yang digunakan sehingga penulis dapat 

mengolah dan menyajikan data yang sistematis, akurat dan dapat 

dipertanggungjawabkan kebenarannya. Menurut Narimawati (2007), analisis 

deskriptif digunakan dengan menyusun tabel frekuensi distribusi untuk 

mengetahui apakah tingkat perolehan nilai (skor) variabel penelitian masuk dalam 

kategori baik, cukup baik, kurang baik dan tidak baik terlebih dahulu harus 

menetukan nilai indeks minimum, maksimum dan intervalnya serta jarak inte 

rvalnya sebagai berikut:  

1. Nilai indeks minimum adalah skor minimum dikali jumlah pertanyaan 

dikali jumlah responden.  

2. Nilai indeks maksimum adalah skor tertinggi dikali jumlah pertanyaan 

dikali jumlah responden.  

3. Interval adalah selisih antara nilai indeks maksimum dengan nilai indeks 

minimum.  

4. Jarak interval adalah interval dibagi dengan jumlah jenjang yang 

diinginkan. 

3.9.3. Uji Asumsi Klasik 

Uji asumsi klasik merupakan tahap awal yang digunakan sebelum analisis 

regresi linier. Menurut Ghozali (2011) mengemukakan ada tiga penyimpangan 

asumsi klasik yang cepat terjadi dalam penggunaan model regresi, yaitu 

multikolinearitas dan heteroskedastisitas, untuk lebih jelas sebagai berikut: 
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3.9.3.1 Uji Multikolinearitas 

Uji multikolinearitas bertujuan untuk menguji apakah model regresi 

ditemukan adanya korelasi antar variabel bebas atau independen (Ghozali, 2011). 

Cara umum untuk mendeteksi adanya multikolinear dalam model ini ialah dengan 

melihat bahwa adanya R² yang tinggi dalam model tetapi tingkat signifiknasi t-

statistiknya sangat kecil dari hasil regresi tersebut dan cenderung banyak yang 

tidak signifikan. Selain itu untuk menguji multikolinearitas, bisa dilihat matrik 

korelasinya. Jika masing-masing variabel bebas berkorelasi lebih besar dari 80% 

maka termasuk yang memiliki hubungan yang tinggi atau ada indikasi 

multikolinearitas. Uji multikolinearitas dapat dilakukan untuk hasil regresi untuk 

kedua model yang akan diestimasi. Caranya adalah dengan mencari angka 

tolerance, dimana tolerance adalah nilai 1-R². R² disini adalah koefisien 

determinasi dari regresi atas suatu variabel bebas terhadap sisa variabel bebas 

lainnya. Setelah angka tolerance diperoleh selanjutnya dicari angka VIF. Angka 

VIF (Variance Inflation Factor) yang merupakan kebalikan (resiprokal) 

dari tolerance. Dengan demikian semakin tinggi nilai tolerance semakin rendah 

derajat kolinearitas yang terjadi. Sedangkan untuk VIF, semakin rendah nilai VIF 

semakin rendah derajat kolinearitas yang terjadi. Batasan nilai maksimum VIF 

yang biasa digunakan untuk menjustifikasi adanya kolineritas adalah 10. 

3.9.3.2 Uji Heteroskedastisitas 

Uji heteroskedastisitas bertujuan untuk menguji apakah dalam model 

regresi terjadi ketidaksamaan varian dari residual satu pengamatan ke pengamatan 

lain, jika variance dari residual satu pengamatan kepengamatan lain berbeda maka 
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disebut heteroskedastisitas (Ghozali, 2011). Deteksi dilakukan dengan melihat ada 

tidaknya pola tertentu dalam grafik dimana sumbu X dan Y telah diproduksi. 

Dasar pengambilan keputusan adalah: 

 Jika titk-titik yang ada membentuk suatu pola tertentu yang teratur seperti 

gelombang, melebar, kemudian menyempit, maka terjadi 

heteroskedastisitas. 

 Jika titk-titik ada pola yang jelas, serta titik-titik menyebar di atas dan di 

bawah angka 0 pada sumbu Y, maka tidak terjadi heteroskedastisitas. 

 

3.9.3.3 Uji Normalitas 

Uji normalitas digunakan untuk menguji apakah dalam model regresi, 

kedua variabel (bebas maupun terikat) mempunyai distribusi normal atau 

setidaknya mendekati normal Ghozali, (2005). Pada prinsipnya normalitas dapat 

dideteksi dengan melihat penyebaran data (titik) pada sumbu diagonal dari grafik 

atau dengan melihat histogram dari residualnya.  

Dasar pengambian keputusannya adalah (Ghozali, 2005) :  

 Jika data (titik) menyebar disekitar garis diagonal dan mengikuti arah 

garis diagonal atau grafik histogramnya menunjukkan pola distribusi 

normal, maka model regresi memenuhi asumsi normalitas.  

 Jika data menyebar jauh dari diagonal dan/atau tidak mengikuti arah 

garis diagonal atau garfik histogram tidak menunjukkan pola distribusi 

normal, maka model regrsi tidak memenuhi asumsi normalitas. 
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3.9.4. Analisis Jalur (Path Analysis) 

Analisis data menurut Sani & Maharani (2013:61) merupakan kegiatan 

setelah data dari seluruh responden terkumpul (dalam penelitian kuantitatif). 

Analisis data dilakukan dengan menggunakan analisis jalur (path analysis). Path 

analysis atau analisis jalur digunakan untuk menganalisis pola hubungan diantara 

variabel (Sani dan Maharani, 2013:74). Model ini bertujuan untuk mengetahui 

pengaruh langsung maupun tidak langsung seperangkat variabel bebas (eksogen) 

terhadap variabel (endogen) Riduwan dan Kuncoro (2008) dalam Sani dan 

Maharani (2013:74). Menurut Riduwan bahwa koefisien jalur (path) adalah 

koefisien regresi yang distandartkan, yaitu koefisien regresi yang dihitung dari 

basis data yang telah diset dalam angka baku (Z-score). Analisis ini dibantu 

dengan bantuan software SPSS versi 16, dengan ketentuan uji F pada Alpha = 

0,05 atau p ≤ 0,05 sebagai taraf signifikansi F (sig. F) sedangkan untuk uji T taraf 

signifikansi Alpha = 0,05 atau p ≤ 0,05 yang dimunculkan kode (sig.T) dimana 

hal tersebut digunakan untuk melihat signifikansi pengaruh tidak langsung dari 

variabel bebas terhadap variabel terikat. 

 
3.9.4.1 Perhitungan Koefisien Jalur Pengaruh Langsung 

Pada bagian ini menguraikan tiap-tiap jalur pada bagian model dengan 

menggunakan analisis jalur (Path Analysis). Tiap-tiap jalur yang diuji 

menunjukkan pengaruh langsung dan tidak langsung pelatihan (X1) kompetensi 

(X2) dan budaya kerja (X3) terhadap kepuasan kerja (Z) dan kinerja pegawai (Y) 

seluruh pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Dengan mengetahui 
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signifikan atau tidaknya tiap-tiap jalur tersebut akan menjawab apakah hipotesis 

yang diajukan diterima atau ditolak. 

Uji t digunakan untuk menguji signifikansi hubungan antara variabel X 

dan Z serta Y, apakah variabel X1, X2 dan X3 (pelatihan, kompetensi dan budaya 

kerja) benar-benar berpengaruh terhadap variabel Z dan Y (kepuasan kerja dan 

kinerja pegawai) secara terpisah atau parsial (Ghozali, 2005). Hipotesis yang 

digunakan dalam pengujian ini adalah :  

Ho : Variabel-variabel bebas (pelatihan, kompetensi dan budaya kerja) tidak 

mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap variabel terikat 

(kepuasan kerja dan kinerja pegawai). 

Ha : Variabel-variabel bebas (pelatihan, kompetensi dan budaya kerja) 

mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap variabel terikat 

(kepuasan kerja dan kinerja pegawai). 

Dasar pengambilan keputusan (Ghozali, 2005) adalah dengan 

menggunakan angka probabilitas signifikansi, yaitu:  

a. Apabila angka probabilitas signifikansi > 0,05, maka Ho diterima dan 

Ha ditolak.  

b. Apabila angka probabilitas signifikansi < 0,05, maka Ho ditolak dan 

Ha diterima. 

Model tersebut juga dapat dinyatakan dalam bentuk persamaan (system 

persamaan simultan). Analisis jalur dalam bentuk persamaan disajikan sebagai 

berikut : 
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Z kepuasan kerja = ρzx1 pelatihan + ρzx2 kompetensi + ρzx3 budaya kerja. 

Y kinerja pegawai = ρyx1 pelatihan + ρyx2 kompetensi + ρyx2 budaya kerja + ρyz 

kepuasan kerja. 

 

3.9.4.2 Perhitungan Koefisien Jalur Pengaruh Tidak Langsung 

Pengujian pengaruh tidak langsung dilakukan dengan melihat hasil 

pengujian jalur yang dilalui, jika semua jalur yang dilalui signifikan maka 

pengaruh tidak langsungnya juga signifikan, dan jika terdapat jalur yang non 

signifikan maka pengaruh tidak langsungnya dikatakan non signifikan. 

(1) Pengaruh X1 terhadap Y 

Direct; Y ← X1 → Y = (ρyx1) . (ρyx1)   = ..... 

Indirect; X1 → Z → Y = (ρzx1). (ρyz)    = .....  + 

Total Effect;      = ..... 

(2) Pengaruh X2 terhadap Y 

Direct; Y ← X2 → Y = (ρyx2) . (ρyx2)   = ..... 

Indirect; X1 → Z → Y = (ρzx2). (ρyz)    = .....  + 

Total Effect;      = ..... 

(3) Pengaruh X3 terhadap Y 

Direct; Y ← X3 → Y = (ρyx3) . (ρyx3)   = ..... 

Indirect; X1 → Z → Y = (ρzx3). (ρyz)    = .....  + 

Total Effect;  

Berdasarkan pada nilai pengaruh total di atas, maka dapat ditunjukkan 

jumlah pengaruh langsung dan tidak langsung dari variabel X1 X2 dan X3 

terhadap variabel Y melalui variabel Z. 
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3.9.4.3 Koefisien Determinasi 

Koefisien determinasi (R
2
) pada intinya mengukur seberapa jauh 

kemampuan model dalam menerangkan variasi variabel dependen (Ghozali, 

2011). Koefisien determinasi digunakan untuk mengetahui besarnya pengaruh 

variabel X dan Z yaitu pelatihan, kompetensi, budaya kerjadan kepuasan kerja 

terhadap variabel Y yaitu kinerja pegawai yang dapat diketahui dengan rumus 

sebagai berikut:. 

     √     
  

Koefisien Determinasi Total 

Total keragaman data yang dapat dijelaskan oleh model diukur dengan rumus 

sebagai berikut : 

  
        

    
          

  

3.9.4.4 Uji Deteksi Pengaruh Variabel Mediator (Sobel Test)  

 Variabel intervening atau mediator adalah tipe variabel yang 

mempengaruhi hubungan variabel independen dan variabel dependen menjadi 

hubungan yang tidak langsung. Uji deteksi variabel mediator (intervening) dalam 

penelitian ini menggunakan uji sobel (sobel test). Sobel test merupakan uji untuk 

mengetahui apakah hubungan yang melalui sebuah variabel mediasi secara 

signifikan mampu sebagai mediator dalam hubungan tersebut. Sebagai contoh 

penngaruh A terhadap B melalui C. Dalam hal ini C merupakan mediator 

hubungan dari A ke B. Untuk menguji seberapa besar peran C dalam memediasi 
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pengaruh A ke B digunakan uji sobel. Dimana Sobel test menggunakan uji Z 

dengan rumus sebagai berikut: 

   
  

√                 
 

Keterangan:  

a = koefisien regresi varibel independen terhadap variabel mediasi  

b = koefisien regresi variabel mediasi terhadap dependen  

SEa = standard error of estimation dari pengaruh variabel independen terhadap 

variabel mediasi  

SEb = standard error of estimation dari pengaruh variabel mediasi terhadap 

variabel dependen  

 Untuk memastikan hasil perhitungan adalah tepat, Peneliti juga 

menggunakan kalkulator online untuk sobel test yang diakses melalui web 

https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31. 

 

Gambar 3.1 Kalkulator Sobel Test 

Sumber: https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31. 

  

https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31
https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31
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BAB IV 

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 

 

4.1 Hasil Penelitian 

4.1.1 Gambaran Umum Responden Penelitian 

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso beralamat di Jalan Letnan 

Amir Kusman No 2 Bondowoso. Dalam rangka mencapai tujuan nasional 

sebagaimana yang tercantum dalam pembukaan UUD 1945 yaitu melindungi 

segenapbangsa Indonesia dan seluruh tumpah darah Indonesia, memajukan 

kesejahteraan umum, mencerdaskan kehidupan bangsa, dan ikut melaksanakan 

ketertiban dunia yang berdasarkan kemerdekaan, perdamaian abadi, dan 

keadilansosial maka dibutuhkan Aparatur Sipil Negara yang profesional, bebas 

dari intervensi politik, bersih dari praktik korupsi, kolusi, dan nepotisme, mampu 

menyelenggarakan pelayanan publik bagi masyarakat dan mampu menjalankan 

peran sebagai perekat persatuan dan kesatuan bangsa. 

Pegawai ASN memiliki tugas untuk melaksanakan tugas pelayanan publik, 

tugas pemerintahan, dan tugas pembangunan tertentu. Tugas pelayanan publik 

dilakukan dengan memberikan pelayanan atas barang, jasa, dan/atau pelayanan 

administratif yang disediakan Pegawai ASN. Adapun tugas pemerintahan 

dilaksanakan dalam rangka penyelenggaraan fungsi umum pemerintahan yang 

meliputi pendayagunaan kelembagaan, kepegawaian, dan ketatalaksanaan. 

Sedangkan dalam rangka pelaksanaan tugas pembangunan tertentu dilakukan 

melalui pembangunan bangsa (cultural and political development) serta melalui 
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pembangunan ekonomi dan sosial (economic and social development) yang 

diarahkan meningkatkan kesejahteraan dan kemakmuran seluruh masyarakat. 

Pegawai ASN harus memiliki kemampuan dalam menjalankan tugas 

pelayanan publik, tugas pemerintahan, dan tugas pembangunan tertentu, Pegawai 

ASN harus memiliki profesi dan manajemen ASN yang berdasarkan pada Sistem 

Merit atau perbandingan antara kualifikasi, kompetensi, dan kinerja yang 

dibutuhkan oleh jabatan dengan kualifikasi, kompetensi, dan kinerja yang dimiliki 

oleh calon dalam rekrutmen, pengangkatan, penempatan, dan promosi pada 

jabatan yang dilaksanakan secara terbuka dan kompetitif, sejalan dengan 

tatakelola pemerintahan yang baik 

Undang-Undang Nomor 32 Tahun 2004 tentang Pemerintahan Daerah 

sebagaimana telah diubah terakhir dengan Undang-Undang Nomor 23 Tahun 

2014, dilakukan desentralisasi sebagian urusan kepegawaian kepada daerah.  

Desentralisasi yang dilakukan sebagai urusan kepegawaian kepada 

pemerintah daerah, terdapat beberapa fenomena yang terjadi dalam pelaksanaan 

pengembangan dan pembinaan karir pegawai. Kepala Daerah sebagai pejabat 

pembina kepegawaian di daerah dalam penyelenggaraan manajemen karir yaitu 

dalam melakukan promosi maupun mutasi terkesan dilakukan tanpa pertimbangan 

profesional, bahkan ada kecenderungan dilakukan melalui pertimbangan-

pertimbangan yang tidak rasional. 

Responden penelitian ini adalah Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso yang berjumlah 450 orang. Karakteristik responden dibedakan 

berdasarkan jenis kelamin, usia dan masa kerja. Karakteristik ini diperoleh dari 
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jawaban responden pada kuesioner yang telah diberikan. Karakteristik responden 

ini oleh peneliti dibuat kedalam suatu tabel untuk memudahkan dalam penilaian 

atau pengambilan kesimpulan. 

4.1.1.1 Karakteristik Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 

Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang menjadi 

responden di dalam penelitian ini dapat dirincikan berdasarkan jenis kelamin 

seperti tabel di bawah ini: 

Tabel 4.1 

Karakteristik Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 

Jenis kelamin Responden Persentase (%) 

Laki-laki 187 41,6 

Perempuan 263 58,4 

Total 450 100 

Sumber :Data primer yang diolah 2023 

 Berdasarkan Tabel 4.1 diketahui bahwa dari 450 orang responden, sebesar 

41,6% atau sebanyak 187 responden terdiri dari pegawai laki-laki dan sebesar 

58,4% atau sebanyak 263 responden perempuan yang berarti bahwa jumlah 

responden perempuan lebih banyak dibandingkan responden laki-laki. Hal ini 

dikarenakan faktor tingkat kooperatif responden dalam mengisi kuesioner, 

umumnya pegawai perempuan lebih memiliki sikap partisipatif dalam kegiatan 

pengisian kuesioner. 

4.1.1.2 Karakteristik Responden Berdasarkan Usia 

Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang menjadi 

responden di dalam penelitian ini dapat dirincikan berdasarkan Usia seperti tabel 

di bawah ini: 
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Tabel 4.2 

Karakteristik Responden Berdasarkan Usia 

Usia Responden Persentase (%) 

31 - 40 tahun 217 49,8 

41 - 50 tahun 195 42,7 

51 - 58 tahun 38 7,5 

Total 450 100 

Sumber :Data primer yang diolah 2023 

Tabel 4.2 menjelaskan usia pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso, responden dengan rentang usia antara 31 - 40 tahun sebesar 49,8% 

atau sebanyak 217 responden, usia antara 41 - 50 tahun sebesar 42,7%atau 

sebanyak 195 responden kemudian usia antara 51 - 60 tahun sebesar 7,5% atau 

sebanyak 38 orang. 

4.1.1.3 Karakteristik Responden Berdasarkan Masa Kerja 

Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang menjadi 

responden di dalam penelitian ini dapat dirincikan berdasarkan masa kerja seperti 

tabel di bawah ini: 

Tabel 4.3 

Karakteristik Responden Berdasarkan Masa Kerja 

Masa Kerja Jumlah Responden Persentase (%) 

5 - 10 tahun 204 45,3 

11 - 15 tahun 189 42,0 

16 - 20 tahun 57 12,7 

Total 450 100 

Sumber : Data primer diolah peneliti 

 Berdasarkan Tabel 4.3 menjelaskan masa kerja pegawai  Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso, responden dengan masa kerja antara 5 - 10 tahun 

sebasar 45,3% atau sebanyak 204 orang, masa kerja antara 11 – 15 tahun, sebesar 
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42,0% atau sebanyak 189 orang, masa kerja antara 16 - 20 tahun sebesar 12,7% 

atau sebanyak 57 orang. 

4.1.2 Deskripsi Variabel Penelitian 

Deskripsi variabel penelitian berguna untuk mendukung hasil analisis data. 

Variabel yang digunakan dalam penelitian ini adalah pelatihan, kompetensi 

pegawai, kepuasan kerja, dan kinerja pegawai. 

 Penggunaan penghitungan mean dalam analisis ini dilakukan karena 

kuesioner penelitian ini menggunakan interval scale (skala interval) dengan tehnik 

continuous scale dimana tehnik continuous scale ini merupakan salah satu tehnik 

pengukuran data untuk menghasilkan data interval dimana responden akan 

memberikan jawabannya pada satu garis lurus yang telah ditentukan dan setelah 

itu mengukur posisi yang dipilih oleh responden untuk menghasilkan skor 

(Ferdinand, 2006). Oleh karena itu hasil angka dari jawaban responden tidak 

selalu berupa bilangan bulat, sehingga hasil analisis deskripsi responden akan sulit 

diketahui bila menggunakan tehnik penghitungan analisis indeks. Berikut ini 

disajikan statistik deskriptif untuk masing-masing variabel yang digunakan dalam 

penelitian ini. 

4.1.2.1 Penilaian Responden Terhadap Pelatihan 

 Dalam variabel pelatihan (X1) memiliki lima indikator yang digunakan 

sebagai kuesioner, untuk mengetahui tanggapan responden mengenai pelatihan 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Adapun hasil jawaban 

responden penelitian dapat dilihat pada tabel berikut: 
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Tabel 4.4 

Variabel Pelatihan (X1) 

No 
Indika

tor 

Skor 

 Jumlah 

1 2 3 4 5 

F % F % F % F % F % F % 

1 X1.1 0 0 68 15,1 104 23,1 256 56,9 22 4,9 450 100,0 

2 X1.2 0 0 61 13,6 110 24,4 229 50,9 50 11,1 450 100,0 

3 X1.3 0 0 65 14,4 121 26,9 232 51,6 32 7,1 450 100,0 

4 X1.4 0 0 72 16,0 103 22,9 240 53,3 35 7,8 450 100,0 

5 X1.5 0 0 69 15,3 100 22,2 233 51,8 48 10,7 450 100,0 

Sumber : Lampiran 2 

 Dari Tabel 4.4 dapat diketahui indikator pertama tentang pelatihan pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso adalah Isi pelatihan, yaitu keseluruhan 

isi program pelatihan relevan dan sejalan dengan kebutuhan pegawai seluruh 

Kabupaten Bondowoso, didominasi oleh jawaban setuju dengan jumlah 256 

responden atau 56,9%. 

 Pada indikator kedua tentang pelatihan pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Metode pelatihan, apakah metode pelatihan yang 

diberikan sesuai untuk pegawai seluruh Kabupaten Bondowoso dan apakah 

metode pelatihan tersebut sesuai dengan gaya belajar peserta pelatihan, 

didominasi oleh jawaban setuju dengan jumlah 229 responden atau 50,9%. 

 Pada indikator ketiga tentang pelatihan pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Kerelaan adalah suatu bentuk persetujuan atas 

adannya permintaan orang lain agar dirinnya mengabulkan suatu permintaan 

tertentu tanpa merasa terpaksa dalam melakukan permintaan tersebut, didominasi 

oleh jawaban sangat setuju, yaitu sejumlah 232 responden atau 51,6%.  
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 Pada indikator keempat tentang pelatihan pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah keahlian : kemahiran dalam suatu ilmu 

(kepandaian, pekerjaan). Membentuk keahlian adalah proses penciptaan atau 

pengubahan kemahiran seseorang dalam suatu ilmu tertentu, didominasi oleh 

jawaban setuju, yaitu sejumlah 240 responden atau 53,3%. 

 Pada indikator kelima tentang pelatihan pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Keterampilan adalah kemampuan melakukan pola-

pola tingkah laku yang kompleks dan tersusun rapi secara mulus dan sesuai 

dengan keadaan untuk mencapai hasil tertentu. Keterampilan bukan hanya 

meliputi gerakan motorik melainkan juga penguasaan fungsi mental yang bersifat 

kognitif, didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 233 responden atau 

51,8%.  

  Dari hasil jawaban secara keseluruhan pada variabel pelatihan sebagian 

besar menyatakan respon setuju pada item pernyataan mengenai pelatihan 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

4.1.2.2 Penilaian Responden Terhadap Kompetensi Pegawai 

 Dalam variabel kompetensi pegawai (X2) memiliki tujuh indikator yang 

digunakan sebagai kuesioner untuk mengetahui tanggapan responden mengenai 

kompetensi pegawai (X2) Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Adapun 

hasil jawaban responden penelitian dapat dilihat pada tabel berikut: 
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Tabel 4.5 

Variabel Kompetensi pegawai (X2)  

No 
Indika

tor 

Skor 

 Jumlah 

1 2 3 4 5 

F % F % F % F % F % F % 

1 X2.1 0 0 64 14,2 86 19,1 247 54,9 53 11,8 450 100,0 

2 X2.2 0 0 66 14,7 72 16,0 228 50,7 84 18,7 450 100,0 

3 X2.3 0 0 48 10,7 138 30,7 215 47,8 49 10,9 450 100,0 

4 X2.4 0 0 42 9,3 128 28,4 242 53,8 38 8,4 450 100,0 

5 X2.5 0 0 46 10,2 117 26,0 234 52,0 53 11,8 450 100,0 

6 X2.6 0 0 67 14,9 87 19,3 236 52,4 60 13,3 450 100,0 

7 X2.7 0 0 54 12,0 122 27,1 225 50,0 49 10,9 450 100,0 

Sumber : Lampiran 2 

 Dari Tabel 4.5 dapat diketahui indikator pertama tentang kompetensi 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Kepercayaan dan nilai 

dalam faktor yang memengaruhi kompetensi itu tercermin dari sikap dan perilaku 

seseorang. Sikap dan perilaku tersebut sudah melekat pada diri seseorang. 

Seseorang yang tidak kreatif dan tidak inovatif dalam pekerjaan cenderung 

seseorang tersebut tidak dapat bersikap untuk menemukan sesuatu yang baru dan 

menantang bagi dirinya, didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 

247responden atau 54,9%.  

  Pada indikator kedua tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Keahlian atau keterampilan seseorang 

menjadi faktor penentu suksesya kompetensi yang dimiliki seseorang. Untuk 

keahlian atau keterampilan seseorang dapat dilakukan dengan cara dilatih, 

dipraktikkan serta dikembangkan dalam bidang yang sesuai, didominasi oleh 

jawaban setuju, yaitu sejumlah 228 responden atau 50,7%. 



117 

 

ITS Mandala 

 

 Pada indikator ketiga tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu pengalaman Adapun poengalaman seseorang yang 

dapat memengaruhi faktor kompetensi. Dimana seseorang yang mengalami 

banyak pengalaman dalam suatu bidang pekerjaan dapat meningkatkan 

kompetensi dibandingkan dengan orang yang tidak memiliki pengalaman, 

didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 215 responden atau 47,8%. 

  Pada indikator keempat tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Karakteristik personal yang diartikan 

sebagai karakteristik kepribadian seseorang. Karakteristik kepribadian seseorang 

dapat berpengaruh terhadap kompetensi, didominasi oleh jawaban setuju, yaitu 

sejumlah 242 responden atau 53,8%. 

 Pada indikator kelima tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Motivasi seseorang terhadap suatu pekerjaan akan 

berpengaruh terhadap hasil yang dicapai. Dengan memberikan dorongan, apresiasi 

terhadap karyawan dapat memberikan pengaruh yang positif terhadap 

kompetensi., didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 234 responden atau 

52,0%.  

  Pada indikator keenam tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Isu-isu emosional yang memengaruhi 

kompetensi. Dalam artian isu-isu tersebut adalah suatu hambatan emosional yang 

dapat membatasi terbentuknya kompetensi seseoran antara lain ketakutan 

karyawan dalam melaksanakan tugasnya, perasaan malu atau kurangnya percaya 
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diri terhadap suatu hal, selalu berfikir negative terhadap seseorang, didominasi 

oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 236 responden atau 52,4%. 

 Pada indikator ketujuh tentang kompetensi pegawai pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Kapasitas Intelektual artinya seseorang akan 

berpengaruh terhadap penguasaan kompetensi. Kompetensi seseorang tergantung 

pada tingkat kemampuan berfikir yang berbeda-beda. Perbedaan tingkat 

kemampuan berfikir seseorang dalam kompetensi akan berpengaruh pada 

pengambilan keputusan dalam perusahaan dan mengatasi berbagai konflik yang 

terjadi., didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 225 responden atau 

50,0%.  

  Dari hasil jawaban secara keseluruhan pada variabel kompetensi pegawai 

pada Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso sebagian besar menyatakan 

respon setuju pada ketiga indikator variabel kompetensi pegawai  Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso. 

4.1.2.3 Penilaian Responden Terhadap Budaya Kerja 

 Dalam variabel budaya kerja (X3) memiliki delapan indikator yang 

digunakan sebagai kuesioner, untuk mengetahui tanggapan responden mengenai 

budaya kerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Adapun hasil 

jawaban responden penelitian dapat dilihat pada tabel berikut: 
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Tabel 4.6 

Variabel Budaya Kerja (X3) 

No 
Indika

tor 

Skor 

 Jumlah 

1 2 3 4 5 

F % F % F % F % F % F % 

1 X3.1 0 0 75 16,7 107 23,8 217 48,2 51 11,3 450 100,0 

2 X3.2 0 0 67 14,9 85 18,9 255 56,7 43 9,6 450 100,0 

3 X3.3 0 0 65 14,4 80 17,8 236 52,4 69 15,3 450 100,0 

4 X3.4 0 0 76 16,9 99 22,0 217 48,2 58 12,9 450 100,0 

5 X3.5 0 0 39 8,7 132 29,3 244 54,2 35 7,8 450 100,0 

6 X3.6 0 0 36 8,0 135 30,0 210 46,7 69 15,3 450 100,0 

7 X3.7 0 0 88 19,6 80 17,8 248 55,1 34 7,6 450 100,0 

8 X3.8 0 0 29 6,4 130 28,9 234 52,0 57 12,7 450 100,0 

Sumber : Lampiran 2 

 Dari Tabel 4.6 dapat diketahui indikator pertama tentang budaya kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso adalah Perilaku pemimpin 

yaitu tindakan nyata dari seorang pemimpin biasanya akan menjadi cermin 

penting bagi para pegawai, didominasi oleh jawaban setuju dengan jumlah 217 

responden atau 48,2%. 

 Pada indikator kedua tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Seleksi para pekerja dengan menempatkan pegawai 

yang tepat dalam kedudukan yang tepat, akan menumbuhkembangkan rasa 

memiliki dari para pegawai, didominasi oleh jawaban setuju dengan jumlah 255 

responden atau 48,2%. 

 Pada indikator ketiga tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Budaya organisasi adalah setiap organisasi memiliki 

budaya kerja yang dibangun, didominasi oleh jawaban sangat setuju, yaitu 

sejumlah 236 responden atau 52,4%.  
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 Pada indikator keempat tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Budaya luar, didalam suatu organisasi, budaya 

dapat dikatakan lebih dipengaruhi oleh komunitas budaya luar yang 

mengelilinginya, didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 217 responden 

atau 48,2%. 

 Pada indikator kelima tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Menyusun misi perusahaan dengan jelas, dengan 

memahami misi organisasi secara jelas maka akan diketahui secara utuh dan jelas 

sesuatu pekejaan yang seharusnya dilakukan oleh para pegawai, didominasi oleh 

jawaban setuju, yaitu sejumlah 244 responden atau 54,2%.  

 Pada indikator keenam tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Mengedepankan misi perusahaan, jika tujuan suatu 

organisasi sudah ditetapkan, setiap pemimpin harus dapat memastikan bahwa misi 

tersebut harus berjalan, didominasi oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 210 

responden atau 46,7%. 

 Pada indikator ketujuh tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Keteladanan pemimpin, pemimpin harus dapat 

memberi contoh budaya semangat kerja kepada para bawahannya, didominasi 

oleh jawaban setuju, yaitu sejumlah 248 responden atau 55,1%.  

 Pada indikator kedelapan tentang budaya kerja pegawai Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso adalah Proses pembelajaran, pembelajaran pegawai harus 

tetap berlanjut. Untuk menghasilkan budaya kerja yang sesuai, para pegawai 
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membutuhkan pengembangan keahlian dan pengetahuan, didominasi oleh 

jawaban setuju, yaitu sejumlah 234 responden atau 52,0%. 

  Dari hasil jawaban secara keseluruhan pada variabel budaya kerja sebagian 

besar menyatakan respon setuju pada item pernyataan mengenai budaya kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

4.1.2.4 Penilaian Responden Terhadap Kepuasan Kerja 

 Dalam variabel kepuasan kerja (Z) memiliki empat indikator yang 

digunakan sebagai kuesioner untuk mengetahui tanggapan responden mengenai 

variabel kepuasan kerja pada Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Adapun 

hasil jawaban responden penelitian dapat dilihat pada tabel berikut: 

Tabel 4.7 

Variabel Kepuasan Kerja (Z)  

No 
Indika

tor 

Skor 

 Jumlah 

1 2 3 4 5 

F % F % F % F % F % F % 

1 Z1 0 0 32 7,1 125 27,8 241 53,6 52 11,6 450 100,0 

2 Z2 0 0 42 9,3 134 29,8 210 46,7 64 14,2 450 100,0 

3 Z3 0 0 67 14,9 128 28,4 207 46,0 48 10,7 450 100,0 

4 Z4 0 0 50 11,1 117 26,0 249 55,3 34 7,6 450 100,0 

Sumber :Lampiran 2 

 Berdasarkan Tabel 4.7 dapat dilihat bahwa untuk indikator pertama tentang 

kepuasan kerja pada Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Pekerjaan 

itu sendiri (work it self), yaitu merupakan sumber utama kepuasan dimana 

pekerjaan tersebut memberikan tugas yang menarik, pekerjaan yang tidak 

membosankan, kesempatan untuk belajar, kesempatan untuk menerima tanggung 

jawab dan kemajuan untuk pegawai, didominasi oleh jawaban setuju yaitu 

sejumlah 241 responden atau 53,6%. 
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 Sedangkan untuk indikator kedua tentang kepuasan kerja pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Gaji/Upah, yaitu merupakan faktor 

multidimensi dalam kepuasan kerja. Sejumlah upah atau uang yang diterima 

pegawai menjadi penilaian untuk kepuasan, dimana hal ini bisa dipandang sebagai 

hal yang dianggap pantas dan layak, didominasi oleh jawaban setuju yaitu 

sejumlah 210 responden atau 46,7%.  

 Sedangkan untuk indikator ketiga tentang kepuasan kerja pada Pemerintah 

Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Supervisi, yaitu kemampuan pimpinan untuk 

memberikan bantuan teknis dan dukungan perilaku. Pertama adalah berpusat pada 

pegawai, diukur menurut tingkat dimana pimpinan menggunakan ketertarikan 

personal dan peduli pada pegawai, didominasi oleh jawaban setuju yaitu sejumlah 

207 responden atau 46,0%.  

 Sedangkan untuk indikator keempat tentang kepuasan kerja pada 

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Rekan kerja, yaitu hubungan 

antara rekan kerja yang kooperatif merupakan sumber kepuasan kerja yang paling 

sederhana. Kelompok kerja, terutama tim yang kompak bertindak sebagai sumber 

dukungan, kenyamanan, nasehat, dan bantuan pada anggota individu yang berada 

dalam kelompok tersebut, didominasi oleh jawaban setuju yaitu sejumlah 249 

responden atau 55,3%. 

 Dari hasil jawaban secara keseluruhan pada variabel kepuasan kerja pada 

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso sebagian besar menyatakan respon 

setuju pada variabel kepuasan kerja. 
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4.1.2.5 Penilaian Responden Terhadap Kinerja Pegawai  

 Dalam variabel kinerja pegawai (Y) memiliki lima indikator yang 

digunakan sebagai kuesioner untuk mengetahui tanggapan responden mengenai 

variabel kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Adapun 

hasil jawaban responden penelitian dapat dilihat pada tabel berikut: 

Tabel 4.8 

Variabel Kinerja Pegawai (Y)  

No 
Indika

tor 

Skor 

 Jumlah 

1 2 3 4 5 

F % F % F % F % F % F % 

1 Y1 0 0 68 15,1 85 18,9 254 56,4 43 9,6 450 100 

2 Y2 0 0 65 14,4 62 13,8 271 60,2 52 11,6 450 100 

3 Y3 0 0 65 14,4 105 23,3 219 48,7 61 13,6 450 100 

4 Y4 0 0 47 10,4 117 26,0 253 56,2 33 7,3 450 100 

5 Y5 0 0 69 15,3 103 22,9 234 52,0 44 9,8 450 100 

Sumber: Lampiran 2. 

 Berdasarkan Tabel 4.8 dapat dilihat bahwa untuk indikator pertama tentang 

kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yaitu Kualitas 

Tingkat dimana hasil aktivitas yang dilakukan mendekati sempurna dalam arti 

menyesuaikan beberapa cara ideal dari penampilan aktivitas ataupun memenuhi 

tujuan yang diharapkan dari suatu aktivitas, didominasi oleh jawaban setuju yaitu 

sejumlah 254 responden atau 56,4%.  

 Untuk indikator kedua tentang kinerja pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu kuantitas jumlah yang dihasilkan dalam istilah 

jumlah unit, jumlah siklus aktivitas yang diselesaikan, didominasi oleh jawaban 

setuju yaitu sejumlah 271 responden atau 60,2%.  
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 Untuk indikator ketiga tentang kinerja pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Ketepatan Waktu. Tingkat suatu aktivitas 

diselesaikan pada waktu awal yang diinginkan, dilihat dari sudut koordinasi 

dengan hasil output serta memaksimalkan waktu yang tersedia untuk aktivitas 

lain, didominasi oleh jawaban setuju yaitu sejumlah 219 responden atau 48,5%. 

 Untuk indikator keempat tentang kinerja pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Efektifitas. Tingkat penggunaan sumber daya 

manusia organisasi dimaksimalkan dengan maksud menaikkan keuntungan atau 

mengurangi kerugian dari setiap unit dalam penggunaan sumber daya, didominasi 

oleh jawaban setuju yaitu sejumlah 253 responden atau 56,2%. 

 Untuk indikator kelima tentang kinerja pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso yaitu Kemandirian. Tingkat dimana seorang pegawai 

dapat melakukan fungsi kerjanya tanpa minta bantuan bimbingan dari pengawas 

atau meminta turut campurnya pengawas untuk menghindari hasil yang 

merugikan, didominasi oleh jawaban setuju yaitu sejumlah 234 responden atau 

52,0%.  

Dari hasil jawaban secara keseluruhan pada variabel kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso sebagian besar responden umumnya 

memberikan respon setuju. 

4.2 Analisis Hasil Penelitian 

4.2.1 Hasil Uji Instrumen Penelitian 

Populasi penelitian ini adalah Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso sebanyak 450 orang. Setelah dilakukan pengujian terhadap validitas 
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dan reliabilitas instrument penelitian (kuesioner) dan dilakukan perbaikan 

terhadap kuesioner, selanjutnya kuesioner disebarkan kepada 450 orang Pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

Uji validitas dimaksudkan untuk mengetahui seberapa besar ketepatan dan  

kecermatan suatu alat ukur dalam melakukan fungsi ukurannya. Uji validitas alat 

ukur penelitian ini menggunakan korelasi product moment pearson’s yaitu dengan 

cara mengkorelasikan tiap pernyataan dengan skor total, kemudian hasil korelasi 

tersebut dibandingkan dengan angka kritis sebesar 0,30.  

Sedangkan uji reliabilitas dilakukan untuk sejauh mana suatu hasil 

pengukuran relatif konsisten. Suatu pernyataan yang baik adalah pernyataan yang 

jelas mudah dipahami dan memiliki interpretasi yang sama meskipun disampaikan 

kepada responden yang berbeda dan pada waktu yang berlainan. Dalam penelitian 

ini, uji reliabilitas dilakukan dengan Cronbach Alpha dan instrument penelitian ini 

dikatakan reliable memiliki nilai Cronbach Alpha lebih besar dari 0,60. 

Hasil uji validitas dan reliabilitas dapat dinyatakan pada Tabel 4.9 : 

Tabel 4.9 

Uji Validitas dan Reliabilitas Instrumen Penelitian 

No Item rhitung Keterangan Cronbach Alpha Keterangan 

1 

X1.1 0,774 Valid 

0,858 

Reliabel 

X1.2 0,811 Valid Reliabel 

X1.3 0,822 Valid Reliabel 

X1.4 0,873 Valid Reliabel 

X1.5 0,715 Valid Reliabel 

2 

 

X2.1 0,790 Valid 

0,885 

Reliabel 

X2.2 0,859 Valid Reliabel 

X2.3 0,622 Valid Reliabel 

X2.4 0,769 Valid Reliabel 

X2.5 0,745 Valid Reliabel 

X2.6 0,791 Valid Reliabel 

X2.7 0,799 Valid Reliabel 
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3 

 

X3.1 0,818 Valid 

0,874 

Reliabel 

X3.2 0,777 Valid Reliabel 

X3.3 0,852 Valid Reliabel 

X3.4 0,817 Valid Reliabel 

X3.5 0,466 Valid Reliabel 

X3.6 0,677 Valid Reliabel 

X3.7 0,800 Valid Reliabel 

X3.8 0,554 Valid Reliabel 

4 

Z1 0,838 Valid 

0,752 

Reliabel 

Z2 0,745 Valid Reliabel 

Z3 0,735 Valid Reliabel 

Z4 0,717 Valid Reliabel 

5 

Y1 0,822 Valid 

0,878 

Reliabel 

Y2 0,861 Valid Reliabel 

Y3 0,813 Valid Reliabel 

Y4 0,746 Valid Reliabel 

Y5 0,855 Valid Reliabel 

Sumber : Lampiran 4 dan 5 

 Berdasarkan Tabel 4.9 dapat diketahui bahwa masing-masing indikator 

yang digunakan memiliki nilai r hitung yang lebih besar dari 0,30, hal ini berarti 

indikator-indikator yang digunakan dalam variabel penelitian ini layak atau valid 

digunakan sebagai pengumpul data. Hasil pengujian juga menunjukkan masing-

masing variabel memiliki nilai Cronbach Alpha lebih besar dari 0,60. Sehingga 

dapat disimpulkan bahwa semua variabel yang digunakan dalam penelitian ini 

adalah reliabel. 

4.2.2 Hasil Uji Asumsi Klasik 

Untuk mendapatkan model empiris yang tepat maka koefisien regresi 

harus memenuhi syarat Best Linear Unsbiased Estimation (BLUE). Untuk 

memperoleh hasil koefisien yang BLUE harus memenuhi asumsi klasik yaitu data 

berdistribusi normal atau mendekati normal, tidak ada multikolinearitas, tidak 

heteroskedastisitas, dan tidak terjadi autokorelasi. 
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4.2.2.1 Uji Multikolinearitas 

Multikolinearitas berarti terjadi interkorelasi antar variabel bebas yang 

menunjukkan adanya lebih dari satu hubungan linier yang signifikan. Apabila 

koefisien korelasi variabel yang bersangkutan nilainya terletak di luar batas-batas 

penerimaan (critical value) maka koefisien korelasi bermakna dan terjadi 

multikolinearitas. Apabila koefisien korelasi terletak di dalam batas-batas 

penerimaan maka koefisien korelasinya tidak bermakna dan tidak terjadi 

multikolinearitas. 

Tabel 4.10 

Collinearity Statistic 

Pengujian Variabel VIF Keterangan 

Z 

X1 

X2 

X3 

3.554 

7.567 

7.919 

VIF < 10 

Tidak ada 

Multikolinearitas 

Y 

X1 

X2 

X3 

Z 

3.589 

7.996 

7.041 

6.045 

VIF < 10 

Tidak ada 

Multikolinearitas 

Sumber : Lampiran 5 & 6 

Berdasarkan hasil analisis Collinearity Statistic diketahui bahwa dalam 

model tidak terjadi multikolinearitas. Hal ini dapat dilihat pada lampiran nilai VIF 

dari masing-masing variabel kurang dari 10. 

4.2.2.2 Uji Heteroskedastisitas 

Uji ini bertujuan untuk menguji apakah dalam sebuah model regresi terjadi 

ketidaksamaan varians dari residual, dari satu pengamatan ke pengamatan yang 

lain. Jika varians dari residual dari satu pengamatan ke pengamatan yang lain 

tetap, maka disebut homoskedastisitas dan jika varians berbeda, disebut 

heteroskedastisitas. Model regresi yang baik adalah tidak terjadi 

heteroskedastisitas. Untuk mendeteksi ada tidaknya heteroskedastisitas dapat 
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digunakan metode grafik Scatterplot yang dihasilkan dari output program SPSS 

versi 17, Apabila pada gambar menunjukkan bahwa titik-titik menyebar secara 

acak serta tersebar baik di atas maupun di bawah angka 0 pada sumbu Y, maka hal 

ini dapat disimpulkan tidak terjadi adanya heteroskedastisitas pada model regresi 

(Ghozali, 2005). 

 
Gambar 4.1 Hasil Pengujian Heteroskedastisitas Pengaruh X1, X2 dan X3 

Terhadap Z 

Sumber : Lampiran 5 

 
Gambar 4.2 Hasil Pengujian Heteroskedastisitas Pengaruh X1 X2 X3 dan Z 

Terhadap Y 

Sumber : Lampiran 6 
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 Dari grafik tersebut terlihat titik-titik yang menyebar secara acak, tidak 

membentuk suatu pola tertentu yang jelas, serta tersebar baik di atas maupun di 

bawah angka 0 (nol) pada sumbu Y, hal ini berarti tidak terjadi penyimpangan 

asumsi klasik heteroskedastisitas pada model regresi yang dibuat, dengan kata lain 

menerima hipotesis homoskedastisitas. 

4.2.2.3 Uji Normalitas  

Uji normalitas bertujuan untuk menguji apakah dalam model regresi, 

variabel bebas dan variabel terikat, keduanya terdistribusikan secara normal atau-

kah tidak. Normalitas data dalam penelitian dilihat dengan cara memperhatikan 

titik-titik pada Normal P-Plot of Regression Standardized Residual dari variabel 

terikat. Persyaratan dari uji normalitas adalah jika data menyebar di sekitar garis 

diagonal dan mengikuti arah garis diagonal, maka model regresi memenuhi 

asumsi normalitas. Jika data menyebar jauh dari garis diagonal dan/atau tidak 

mengikuti garis diagonal, maka model regresi tidak memenuhi asumsi normalitas. 

  
 Gambar 4.3 Hasil Pengujian Normalitas  

Sumber : Lampiran 5 
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Gambar 4.4 Hasil Pengujian Normalitas 

Sumber : Lampiran 6 

Dari gambar tersebut didapatkan hasil bahwa semua data berdistribusi 

secara normal, sebaran data berada disekitar garis diagonal. 

4.3 Analisis Jalur (Path Analysis) 

4.3.1 Perhitungan Koefisien Jalur Pengaruh Langsung 

Pada bagian ini menguraikan tiap-tiap jalur pada bagian model dengan 

menggunakan analisis jalur (Path Analysis). Tiap-tiap jalur yang diuji 

menunjukkan pengaruh langsung dan tidak langsung pelatihan (X1), kompetensi 

pegawai (X2), dan budaya kerja (X3) terhadap kepuasan kerja (Z) dan kinerja 

pegawai (Y) Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Dengan mengetahui 

signifikan atau tidaknya tiap-tiap jalur tersebut akan menjawab apakah hipotesis 

yang diajukan diterima atau ditolak. Masing-masing jalur yang diuji mewakili 

hipotesis yang ada dalam penelitian ini. Nilai koefisien jalur dapat dilihat pada 

tabel berikut: 
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Tabel 4.11 

 Nilai Koefisien Jalur Pengaruh Langsung 

No. 
Variabel 

Bebas 

Variabel 

Terikat 
Beta (β)  t-hitung ρ-value Keterangan 

1. Pelatihan Kepuasan 0,080 2,192 0,029 Signifikan 

2. Kompetensi Kepuasan 0,266 5,028 0,000 Signifikan 

3. Budaya Kerja Kepuasan 0,592 10,931 0,000 Signifikan 

4. Pelatihan Kinerja 0,287 8,607 0,000 Signifikan 

5. Kompetensi Kinerja 0,286 5,752 0,000 Signifikan 

6. Budaya Kerja Kinerja 0,203 3,642 0,000 Signifikan 

7. Kepuasan Kinerja 0,206 4,754 0,000 Signifikan 

Sumber: Lampiran 5 & 6 

a. Pengaruh Variabel Pelatihan (X1) terhadap Kepuasan kerja (Z)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel pelatihan 

(X1) terhadap kepuasan kerja diperoleh nilai beta (β) sebesar 0,080 dengan ρ-

value sebesar 0,029. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada α (0,029 < 

0,05) maka dengan demikian ada pengaruh signifikan pelatihan (X1) terhadap 

kepuasan kerja (Z). 

b. Pengaruh Variabel Kompetensi pegawai (X2) terhadap Kepuasan kerja (Z)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel kompetensi 

pegawai (X2) terhadap kepuasan kerja (Z) diperoleh nilai beta (β) sebesar 

0,266 dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada 

α (0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

kompetensi pegawai (X2) terhadap kepuasan kerja (Z). 

c. Pengaruh Variabel Budaya kerja (X3) terhadap Kepuasan kerja (Z)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel kompetensi 

pegawai (X2) terhadap kepuasan kerja (Z) diperoleh nilai beta (β) sebesar 

0,592dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada 
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α (0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

kompetensi pegawai (X2) terhadap kepuasan kerja (Z). 

d. Pengaruh Variabel Pelatihan (X1) terhadap Kinerja pegawai (Y)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel pelatihan 

(X1) terhadap kinerja pegawai (Y) diperoleh nilai beta (β) sebesar 0,287 

dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada α 

(0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

pelatihan (X1) terhadap kinerja pegawai (Y). 

e. Pengaruh Variabel Kompetensi pegawai (X2) terhadap Kinerja pegawai (Y)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel kompetensi 

pegawai (X2) terhadap kinerja pegawai (Y) diperoleh nilai beta (β) sebesar 

0,286 dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada 

α (0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

kompetensi pegawai (X2) terhadap kinerja pegawai (Y). 

f. Pengaruh Variabel Budaya kerja (X3) terhadap Kinerja pegawai (Y)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel budaya 

kerja (X3) terhadap kinerja pegawai (Y) diperoleh nilai beta (β) sebesar 0,203 

dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada α 

(0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

budaya kerja (X3) terhadap kinerja pegawai (Y). 

g. Pengaruh Variabel Kepuasan kerja (Z) terhadap Kinerja pegawai (Y)  

 Berdasarkan Tabel 4.11 dapat dilihat untuk pengujian variabel kepuasan 

kerja (Z) terhadap kinerja pegawai (Y) diperoleh nilai beta (β) sebesar 0,206 
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dengan ρ-value sebesar 0,000. Karena nilai ρ-value lebih kecil dari pada α 

(0,000 < 0,05) maka H0 ditolak dengan demikian ada pengaruh signifikan 

kepuasan kerja (Z) terhadap kinerja pegawai (Y). 

4.3.2 Model  

Bagian ini menjelaskan perhitungan pengaruh variabel pelatihan (X1) dan 

kompetensi pegawai (X2) berpengaruh langsung dan tidak langsung terhadap 

kinerja pegawai (Y), melalui variabel intervening kepuasan kerja (Z). dan 

Diagram path hasil pengujian koefisien jalur disajikan sebagai berikut : 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 4.5 Hasil Analisis Jalur 

 

Sumber: Tabel 4.11 dan lampiran 6 

 Dengan mendasarkan pengujian koefisien jalur seperti pada Tabel 4.11, 

maka model dalam bentuk diagram path hasil pengujian koefisien jalur disajikan 

pada Gambar 4.1, model tersebut juga dapat dinyatakan dalam bentuk persamaan 

(system persamaan simultan). Analisis jalur dalam bentuk persamaan disajikan 

sebagai berikut : 

Pelatihan (X1) 

Kompetensi 

(X2) 

Budaya Kerja (X3) 

Kepuasan Kerja 

(Z) 

Kinerja 

Pegawai (Y) 

0,287 

0,266 

0,592 

0,286 

0,203 

0,206 

0,080 
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Z Kepuasan Kerja = 0,080 Pelatihan + 0,266 Kompetensi pegawai. + 0,592 

Budaya kerja. 

Y Kinerja pegawai = 0,287 Pelatihan + 0,286 Kompetensi pegawai+ 0,203 

Budaya kerja + 0,206 Kepuasan kerja 

4.3.3 Perhitungan Koefisien Jalur Pengaruh Tidak Langsung  

Variabel intervening dalam penelitian ini diproksikan oleh kepuasan kerja. 

Untuk menguji kekuatan pengaruh tidak langsung dari variabel intervening yang 

memediasi variabel bebas terhadap kinerja pegawai maka dilakukan Uji Sobel 

yang dihitung dengan cara mengalikan jalur. 

4.3.3.1 Pengaruh pelatihan terhadap kinerja melalui kepuasan kerja 

 Hasil analisis dengan Sobel Test Calculator For The Signification of 

Mediation Kris Preacher:  

 
Gambar 4.6 Hasil Analisis Sobel Test Variabel pelatihan terhadap kinerja pegawai 

dimediasi oleh kepuasan kerja 

Sumber: Sobel Test Calculator (2023) 

 Berdasarkan perhitungan diatas, nilai statistik (z-value) untuk pengaruh 

variabel kepuasan kerja sebagai variabel intervening antara variabel pelatihan dan 
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kinerja pegawai sebesar 2,01590167 dan signifikansi pada One-tailed probability 

sebesar 0,02190513. Karena p-value < α = 0,05, maka dapat disimpulkan bahwa 

pengaruh tidak langsung signifikan. Sejalan dengan uji sebelumnya menggunakan 

analisis jalur, maka hipotesis mediasi didukung. Hal tersebut menunjukkan bahwa 

kepuasan kerja memiliki peran mediasi antara variabel pelatihan terhadap kinerja 

pegawai. 

4.3.3.2 Pengaruh kompetensi terhadap kinerja melalui kepuasan kerja 

 Hasil analisis dengan Sobel Test Calculator For The Signification of 

Mediation Kris Preacher:  

 
Gambar 4.7 Hasil Analisis Sobel Test Variabel kompetensi terhadap kinerja 

pegawai dimediasi oleh kepuasan kerja 

Sumber: Sobel Test Calculator (2023) 

 Berdasarkan perhitungan diatas, nilai statistik (z-value) untuk pengaruh 

variabel kepuasan kerja sebagai variabel intervening antara variabel kompetensi 

dan kinerja pegawai sebesar 3.46539148 dan signifikansi pada One-tailed 

probability sebesar 0.00026473. Karena p-value < α = 0,05, maka dapat 
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disimpulkan bahwa pengaruh tidak langsung signifikan. Sejalan dengan uji 

sebelumnya menggunakan analisis jalur, maka hipotesis mediasi didukung. Hal 

tersebut menunjukkan bahwa kepuasan kerja memiliki peran mediasi antara 

variabel kompetensi terhadap kinerja pegawai. 

4.3.3.3 Pengaruh budaya kerja terhadap kinerja melalui kepuasan kerja 

 Hasil analisis dengan Sobel Test Calculator For The Signification of 

Mediation Kris Preacher:  

 
Gambar 4.8 Hasil Analisis Sobel Test variabel budaya kerja terhadap kinerja 

pegawai dimediasi oleh kepuasan kerja 

Sumber: Sobel Test Calculator (2023) 

 Berdasarkan perhitungan diatas, nilai statistik (z-value) untuk pengaruh 

variabel kepuasan kerja sebagai variabel intervening antara variabel budaya kerja 

dan kinerja pegawai sebesar 4.38985564 dan signifikansi pada One-tailed 

probability sebesar 0.00000567. Karena p-value < α = 0,05, maka dapat 

disimpulkan bahwa pengaruh tidak langsung signifikan. Sejalan dengan uji 

sebelumnya menggunakan analisis jalur, maka hipotesis mediasi didukung. Hal 
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tersebut menunjukkan bahwa kepuasan kerja memiliki peran mediasi antara 

variabel budaya kerja terhadap kinerja pegawai. 

Dari perhitungan diatas, variabel independent yang mempunyai pengaruh 

paling kuat terhadap variabel kepuasan kerja (Z) adalah variabel budaya kerja 

(X3) yaitu sebesar 0,592. Sedangkan variabel independent yang mempunyai 

pengaruh paling kuat terhadap variabel kinerja pegawai (Y) adalah pelatihan (X1) 

yaitu sebesar 0,287. Dan variabel independent yang mempunyai pengaruh paling 

kuat terhadap variabel kinerja pegawai (Y) melalui variabel intervening kepuasan 

kerja (Z) adalah variabel budaya kerja (X3) yaitu sebesar 4,389. 

4.3.4 Koefisien Determinasi  

 Koefisien determinasi merupakan besaran yang menunjukkan besarnya 

variasi variabel dependen yang dapat dijelaskan oleh variabel independennya. 

Dengan kata lain, koefisien determinasi ini digunakan untuk mengukur seberapa 

jauh variabel-variabel bebas dalam menerangkan variabel terikatnya. Nilai 

koefisien determinasi pada penelitian ini adalah sebagai berikut : 

Tabel 4.12 

Koefisien Determinasi X1, X2 dan X3 Terhadap Z 

Model Summary
b
 

Mode

l R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .914
a
 .835 .833 .40809327 1.191 

a. Predictors: (Constant), Budaya kerja, Kompetensi pegawai, Pelatihan 

b. Dependent Variabel: Kepuasan kerja 

Sumber : Lampiran 6 
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Pengaruh є1 (variabel selain X1, X2 dan X3terhadap Z)  

 = √1 – R
2
 

 = √1 – 0,835 

 = √0,165 

 = 0,406 atau 40,6% 

Tabel 4.13 

Koefisien Determinasi X1, X2, X3 dan Z Terhadap Y 

Model Summary
b
 

Mode

l R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .929
a
 .862 .861 .37291096 1.955 

a. Predictors: (Constant), Kepuasan kerja, Kompetensi pegawai, Pelatihan, 

Budaya kerja 

b. Dependent Variabel: Kinerja pegawai 

Sumber : Lampiran 6 

Pengaruh є2 (variabel selain X1 X2 dan Z terhadap Y)  

 = √1 – R
2
 

 = √1 – 0,862 

 = √0,138 

 = 0,371 atau 37,1% 

Koefisien determinasi Total :    
       

    
  

  
                      

      = 1 – (0,165. 0,138)  

  = 1 – 0,227 

  = 0,773 

 Hasil perhitungan path analysis dapat diketahui bahwa koefisien 

determinasi R
2 

total diperoleh nilai sebesar 0,773. Hal ini berarti 77,3% variasi 

variabel kinerja pegawai dapat dijelaskan oleh variabel pelatihan, kompetensi 
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pegawai, budaya kerja dan kepuasan kerja sedangkan sisanya sebesar 22,7% 

diterangkan oleh variabel lain dan error yang tidak dijelaskan dalam penelitian 

ini. 

4.4 Interpretasi Hasil Penelitian 

4.4.1 Pengaruh Pelatihan terhadap Kepuasan Kerja 

 Berdasarkan hipotesis pertama pelatihan berpengaruh terhadap kepuasan 

kerja. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil yang 

menyatakan bahwa pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso terbukti kebenarannya atau 

H1 diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek yang berkaitan dengan 

pelatihan yang memberikan dampak terhadap kepuasan kerja. Aspek-aspek 

pelatihan diantaranya adalah: isi pelatihan, metode pelatihan, kerelaan, keahlian 

dan keterampilan. 

  Hal ini didukung oleh hasil analisis deskriptif yang menyatakan bahwa 

secara umum responden setuju atau memberikan respon positif terhadap indikator 

pelatihan pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Hasil penelitian 

ini sesuai dengan pendapat Simamora dalam Wilson (2012) mendefinisikan 

pelatihan (training) merupakan proses pembelajaran yang melibatkan perolehan 

keahlian, konsep, peraturan, atau sikap untuk meningkatkan kinerja karyawan. 

Jusmaliani (2011), latihan adalah suatu proses mengembangkan pegawai baik 

dalam bidang kecakapan, pengetahuan, keterampilan, keahlian maupun sikap dan 

tingkah laku pegawai. 
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Adapun dalam penelitian ini terdapat kesamaan hasil yang signifikan 

dengan penelitian terdahulu yang dilakulan oleh Herianto, S. (2021). Efrinawati, 

E., Yusup, Y., Norawati, S., & Supardi, S. (2022) menyatakan bahwa pelatihan 

memiliki pengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja. 

4.4.2 Pengaruh Kompetensi Pegawai terhadap Kepuasan Kerja 

Berdasarkan hipotesis kedua kompetensi pegawai berpengaruh terhadap 

kepuasan kerja. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil yang 

menyatakan bahwa kompetensi pegawai berpengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso terbukti 

kebenarannya atau H2 diterima. Hal ini disebabkan adanya aspek-aspek yang 

berkaitan dengan kompetensi pegawai yang telah memberikan dampak positif 

terhadap kepuasan kerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

Menurut Afandi (2016) kompetensi pegawai adalah sesuatu yang ada 

dilingkungan para pekerja yang dapat mempengaruhi dirinya dalam menjalankan 

tugas seperti Kepercayaan Keahlian atau keterampilan pengalaman Karakteristik 

personal Motivasi dan Isu-isu emosional  

Kapasitas Intelektual. Kompetensi pegawai dapat diartikan sebagai 

keseluruhan alat perkakas yang dihadapi, lingkungan sekitarnya dimana seseorang 

bekerja, metode kerjanya, sebagai pengaruh kerjanya baik sebagai perorangan 

maupun sebagai kelompok. Sedangkan menurut Sri Widodo (2015) Kompetensi 

pegawai merupakan lingkungan dimana para karyawan dapat melaksanakan 

tugasnya sehari-hari dengan keseluruhan sarana dan prasarana kerja yang 

diperlukan untuk melaksanakan tugas-tugas tersebut. 
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Adapun dalam penelitian ini terdapat kesamaan hasil yang signifikan 

dengan penelitian terdahulu yang dilakulan oleh Baribin, D. P., & Saputri, C. B. 

(2020). Putra, R., Nyoto, N., Soyono, S., & Wulandari, E. (2019). Herianto, S. 

(2021) menyatakan bahwa kompetensi pegawai memiliki pengaruh signifikan 

terhadap kepuasan kerja. 

4.4.3 Pengaruh Budaya Kerja terhadap Kepuasan Kerja 

Berdasarkan hipotesis ketiga budaya kerja berpengaruh terhadap kepuasan 

kerja pegawai. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil yang 

menyatakan bahwa budaya kerja berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso terbukti kebenarnnya atau H3 

diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek yang berkaitan dengan 

budaya kerja telah mampu menciptakan kepuasan kerja pegawai. 

Definisi budaya kerja menurut Schein (2014:17) adalah suatu pola asumsi 

dasar yang diciptakan, ditemukan, atau dikembangkan oleh kelompok tertentu 

sebagai pembelajaran untuk mengatasi masalah adaptasi eksternal dan integrasi 

internal yang terjadi dalam perusahaan dan oleh karena itu diajarkan kepada 

anggota-anggota baru sebagai cara yang tepat untuk memahami, memikirkan dan 

merasakan terkait dengan masalah-masalah tersebut. Gering, Supriyadi dan 

Triguno, (2011:7), mengemukakan bahwa budaya kerja adalah suatu falsafah 

dengan didasari pandangan hidup sebagai nilai-nilai yang menjadi sifat, kebiasaan 

dan juga pendorong yang dibudayakan dalam suatu kelompok dan tercermin 

dalam sikap menjadi perilaku, cita-cita, pendapat, pandangan serta tindakan yang 

terwujud sebagai kerja atau bekerja. Selain pendapat ahli yang dikemukakan 
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penelitian ini juga didukung hasil penelitian terdahulu yang dilakukan oleh 

Baribin, D. P., & Saputri, C. B. (2020). Putra, R., Nyoto, N., Soyono, S., & 

Wulandari, E. (2019). Herianto, S. (2021). Efrinawati, E., Yusup, Y., Norawati, 

S., & Supardi, S. (2022) menyatakan bahwa budaya kerja memiliki pengaruh 

signifikan terhadap kepuasan kerja. 

4.4.4 Pengaruh Pelatihan terhadap Kinerja Pegawai 

Berdasarkan hipotesis keempat pelatihan berpengaruh terhadap kinerja 

pegawai. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil yang 

menyatakan bahwa pelatihan berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso terbukti kebenarannya atau H4 

diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek yang berkaitan dengan 

pelatihan telah mampu menciptakan kinerja pegawai. Aspek-aspek pelatihan 

diantaranya adalah: prestasi kerja, disiplin, pendidikan, pengalaman, inisiatif dan 

kreatif. 

Hasil penelitian ini sesuai dengan pendapat Jusmaliani (2011) 

mendefinisikan pelatihan adalah proses melatih karyawan baru atau karyawan 

yang akan memperoleh penempatan baru dengan ketrampilan dasar yang 

diperlukanya untuk melaksanakan pekerjaan. Menurut Wilson (2012) bangun 

pelatihan sendiri adalah proses untuk mempertahankan atau memperbaiki 

keterampilan karyawan untuk menghasilkan pekerjaan yang efektif.  

Adapun dalam penelitian ini terdapat kesamaan hasil yang signifikan 

dengan penelitian terdahulu yang dilakulan oleh Syaputra, Bahri dan Faizi (2020) 

Chairani (2020) Kurniawan, R., & Hazir, A. Y. (2019) Hidayat (2020) Efrinawati, 
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E., Yusup, Y., Norawati, S., & Supardi, S. (2022) menyatakan bahwa pelatihan 

memiliki pengaruh signifikan terhadap kinerja. 

4.4.5 Pengaruh Kompetensi Pegawai terhadap Kinerja Pegawai 

Berdasarkan hipotesis kelima kompetensi pegawai berpengaruh terhadap 

kinerja pegawai. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil 

yang menyatakan bahwa kompetensi pegawai berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso, terbukti 

kebenarannya atau H5 diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek yang 

berkaitan dengan kompetensi pegawai telah mampu menciptakan kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

Hasil penelitian ini sesuai dengan pendapat Sedarmayanti (2017) 

kompetensi pegawai adalah suatu tempat bagi sejumlah kelompok di mana di 

dalamnya terdapat beberapa fasilitas pendukung untuk mencapai tujuan 

perusahaan sesuai dengan visi dan misi perusahaan.. 

Adapun dalam penelitian ini terdapat kesamaan hasil yang signifikan 

dengan penelitian terdahulu yang dilakulan oleh Hidayat (2020) Baribin, D. P., & 

Saputri, C. B. (2020). Adha, R. N., Qomariah, N., & Hafidzi, A. H. (2019) 

menyatakan bahwa kompetensi pegawai memiliki pengaruh signifikan terhadap 

kinerja. 

4.4.6 Pengaruh Budaya Kerja terhadap Kinerja Pegawai 

Berdasarkan hipotesis keenam budayakerja berpengaruh terhadap kinerja 

pegawai. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil yang 

menyatakan bahwa budayakerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai  
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Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso, terbukti kebenarannya atau H6 

diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek yang berkaitan dengan 

budayakerja telah mampu menciptakan kinerja pegawai  Pemerintah Daerah 

Kabupaten Bondowoso. 

Pada buku “Pedoman Pengembangan Budaya Kerja Aparatur Negara”, 

yang diterbitkan oleh Kementrian Negara Pendayagunaan Aparatur Negara 

(2012:15), budaya kerja adalah cara pandang seseorang dalam memberi makna 

terhadap kerja. Dengan demikian, budaya kerja merupakan cara pandang 

seseorang terhadap bidang yang ditekuninya dan prinsip prinsip moral yang 

dimiliki, yang menumbuhkan keyakinan yang kuat atas dasar nilai nilai yang 

diyakini, memiliki semangat yang tinggi dan bersungguh sungguh untuk 

mewujudkan prestasi terbaik. Kemudian menurut Hadari Nawawi (2013:44), 

budaya kerja adalah kebiasaan yang dilakukan berulang ulang oleh pegawai dalam 

suatu organisasi, pelanggaraan terhadap kebiasaan ini memang tidak ada sanksi 

tegas, namun dari pelaku organisasi secara moral telah menyepakati bahwa 

kebiasaan tersebut merupakan kebiasaan yang harus ditaati dalam rangka 

pelaksanaan pekerjaan untuk mencapai tujuan. Selain pendapat ahli yang 

dikemukakan penelitian ini juga didukung hasil penelitian terdahulu yang 

dilakukan oleh Siregar (2020) Baribin, D. P., & Saputri, C. B. (2020). Adha, R. 

N., Qomariah, N., & Hafidzi, A. H. (2019) Efrinawati, E., Yusup, Y., Norawati, 

S., & Supardi, S. (2022) menyatakan bahwa pelatihan memiliki pengaruh 

signifikan terhadap kinerja. 
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4.4.7 Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Pegawai 

 Berdasarkan hipotesis ketujuh kepuasan kerja berpengaruh terhadap 

kinerja pegawai. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data diperoleh hasil 

yang menyatakan bahwa kepuasan kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja 

pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso terbukti kebenarannya atau 

H7 diterima. Hal ini bisa disebabkan adanya aspek-aspek kepuasan kerja yang 

berkaitan dengan kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  

Hasil penelitian ini sesuai dengan pendapat Menurut Wibowo, (2017: 170) 

menyatakan bahwa kepuasan kerja adalah suatu sikap umum terhadap pekerjaan 

seseorang sebagai perbedaan antara banyaknya ganjaran yang diterima pekerja 

dengan banyaknya ganjaran yang diyakini seharusnya diterima. Kepuasan kerja 

merupakan hal penting yang dimiliki individu di dalam bekerja. Setiap individu 

pekerja memiliki karakteristik yang berbeda – beda, maka tingkat kepuasan 

kerjanya pun berbeda-beda pula tinggi rendahya kepuasan kerja tersebut dapat 

memberikan dampakyang tidak sama. Sutrisno (2014 : 75) mengemukakan 

kepuasan kerja adalah keadaan emosional yang menyenangkan atau tidak 

menyenangkan bagi para pekerja memandang pekerjaan mereka. Kepuasan kerja 

mencerminkan perasaan seeorang terhadap pekerjaannya.  Selain pendapat ahli 

yang dikemukakan penelitian ini juga didukung hasil penelitian terdahulu yang 

dilakukan oleh Baribin, D. P., & Saputri, C. B. (2020). Putra, R., Nyoto, N., 

Soyono, S., & Wulandari, E. (2019). Herianto, S. (2021) menyatakan bahwa 

pelatihan memiliki pengaruh signifikan terhadap kinerja 
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4.4.8 Pengaruh Pelatihan terhadap Kinerja Pegawai melalui Kepuasan Kerja 

Berdasarkan hipotesis kedelapan pelatihan berpengaruh terhadap kinerja 

pegawai melalui kepuasan kerja. Setelah dilakukan pengujian dan analisis data 

menggunakan sobel test diperoleh hasil yang menyatakan bahwa Pengaruh tidak 

langsung dari pelatihan (X1) terhadap variabel kinerja pegawai (Y) melalui 

variabel intervening kepuasan kerja (Z) sebesar 2,01590167 dan signifikansi pada 

One-tailed probability sebesar 0,02190513. Karena p-value < α = 0,05. Dapat 

disimpulkan bahwa pelatihan (X1) mempengaruhi kinerja pegawai (Y) melalui 

kepuasan kerja (Z) adalah signifikan. Hal tersebut berarti kepuasan kerja mampu 

memberikan efek mediasi antara variabel pelatihan terhadap kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

4.4.9 Pengaruh Kompetensi Pegawai terhadap Kinerja Pegawai melalui 

Kepuasan Kerja 

Berdasarkan hipotesis kesembilan kompetensi pegawai berpengaruh 

terhadap kinerja pegawai melalui kepuasan kerja. Setelah dilakukan pengujian dan 

analisis data menggunakan sobel test diperoleh hasil yang menyatakan bahwa 

Pengaruh tidak langsung dari kompetensi pegawai (X2) terhadap variabel kinerja 

pegawai (Y) melalui variabel intervening kepuasan kerja (Z) sebesar 3.46539148 

dan signifikansi pada One-tailed probability sebesar 0.00026473. Karena p-value 

< α = 0,05. Dapat disimpulkan bahwa kompetensi pegawai (X2) mempengaruhi 

kinerja pegawai (Y) melalui kepuasan kerja (Z) adalah signifikan. Hal tersebut 

berarti kepuasan kerja mampu memberikan efek mediasi antara variabel 
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kompetensi pegawai terhadap kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso. 

4.4.10 Pengaruh Budaya Kerja terhadap Kinerja Pegawai melalui Kepuasan 

Kerja 

Berdasarkan hipotesis kesepuluh budaya kerja berpengaruh terhadap 

kinerja pegawai melalui kepuasan kerja. Setelah dilakukan pengujian dan analisis 

data menggunakan sobel test diperoleh hasil yang menyatakan bahwa Pengaruh 

tidak langsung dari budaya kerja (X3) terhadap variabel kinerja pegawai (Y) 

melalui variabel intervening kepuasan kerja (Z) sebesar 4.38985564 dan 

signifikansi pada One-tailed probability sebesar 0.00000567. Karena p-value < α 

= 0,05. Dapat disimpulkan bahwa budaya kerja (X3) mempengaruhi kinerja 

pegawai (Y) melalui kepuasan kerja (Z) adalah signifikan. Hal tersebut berarti 

kepuasan kerja mampu memberikan efek mediasi antara variabel budaya kerja 

terhadap kinerja pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 
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BAB V 

PENUTUP 

 

5.1 Kesimpulan 

 Penelitian ini dilatarbelakangi oleh permasalahan capaian kinerja pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso yang masih belum mencapai target. 

Tujuan penelitian ini adalah menganalisis pengaruh pelatihan, kompetensi 

pegawai dan budaya kerja terhadap kepuasan kerja dan kinerja pegawai. Objek 

penelitian ini adalah Pegawai Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. Teknik 

analisis yang digunakan untuk menjawab hipotsis dalam penelitian ini adalah 

analisis jalur atau path analysis karena dalam penelitian ini terdapat variabel 

intervening. Kesimpulan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 

1. Hasil pengujian membuktikan pelatihan berpengaruh signifikan terhadap 

kepuasan kerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  

2. Hasil pengujian membuktikan kompetensi pegawai berpengaruh signifikan 

terhadap kepuasan kerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso.  

3. Hasil pengujian membuktikan budaya kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kepuasan kerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso.  

4. Hasil pengujian membuktikan pelatihan berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  
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5. Hasil pengujian membuktikan kompetensi pegawai, berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso.  

6. Hasil pengujian membuktikan budaya kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  

7. Hasil pengujian membuktikan kepuasan kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso.  

8. Hasil pengujian membuktikan pelatihan berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja pegawai melalui variabel intervening kepuasan kerja Pegawai  

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

9. Hasil pengujian membuktikan kompetensi pegawai berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja pegawai melalui variabel intervening kepuasan kerja 

Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

10. Hasil pengujian membuktikan budaya kerja berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja pegawai melalui variabel intervening kepuasan kerja 

Pegawai  Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso. 

5.2 Implikasi 

 Implikasi dari temuan peranan kepuasan kerja dalam memediasi hubungan 

antara pelatihan, kompetensi, dan budaya kerja terhadap kinerja pegawai ASN di 

Kabupaten Bondowoso dapat meliputi: 

1. Implikasi Teoritis 

Hasil penelitian ini berkontribusi pada pengembangan ilmu manajemen 

sumber daya manusia dengan membuktikan bahwa aspek pelatihan, 
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kompetensi dan budaya kerja secara langsung dan tidak langsung melalui 

kepuasan kerja berpengaruh signifikan terhadap kinerja pegawai ASN 

dalam mengimplementasikan aplikasi e-Kinerja.  

2. Implikasi Manajerial 

Hasil penelitian ini memungkinkan peningkatan kinerja pegawai ASN 

yang efektif dalam menjalankan tugas dan fungsinya tidak hanya 

mengedepankan kepuasan kerja, melainkan kepuasan kerja yang dirasakan 

masing-masing pegawai mampu mendorong pegawai ASN meningkatkan 

pelaksanaan tugas dan fungsinya melalui pemenuhan nilai-nilai dalam 

aspek pelatihan yang efektif, kualitas kompetensi pegawai sekaligus 

budaya kerja yang positif dan mendukung sehingga ada keterlibatan dan 

kepercayaan ASN terhadap organisasi, serta meningkatkan loyalitas dan 

produktivitas mereka.  

3. Implikasi Metodologi 

Pendekatan penelitian ini adalah pendekatan kuantitatif sehingga secara 

kontekstual terbatas pada eksplorasi data kuesioner. Hasil penelitian 

selanjutnya akan menjadi lebih baik jika dicoba dengan menggabungkan 

pendekatan kualitatif agar diketahui lebih mendalam mengapa pelatihan 

merupakan faktor penting dalam meningkatkan kinerja pegawai ASN. 

Demikian juga variabel lainnya. 

5.3 Saran 

Adapun saran yang dapat diberikan berdasarkan hasil penelitian adalah 

sebagai berikut : 



151 

 

ITS Mandala 

 

1. Saran untuk Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso 

a. Mengacu pada kesimpulan yang menyatakan bahwa pelatihan 

memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja dan 

kinerja pegawai, hendaknya Pemerintah Daerah Kabupaten 

Bondowoso sedapat mungkin meningkatkan dan memperhatikan 

aspek-aspek dalam menganalisa kebutuhan kompetensi pegawai 

dengan ketersediaan pelatihan yang mungkin akan dilakukan.  

b. Hasil pengujian membuktikan pengaruh tidak langsung pelatihan, 

kompetensi dan budaya kerja terhadap kinerja pegawai melalui 

variabel intervening kepuasan kerja yang nilainya lebih kecil 

dibandingkan dengan pengaruh langsungnya. Disarankan agar 

Pemerintah Daerah Kabupaten Bondowoso memperhatikan tingkat 

kepuasan pegawai. Sehingga mampu meningkatkan kinerja secara 

langsung dalam meningkatkan kinerja pegawai. 

2. Bagi Penelitian Selanjutnya 

a. Penelitian yang akan datang disarankan agar mempertimbangkan 

faktor-faktor lain yang turut berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan 

kinerja pegawai seperti kepemimpinan, kompensasi/insentif dan 

disiplin kerja.  

b. Penelitian selanjutnya dapat memperluas orientasi penelitian pada 

lingkup organisasi yang lebih besar atau populasi yang lebih besar. 

Seperti melibatkan pegawai yang belum memiliki jabatan atau 
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mengukur jenis kepegawaian yang lain, misal jabatan pegawai 

fungsional tertentu. 

c. Penelitian selanjutnya juga dapat menggunakan software atau aplikasi 

selain SPSS untuk menganalisis data statistik seperti SEM, PLS, SAS 

dan sebagainya agar dapat dibandingkan keakuratan hasilnya.   
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Lampiran 1 

KUESIONER 

Yth. Bapak/Ibu Responden 

Dalam rangka menyelesaikan studi pada program Magister Manajemen Institut 

Teknologi dan Sains Mandala Jember, kami saat ini sedang melakukan penelitian 

tentang “Peranan Kepuasan Kerja Dalam Memediasi Pelatihan, Kompetensi Dan 

Budaya Kerja Terhadap Kinerja Pegawai ASN Dalam Mengimplementasikan 

Aplikasi E-Kinerja Pada Badan Kepegawaian Dan Pengembangan Sumber Daya 

Manusia Kabupaten Bondowoso”. 

Untuk maksud tersebut kami mohon Bapak/Ibu dapat berkenan memberikan 

jawaban sesuai dengan data Bapak/Ibu dengan mengisi pernyataan di dalam 

kuesioner berikut dan memberi tanda (X) pada salah satu jawaban yang tersedia. 

Peneitian ini diharapkan memberikan hasil yang bermanfaat maka dari itu 

dimohon kesediaannya untuk mengisi kuesioner ini dengan sejujur-jujurnya dan 

jawaban yang anda berikan dijamin kerahasiaannya dan hanya akan digunakan 

untuk kepentingan ilmiah. 

Atas kerja sama yang baik dan kesungguhan Bapak/Ibu/Saudara/i dalam mengisi 

kuesioner ini, saya mengucapkan terima kasih. 

 

Peneliti  
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DATA PRIBADI 

Nama  

Jenis Kelamin 1. Laki-laki 

2. Perempuan 

Jabatan/ Eselon Jabatan .................... 

1. Eselon 3a 

2. Eselon 3b 

3. Eselon 4a 

4. Eselon 4b 

Unit Kerja  

Masa Kerja Jabatan ....... Tahun 

Pangkat dan Golongan  

Keikutsertaan Worksohop e-Kinerja Ya / Tidak 

Usia ....... Tahun 

Tingkat Pendidikan 1. D3 

 2. S1 

 3. S2 

 4. S3 

 

PETUNJUK PENGISIAN 

Kami mohon, Bapak/Ibu dapat memberikan jawaban sesuai dengan persepsi 

Bapak/Ibu terhadap pernyataan berikut ini berkaitan dengan Implementasi 

Aplikasi E-Kinerja dengan memberi tanda (X) pada salah satu jawaban yang 

tersedia. 

Keterangan: 

1.  STS Sangat Tidak Setuju 

2.  TS Tidak Setuju 

3.  N Netral 

4.  S Setuju 

5.  SS Sangat Setuju 
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PELATIHAN 

Seberapa setuju saudara terhadap pertanyaan dari no. 1 – 5 berikut ini : 

No Pernyataan STS TS N S SS 

1 

Saya merasa keseluruhan isi program pelatihan relevan dan 

sejalan dengan kebutuhan pegawai di Kabupaten 

Bondowoso. 

     

2 
Saya merasa metode pelatihan yang diberikan sesuai untuk 

pegawai seluruh Kabupaten Bondowoso 
     

3 
Saya merasa instruktur mempunyai sikap dan keterampilan 

penyampaian yang mendorong pegawai untuk belajar 
     

4 

Saya merasa lama waktu pelatihan sesuai dengan 

kebutuhan pegawai untuk memahami materi yang 

diberikan 

     

5 
Saya merasa tempat penyelenggaraan pelatihan relevan 

dengan jenis pelatihan  
     

 

KOMPETENSI 

Seberapa setuju saudara terhadap pertanyaan dari no. 6  – 12 berikut ini : 

No Pernyataan STS TS N S SS 

6 
Saya merasa sikap dan perilaku pegawai memengaruhi 

kompetensnya. 
     

7 
Saya merasa keahlian atau keterampilan seseorang menjadi 

faktor penentu suksesya kompetensi yang dimiliki pegawai. 
     

8 

Saya merasa pegawai yang mengalami banyak pengalaman 

dalam suatu bidang pekerjaan dapat meningkatkan 

kompetensinya. 

     

9 
Saya merasa kompetensi pegawai dipengaruhi karakteristik 

pribadinya 
     

10 
Saya merasa dorongan, apresiasi terhadap karyawan dapat 

memberikan pengaruh yang positif terhadap kompetensi 
     

11 
Saya merasa hambatan emosional yang dapat membatasi 

terbentuknya kompetensi pegawai 
     

12 

Saya merasa perbedaan tingkat kemampuan berfikir 

pegawai dalam kompetensi akan berpengaruh pada 

pengambilan keputusan 

     

 

BUDAYA KERJA 

Seberapa setuju saudara terhadap pertanyaan dari no. 13 – 20 berikut ini : 

No Pernyataan STS TS N S SS 

13 
Saya merasa tindakan nyata dari seorang pemimpin 

biasanya akan menjadi cermin penting bagi para pegawai.  
     

14 
Saya merasa dengan menempatkan pegawai yang tepat 

dalam kedudukan yang tepat, akan menumbuh kembangkan 

rasa memiliki dari para pegawai.  
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15 
Saya merasa setiap organisasi memiliki budaya kerja yang 

dibangun.  
     

16 
Saya merasa budaya dapat dikatakan lebih dipengaruhi oleh 

komunitas budaya luar yang mengelilinginya.  
     

17 
Saya merasa dengan memahami misi organisasi secara jelas 

maka akan diketahui secara utuh dan jelas sesuatu pekejaan 

yang seharusnya dilakukan oleh para pegawai.  

     

18 Saya merasa tujuan suatu organisasi sudah ditetapkan       

19 
Saya merasa pemimpin harus dapat memberi contoh budaya 

semangat kerja kepada para bawahannya.  
     

20 
Saya merasa pembelajaran pegawai harus tetap berlanjut 

agar menghasilkan budaya kerja yang sesuai. 
     

 

KEPUASAN KERJA 

Seberapa setuju saudara terhadap pertanyaan dari no. 21 – 24 berikut ini : 

No Pernyataan STS TS N S SS 

21 Saya merasa puas dengan pekerjaan yang sudah ditugaskan.      

22 Saya merasa puas dengan gaji yang diterima      

23 Menurut merasa puas dengan kualitas supervisi dari atasan.      

24 Saya merasa puas denga rekan kerja.      

 

KINERJA PEGAWAI 

Seberapa setuju saudara terhadap pertanyaan dari no. 25 – 29 berikut ini : 

No Pernyataan STS TS N S SS 

25 
Saya merasa mampu menyelesaikan tugas sesuai dengan 

kualitas yang telah ditentukan. 
     

26 
Saya merasa mampu menyelesaikan semua pekerjaan yang 

dibebankan selama tahun anggaran 
     

27 Saya mampu menyelesaikan pekerjaan tepat waktu      

28 
Saya merasa mampu menyelesaikan pekerjaan dengan 

penggunaan sumber daya yang efektif 
     

29 
Saya merasa mampu melaksanakan pekerjaan meski tanpa 

perintah dari atasan 
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No X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X1.5 X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 X2.5 X2.6 X2.7 X3.1 X3.2 X3.3 X3.4 X3.5 X3.6 X3.7 X3.8 Z1 Z2 Z3 Z4 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 

1 4 3 3 3 3 4 5 3 4 3 3 3 3 4 5 3 4 3 4 4 3 4 3 5 4 4 5 4 3 

2 3 3 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 5 4 4 4 5 4 3 3 

3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

6 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 5 3 4 4 

7 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 

8 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 3 5 3 3 5 4 4 3 4 5 4 4 4 

9 4 3 3 4 4 4 5 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

10 4 3 4 4 5 4 5 4 4 3 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 3 

11 5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 4 3 4 5 3 4 5 4 3 5 5 4 5 4 

12 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 5 3 3 4 5 3 3 3 

13 3 4 3 3 2 2 3 4 3 4 3 3 2 2 3 4 3 2 3 3 2 3 2 4 3 3 4 3 4 

14 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 4 4 

15 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 2 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 

16 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 2 4 3 2 4 4 4 3 3 4 4 4 4 

17 4 5 5 4 3 4 3 3 4 5 5 4 3 4 3 3 2 3 4 2 3 4 3 4 3 4 4 4 5 

18 4 5 5 5 5 3 3 3 4 5 5 5 5 3 3 3 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 5 4 5 

19 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 4 3 4 2 3 4 3 4 3 4 3 5 3 3 

20 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 5 3 4 4 3 5 4 4 3 4 3 4 

21 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 5 2 3 4 3 5 3 3 3 4 4 3 

22 3 3 2 3 3 4 4 4 3 3 2 3 3 4 4 4 4 4 3 2 3 4 4 4 4 4 4 3 3 

23 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 

24 4 5 4 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 4 5 

25 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 3 5 5 5 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 

26 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 3 3 4 4 3 4 4 

27 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

28 3 4 3 3 3 5 4 4 3 4 3 3 3 5 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 

29 4 3 3 3 3 4 5 4 4 3 3 3 3 4 5 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 3 
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30 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 2 4 4 4 2 4 4 

31 5 4 3 3 3 4 4 3 5 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

32 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

33 4 5 4 3 3 3 4 3 4 5 4 3 3 3 4 3 4 5 4 4 3 5 3 4 4 4 3 4 3 

34 5 4 3 4 4 5 4 3 5 4 3 4 4 5 4 3 5 4 4 3 4 4 4 3 5 4 4 3 4 

35 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

36 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 

37 3 4 4 5 5 5 4 4 3 4 4 5 5 5 4 4 4 3 3 4 5 3 5 4 3 4 4 4 5 

38 4 3 3 4 4 4 5 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 

39 4 3 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

40 5 4 3 5 5 4 4 4 5 4 3 5 5 4 4 4 4 4 5 3 5 4 4 4 5 5 4 3 5 

41 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 

42 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 3 4 4 4 5 4 4 5 4 4 5 4 5 

43 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 

44 4 5 4 3 3 4 4 4 4 5 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3 

45 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 

46 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 5 4 3 4 4 

47 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 3 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 

48 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

49 4 3 3 4 4 4 5 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 

50 4 3 4 4 4 5 3 4 4 3 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

51 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 5 

52 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 4 

53 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 

54 3 2 4 4 4 3 3 2 3 2 4 4 4 3 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

55 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

56 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 

57 3 4 4 5 4 3 3 4 3 4 4 5 4 3 3 4 4 2 3 4 5 4 5 3 4 5 3 4 5 

58 2 3 3 4 2 2 4 3 2 3 3 4 2 2 4 3 2 3 4 3 4 2 4 4 2 4 4 3 4 

59 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 
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60 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 

61 4 4 3 3 4 4 4 2 4 4 3 3 4 4 4 2 3 2 5 3 3 4 4 5 4 4 3 3 3 

62 3 3 3 4 5 4 4 3 3 3 3 4 5 4 4 3 4 3 3 3 4 5 3 3 5 3 3 3 4 

63 3 4 4 3 3 2 3 4 3 4 4 3 3 2 3 4 3 2 3 4 3 3 2 4 3 2 4 4 3 

64 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 

65 3 3 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 2 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 

66 4 4 4 2 4 3 3 3 4 4 4 2 4 3 3 3 2 4 3 4 2 4 4 3 4 4 4 4 2 

67 4 5 4 3 4 4 3 3 4 5 4 3 4 4 3 3 2 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 3 

68 4 5 5 4 4 3 3 3 4 5 5 4 4 3 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 

69 3 3 5 3 3 3 3 4 3 3 5 3 3 3 3 4 3 4 2 3 4 3 4 3 3 4 5 5 3 

70 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 5 3 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 

71 4 3 4 4 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 4 5 2 3 3 3 5 3 2 3 4 4 4 

72 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 

73 4 3 5 4 4 4 5 3 4 4 5 3 4 4 5 3 4 3 4 5 4 4 3 5 4 5 5 5 4 

74 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 

75 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 

76 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

77 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

78 4 4 3 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 3 

79 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 3 4 

80 4 4 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 3 5 3 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 

81 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

82 4 3 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 5 

83 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 3 4 5 4 5 5 4 3 5 5 5 5 4 

84 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 5 5 4 

85 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 

86 4 4 5 4 5 4 5 3 5 4 5 3 5 4 5 3 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 

87 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 3 4 5 3 3 4 4 5 5 3 

88 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 

89 3 4 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 
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90 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 

91 4 3 3 2 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 3 3 2 

92 5 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

93 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

94 4 5 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

95 5 4 4 3 5 5 4 3 5 5 4 3 5 5 4 3 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 4 3 

96 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 3 4 

97 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

98 3 4 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 4 4 

99 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 

100 4 3 5 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 5 5 

101 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 

102 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

103 4 5 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 3 4 4 5 3 4 4 5 4 4 5 5 5 

104 4 3 3 2 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 2 

105 5 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

106 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

107 4 5 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

108 5 4 4 3 5 5 4 3 5 5 4 3 5 5 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 

109 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 3 4 

110 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

111 3 4 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 4 4 

112 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 

113 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

114 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 

115 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 

116 4 5 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 4 5 4 5 

117 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

118 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

119 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 
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120 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

121 4 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 

122 4 4 4 4 5 4 5 3 5 4 5 3 5 4 5 3 5 5 5 5 3 5 4 4 5 5 5 4 4 

123 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 3 3 4 4 5 4 4 

124 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 

125 4 3 3 3 3 5 4 4 3 5 4 4 3 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 

126 4 3 3 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 

127 2 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 

128 3 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

129 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

130 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 4 3 

131 4 3 3 4 5 5 4 3 5 5 4 3 5 5 4 3 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 3 4 

132 3 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

133 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

134 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 4 3 

135 4 4 3 4 5 5 4 3 5 5 4 3 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 4 

136 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

137 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 

138 5 4 4 5 3 5 4 4 3 5 4 4 5 4 3 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 4 5 

139 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 

140 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

141 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 

142 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

143 4 5 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4 4 3 4 4 5 3 4 4 5 4 4 5 4 5 

144 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 4 4 2 3 4 2 3 2 2 2 2 2 2 

145 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 5 2 3 4 2 2 2 2 2 2 2 2 

146 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 5 4 2 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 

147 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 4 4 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 

148 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 5 4 3 3 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 

149 2 4 3 3 3 2 3 4 3 2 3 4 2 4 3 3 3 2 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 3 
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150 4 4 4 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 4 4 

151 3 3 4 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 2 4 4 3 3 4 4 3 4 4 3 

152 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 2 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 

153 4 5 5 4 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 2 3 4 4 3 4 3 4 3 4 4 5 4 

154 4 5 5 5 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 

155 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3 4 2 3 4 3 4 3 4 3 5 3 4 

156 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 5 4 4 3 4 5 3 4 4 3 5 4 4 3 4 4 4 

157 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 4 5 2 3 3 3 5 3 3 3 4 3 4 

158 3 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2 3 

159 4 3 3 3 4 4 5 3 4 4 5 3 3 5 4 4 4 3 4 5 4 4 3 5 4 4 5 3 3 

160 3 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 3 4 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 

161 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 

162 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

163 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

164 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 4 4 2 3 4 2 3 2 2 2 2 2 2 

165 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 5 2 3 4 2 2 2 2 2 2 2 2 

166 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 5 4 2 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 

167 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 4 4 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 

168 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

169 4 3 3 3 3 4 5 3 3 4 5 3 3 5 4 4 4 3 4 5 4 4 3 5 4 4 5 3 3 

170 3 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 3 4 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 

171 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 

172 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

173 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 

174 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 

175 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 

176 4 4 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 3 4 5 3 5 3 4 4 4 4 3 4 5 4 5 4 

177 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

178 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 

179 5 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 3 5 5 3 4 5 4 5 5 4 3 5 5 4 4 4 
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180 3 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 5 4 3 3 3 4 5 3 3 4 5 3 3 3 

181 3 4 3 3 3 2 3 4 3 2 3 4 2 4 3 3 3 2 3 4 3 3 2 4 3 3 4 4 3 

182 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 

183 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 4 3 2 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3 

184 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 2 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 

185 4 5 5 4 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 4 2 3 4 4 3 4 3 4 3 4 4 3 4 

186 4 5 5 5 5 3 3 3 5 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 5 

187 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3 4 2 3 4 3 4 3 4 3 5 4 4 

188 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 5 4 4 3 4 5 3 4 4 3 5 4 4 3 4 4 4 

189 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 5 3 3 3 4 5 2 3 3 3 5 3 3 3 4 3 4 

190 3 3 2 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

191 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 

192 4 5 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 

193 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 5 3 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 3 4 

194 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 5 4 3 4 5 3 3 4 4 3 4 4 

195 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

196 3 4 3 3 3 5 4 4 3 5 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 

197 4 3 3 3 3 4 5 4 3 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 

198 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 2 4 4 4 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 2 3 4 

199 5 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 

200 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

201 4 5 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 3 

202 5 4 3 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 3 5 4 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 3 4 

203 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

204 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 

205 3 4 4 5 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 3 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 4 5 

206 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 

207 4 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 5 4 

208 5 4 3 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 

209 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 



 

 

173 

 

210 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 3 4 4 5 3 4 4 5 4 4 5 5 5 

211 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 3 4 4 3 4 3 5 4 4 4 3 4 4 5 5 4 

212 4 5 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 

213 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 

214 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 3 5 5 4 5 5 4 3 4 4 

215 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 3 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 

216 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

217 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 

218 4 3 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

219 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 3 4 5 4 4 5 4 3 4 

220 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 3 3 

221 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 

222 3 2 4 4 4 3 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 3 

223 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 

224 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

225 3 4 4 5 5 3 3 4 4 2 3 3 5 3 4 5 4 2 3 3 4 4 5 3 4 5 3 4 4 

226 2 3 3 4 4 2 4 3 2 3 4 4 4 4 2 4 2 3 4 4 3 2 4 4 2 4 4 3 2 

227 4 4 4 4 4 5 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 5 4 4 4 4 4 3 4 3 

228 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 5 4 4 5 4 4 4 3 5 4 3 4 4 5 4 4 4 3 4 

229 4 4 3 3 3 4 4 2 3 2 5 4 4 5 4 4 3 2 5 4 4 4 4 5 4 4 3 2 3 

230 3 3 3 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 4 5 3 3 5 3 3 3 4 

231 3 4 4 3 3 2 3 4 3 2 3 4 2 4 3 2 3 2 3 4 3 3 2 4 3 2 4 4 3 

232 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 

233 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 2 4 3 4 3 3 4 3 2 4 4 3 3 4 3 3 4 3 4 

234 4 4 4 2 2 3 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 2 4 3 3 3 4 4 3 4 4 4 3 2 

235 4 5 4 3 3 4 3 3 2 3 4 4 3 4 4 3 2 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 2 

236 4 5 5 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 

237 3 3 5 3 3 3 3 4 3 4 2 3 4 3 3 4 3 4 2 3 4 3 4 3 3 4 5 4 3 

238 3 4 4 4 4 3 4 4 4 5 3 4 5 4 3 5 4 5 3 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 

239 4 3 4 4 4 3 3 3 4 5 2 3 5 3 2 3 4 5 2 3 3 3 5 3 2 3 4 3 4 



 

 

174 

 

240 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 

241 4 3 5 4 4 4 5 3 4 3 4 5 3 5 4 5 4 3 4 5 4 4 3 5 4 5 5 3 4 

242 3 3 4 3 3 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 

243 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 

244 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 

245 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 

246 4 4 3 3 3 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 3 

247 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 

248 4 4 4 4 4 5 5 5 3 5 3 4 4 3 4 5 3 5 3 4 4 4 4 3 4 5 4 5 3 

249 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

250 4 3 4 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 

251 5 4 5 4 4 5 5 4 3 4 5 4 4 3 5 5 3 4 5 4 5 5 4 3 5 5 5 4 3 

252 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 5 4 4 

253 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 

254 4 4 5 4 4 4 5 3 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 4 5 

255 4 4 5 3 3 4 4 4 4 5 4 3 3 3 4 4 4 5 4 3 4 5 3 3 4 4 5 3 4 

256 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

257 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 

258 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 

259 4 3 3 2 2 4 4 3 3 3 4 3 2 4 4 4 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 

260 5 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 

261 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

262 4 5 3 4 4 3 4 3 4 5 4 5 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 4 4 

263 5 4 4 3 3 5 4 3 5 4 4 4 4 3 5 4 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 3 5 

264 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 

265 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

266 3 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 4 5 4 3 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 4 3 

267 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 

268 4 3 5 5 5 4 4 5 4 3 4 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

269 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 



 

 

175 

 

270 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

271 4 5 5 5 5 4 5 5 3 4 4 5 4 5 4 4 3 4 4 5 3 4 4 5 4 4 5 5 4 

272 4 3 3 2 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 

273 5 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 

274 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

275 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 4 5 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 4 4 

276 5 4 4 3 3 5 4 3 5 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 

277 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 5 

278 4 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

279 3 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 4 4 5 4 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 5 4 

280 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 

281 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 5 5 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

282 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 

283 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

284 4 5 4 5 5 4 5 5 3 4 4 5 5 4 5 5 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 

285 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

286 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

287 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

288 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

289 4 3 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 

290 4 4 4 4 3 4 5 3 4 5 5 4 3 4 5 3 4 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 4 5 

291 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 5 3 3 4 4 5 4 4 

292 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

293 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 5 4 

294 4 3 3 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 

295 2 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 

296 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 

297 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

298 3 4 4 3 3 3 4 3 4 5 4 5 3 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

299 4 3 3 4 3 5 4 3 5 4 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 5 4 



 

 

176 

 

300 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 

301 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

302 3 4 4 3 3 3 4 3 4 5 4 5 3 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

303 4 4 3 4 3 5 4 3 5 4 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 4 

304 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 5 

305 4 4 3 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

306 5 4 4 5 4 5 4 4 4 3 3 4 4 5 4 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 5 4 

307 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 

308 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 4 5 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

309 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 

310 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

311 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 

312 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

313 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

314 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

315 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

316 3 3 4 3 3 4 4 3 3 5 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 3 4 5 3 4 4 

317 2 4 3 3 4 2 3 4 4 3 2 4 4 2 3 4 2 4 3 3 4 3 2 4 3 3 4 2 3 

318 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 4 

319 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 4 2 3 3 3 3 4 4 3 4 4 3 

320 4 4 4 4 2 3 3 2 4 4 4 3 2 3 3 2 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 

321 4 5 5 4 2 4 3 2 5 4 3 4 2 4 3 2 2 3 4 4 5 4 3 4 3 4 4 4 3 

322 4 5 5 5 2 3 3 2 5 4 4 4 2 3 3 2 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 3 3 

323 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 2 3 3 3 4 3 4 3 5 3 3 

324 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 5 4 4 3 4 4 4 5 3 3 4 3 5 4 4 3 4 3 4 

325 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 4 5 2 4 3 3 5 3 3 3 4 3 3 

326 3 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

327 4 3 3 3 3 4 5 3 4 4 3 5 3 4 5 3 4 3 4 5 4 4 3 5 4 4 5 4 5 

328 3 3 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 

329 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 



 

 

177 

 

330 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

331 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 

332 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

333 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

334 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

335 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

336 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 

337 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 5 

338 4 4 3 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

339 5 4 4 5 4 5 4 4 3 3 5 4 4 5 4 4 4 3 3 4 3 3 5 4 3 4 4 5 4 

340 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 

341 4 4 4 4 5 4 4 5 5 3 4 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 3 4 4 4 4 5 4 4 

342 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 

343 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 

344 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 

345 3 3 4 3 3 4 4 3 3 5 3 3 3 4 4 3 3 4 3 4 3 5 3 3 4 5 3 4 4 

346 2 4 3 3 4 2 3 4 2 3 2 4 4 2 3 4 4 3 3 3 2 3 2 4 3 3 4 2 3 

347 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 

348 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 4 4 2 4 3 3 3 4 4 3 4 4 3 

349 4 4 4 4 2 3 3 2 3 4 4 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 

350 4 5 5 4 2 4 3 2 3 4 3 4 2 4 3 2 4 3 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 3 

351 4 5 5 5 3 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 

352 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 4 3 4 2 3 4 3 4 3 4 3 5 3 3 

353 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 5 4 4 3 4 4 4 5 3 4 4 3 5 4 4 3 4 3 4 

354 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 4 5 2 3 3 3 5 3 3 3 4 3 3 

355 2 2 2 2 4 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

356 2 2 2 2 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

357 2 2 2 2 5 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

358 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 4 3 

359 4 3 4 3 4 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 5 3 3 5 3 3 4 5 3 4 3 3 3 3 



 

 

178 

 

360 3 3 3 4 3 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 2 4 3 2 4 3 3 4 3 4 4 4 4 

361 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 

362 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

363 4 4 3 3 2 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 3 3 

364 4 5 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 

365 2 2 5 4 5 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 5 3 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 4 4 

366 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 2 

367 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 2 

368 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 5 3 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 2 

369 4 4 3 2 2 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 4 3 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 2 

370 2 3 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 3 3 4 5 4 5 

371 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 3 3 

372 2 2 2 2 4 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

373 2 2 2 2 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

374 2 2 2 2 5 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

375 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 4 3 

376 4 3 4 3 4 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 5 3 3 5 3 3 4 5 3 4 3 3 3 3 

377 3 3 3 4 3 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 2 4 3 2 4 3 3 4 3 4 4 4 4 

378 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 

379 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

380 4 4 3 3 2 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 3 4 

381 4 5 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 

382 2 2 5 4 5 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 5 3 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 3 4 

383 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

384 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 

385 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 5 3 2 5 3 3 2 3 2 2 2 3 2 

386 4 4 3 2 2 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 4 3 2 4 3 3 2 2 3 2 2 3 2 

387 2 3 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 3 3 4 5 4 5 

388 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 3 3 

389 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 



 

 

179 

 

390 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 

391 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

392 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

393 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 

394 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 5 3 2 5 3 3 2 3 2 2 2 3 2 

395 4 4 3 2 2 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 4 3 2 4 3 3 2 2 3 2 2 3 2 

396 2 3 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 3 3 4 5 4 5 

397 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 3 3 

398 2 2 2 2 4 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

399 2 2 2 2 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

400 2 2 2 2 5 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

401 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 4 3 4 3 

402 4 3 4 3 4 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 5 3 3 5 3 3 4 5 3 4 3 3 3 3 

403 3 3 3 4 3 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 2 4 3 2 4 3 3 4 3 4 4 4 4 

404 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 

405 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

406 4 4 3 3 2 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 4 2 3 3 3 4 

407 4 5 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 

408 2 2 5 4 5 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 5 3 5 5 3 5 3 4 4 5 4 4 3 4 

409 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

410 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 

411 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 5 3 2 5 3 3 2 3 2 2 2 3 2 

412 4 4 3 2 2 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 4 3 2 4 3 3 2 2 3 2 2 3 2 

413 2 3 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 3 3 4 5 4 5 

414 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 3 3 

415 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

416 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 

417 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

418 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 3 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 3 2 2 2 4 2 

419 2 2 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 3 2 4 3 4 2 2 2 2 2 4 2 



 

 

180 

 

420 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 3 2 2 2 2 5 3 2 5 3 3 2 3 2 2 2 3 2 

421 4 4 3 2 2 2 2 4 3 3 2 2 3 2 2 2 4 3 2 4 3 3 2 2 3 2 2 3 2 

422 2 3 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 4 5 3 4 3 3 4 3 4 5 3 3 4 5 4 5 

423 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 4 3 3 3 3 

424 2 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 2 4 4 4 3 4 4 

425 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 

426 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

427 3 4 4 3 3 3 4 3 4 5 4 5 3 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

428 4 3 3 4 3 5 4 3 5 4 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 5 4 4 3 5 4 4 5 4 

429 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 

430 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

431 3 4 4 3 3 3 4 3 4 5 4 5 3 3 4 3 4 5 4 5 4 5 3 4 4 4 3 3 4 

432 4 4 3 4 3 5 4 3 5 4 4 4 3 5 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 4 

433 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 5 

434 4 4 3 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

435 5 4 4 5 4 5 4 4 4 3 3 4 4 5 4 4 4 3 3 4 4 3 5 4 3 4 4 5 4 

436 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 

437 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 4 5 4 4 5 4 3 4 5 4 3 4 4 4 4 5 4 4 

438 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 

439 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 

440 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 5 4 5 

441 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

442 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

443 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 

444 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 

445 3 3 4 3 3 4 4 3 3 5 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 5 3 3 4 5 3 4 4 

446 2 4 3 3 4 2 3 4 4 3 2 4 4 2 3 4 2 4 3 3 4 3 2 4 3 3 4 2 3 

447 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 4 

448 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 4 2 3 3 3 3 4 4 3 4 4 3 

449 4 4 4 4 2 3 3 2 4 4 4 3 2 3 3 2 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 



 

 

181 

 

450 4 5 5 4 2 4 3 2 5 4 3 4 2 4 3 2 2 3 4 4 5 4 3 4 3 4 4 4 3 



 

 

182 

 

Lampiran 2 

Frequency Table 

X1.1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 68 15.1 15.1 15.1 

3.00 104 23.1 23.1 38.2 

4.00 256 56.9 56.9 95.1 

5.00 22 4.9 4.9 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X1.2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 61 13.6 13.6 13.6 

3.00 110 24.4 24.4 38.0 

4.00 229 50.9 50.9 88.9 

5.00 50 11.1 11.1 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X1.3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 65 14.4 14.4 14.4 

3.00 121 26.9 26.9 41.3 

4.00 232 51.6 51.6 92.9 

5.00 32 7.1 7.1 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 
X1.4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 72 16.0 16.0 16.0 

3.00 103 22.9 22.9 38.9 

4.00 240 53.3 53.3 92.2 

5.00 35 7.8 7.8 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 
X1.5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 69 15.3 15.3 15.3 

3.00 100 22.2 22.2 37.6 

4.00 233 51.8 51.8 89.3 

5.00 48 10.7 10.7 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 
X2.1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 64 14.2 14.2 14.2 

3.00 86 19.1 19.1 33.3 

4.00 247 54.9 54.9 88.2 

5.00 53 11.8 11.8 100.0 

Total 450 100.0 100.0  
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X2.2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 66 14.7 14.7 14.7 

3.00 72 16.0 16.0 30.7 

4.00 228 50.7 50.7 81.3 

5.00 84 18.7 18.7 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X2.3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 48 10.7 10.7 10.7 

3.00 138 30.7 30.7 41.3 

4.00 215 47.8 47.8 89.1 

5.00 49 10.9 10.9 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X2.4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 42 9.3 9.3 9.3 

3.00 128 28.4 28.4 37.8 

4.00 242 53.8 53.8 91.6 

5.00 38 8.4 8.4 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X2.5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 46 10.2 10.2 10.2 

3.00 117 26.0 26.0 36.2 

4.00 234 52.0 52.0 88.2 

5.00 53 11.8 11.8 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X2.6 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 67 14.9 14.9 14.9 

3.00 87 19.3 19.3 34.2 

4.00 236 52.4 52.4 86.7 

5.00 60 13.3 13.3 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X2.7 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 54 12.0 12.0 12.0 

3.00 122 27.1 27.1 39.1 

4.00 225 50.0 50.0 89.1 

5.00 49 10.9 10.9 100.0 

Total 450 100.0 100.0  
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X3.1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 75 16.7 16.7 16.7 

3.00 107 23.8 23.8 40.4 

4.00 217 48.2 48.2 88.7 

5.00 51 11.3 11.3 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 67 14.9 14.9 14.9 

3.00 85 18.9 18.9 33.8 

4.00 255 56.7 56.7 90.4 

5.00 43 9.6 9.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 65 14.4 14.4 14.4 

3.00 80 17.8 17.8 32.2 

4.00 236 52.4 52.4 84.7 

5.00 69 15.3 15.3 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 76 16.9 16.9 16.9 

3.00 99 22.0 22.0 38.9 

4.00 217 48.2 48.2 87.1 

5.00 58 12.9 12.9 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 39 8.7 8.7 8.7 

3.00 132 29.3 29.3 38.0 

4.00 244 54.2 54.2 92.2 

5.00 35 7.8 7.8 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.6 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 36 8.0 8.0 8.0 

3.00 135 30.0 30.0 38.0 

4.00 210 46.7 46.7 84.7 

5.00 69 15.3 15.3 100.0 

Total 450 100.0 100.0  
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X3.7 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 88 19.6 19.6 19.6 

3.00 80 17.8 17.8 37.3 

4.00 248 55.1 55.1 92.4 

5.00 34 7.6 7.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
X3.8 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 29 6.4 6.4 6.4 

3.00 130 28.9 28.9 35.3 

4.00 234 52.0 52.0 87.3 

5.00 57 12.7 12.7 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Z1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 32 7.1 7.1 7.1 

3.00 125 27.8 27.8 34.9 

4.00 241 53.6 53.6 88.4 

5.00 52 11.6 11.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Z2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 42 9.3 9.3 9.3 

3.00 134 29.8 29.8 39.1 

4.00 210 46.7 46.7 85.8 

5.00 64 14.2 14.2 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Z3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 67 14.9 14.9 14.9 

3.00 128 28.4 28.4 43.3 

4.00 207 46.0 46.0 89.3 

5.00 48 10.7 10.7 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Z4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 50 11.1 11.1 11.1 

3.00 117 26.0 26.0 37.1 

4.00 249 55.3 55.3 92.4 

5.00 34 7.6 7.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  
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Y1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 68 15.1 15.1 15.1 

3.00 85 18.9 18.9 34.0 

4.00 254 56.4 56.4 90.4 

5.00 43 9.6 9.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Y2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 65 14.4 14.4 14.4 

3.00 62 13.8 13.8 28.2 

4.00 271 60.2 60.2 88.4 

5.00 52 11.6 11.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Y3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 65 14.4 14.4 14.4 

3.00 105 23.3 23.3 37.8 

4.00 219 48.7 48.7 86.4 

5.00 61 13.6 13.6 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Y4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 47 10.4 10.4 10.4 

3.00 117 26.0 26.0 36.4 

4.00 253 56.2 56.2 92.7 

5.00 33 7.3 7.3 100.0 

Total 450 100.0 100.0  

 

 
Y5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.00 69 15.3 15.3 15.3 

3.00 103 22.9 22.9 38.2 

4.00 234 52.0 52.0 90.2 

5.00 44 9.8 9.8 100.0 

Total 450 100.0 100.0  
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Descriptives 
 
 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

X1.1 450 2.00 5.00 3.5156 .80697 

X1.2 450 2.00 5.00 3.5956 .85781 

X1.3 450 2.00 5.00 3.5133 .82611 

X1.4 450 2.00 5.00 3.5289 .85225 

X1.5 450 2.00 5.00 3.5778 .87502 

X2.1 450 2.00 5.00 3.6422 .86686 

X2.2 450 2.00 5.00 3.7333 .92959 

X2.3 450 2.00 5.00 3.5889 .82141 

X2.4 450 2.00 5.00 3.6133 .77073 

X2.5 450 2.00 5.00 3.6533 .81730 

X2.6 450 2.00 5.00 3.6422 .89218 

X2.7 450 2.00 5.00 3.5978 .83652 

X3.1 450 2.00 5.00 3.5422 .90001 

X3.2 450 2.00 5.00 3.6089 .85361 

X3.3 450 2.00 5.00 3.6867 .90140 

X3.4 450 2.00 5.00 3.5711 .91781 

X3.5 450 2.00 5.00 3.6111 .75353 

X3.6 450 2.00 5.00 3.6933 .82511 

X3.7 450 2.00 5.00 3.5067 .89103 

X3.8 450 2.00 5.00 3.7089 .76805 

Z1 450 2.00 5.00 3.6956 .76576 

Z2 450 2.00 5.00 3.6578 .83533 

Z3 450 2.00 5.00 3.5244 .87304 

Z4 450 2.00 5.00 3.5933 .78485 

Y1 450 2.00 5.00 3.6044 .85677 

Y2 450 2.00 5.00 3.6889 .85788 

Y3 450 2.00 5.00 3.6133 .89383 

Y4 450 2.00 5.00 3.6044 .77199 

Y5 450 2.00 5.00 3.5622 .86604 

Pelatihan 450 -2.28391 1.85280 .0000000 1.00000000 

Kompetensi 450 -2.50027 1.83493 .0000000 1.00000000 

Budaya 450 -2.52536 1.64584 .0000000 1.00000000 

Kepuasan 450 -2.62761 1.86488 .0000000 1.00000000 

Kinerja 450 -2.31607 1.69897 .0000000 1.00000000 

Valid N (listwise) 450     
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Lampiran 3 : Uji Validitas 

 

Factor Analysis 
 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation Analysis N 

X1.1 3.5156 .80697 450 

X1.2 3.5956 .85781 450 

X1.3 3.5133 .82611 450 

X1.4 3.5289 .85225 450 

X1.5 3.5778 .87502 450 

 

 
Correlation Matrix 

 X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X1.5 

Correlation X1.1 1.000 .630 .514 .551 .410 

X1.2 .630 1.000 .611 .601 .383 

X1.3 .514 .611 1.000 .670 .470 

X1.4 .551 .601 .670 1.000 .647 

X1.5 .410 .383 .470 .647 1.000 

 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

X1.1 1.000 .599 

X1.2 1.000 .657 

X1.3 1.000 .676 

X1.4 1.000 .763 

X1.5 1.000 .512 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 

 
Total Variance Explained 

Compo
nent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 3.207 64.142 64.142 3.207 64.142 64.142 

2 .711 14.226 78.368    
3 .482 9.645 88.013    
4 .331 6.624 94.637    
5 .268 5.363 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 
Component Matrixa 

 
Component 

1 

X1.1 .774 

X1.2 .811 

X1.3 .822 

X1.4 .873 

X1.5 .715 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis.

a
 

a. 1 components extracted. 

 



 

 

189 

 

Factor Analysis 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation Analysis N 

X2.1 3.6422 .86686 450 

X2.2 3.7333 .92959 450 

X2.3 3.5889 .82141 450 

X2.4 3.6133 .77073 450 

X2.5 3.6533 .81730 450 

X2.6 3.6422 .89218 450 

X2.7 3.5978 .83652 450 

 
Correlation Matrix 

 X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 X2.5 X2.6 X2.7 

Correl
ation 

X2.1 1.000 .680 .343 .556 .516 .591 .523 

X2.2 .680 1.000 .422 .596 .508 .741 .615 

X2.3 .343 .422 1.000 .385 .444 .328 .559 

X2.4 .556 .596 .385 1.000 .554 .485 .556 

X2.5 .516 .508 .444 .554 1.000 .511 .506 

X2.6 .591 .741 .328 .485 .511 1.000 .547 

X2.7 .523 .615 .559 .556 .506 .547 1.000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

X2.1 1.000 .624 

X2.2 1.000 .738 

X2.3 1.000 .387 

X2.4 1.000 .592 

X2.5 1.000 .555 

X2.6 1.000 .625 

X2.7 1.000 .639 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 4.160 59.433 59.433 4.160 59.433 59.433 

2 .813 11.620 71.053    
3 .575 8.216 79.270    
4 .475 6.787 86.057    
5 .408 5.829 91.885    
6 .347 4.960 96.845    
7 .221 3.155 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Component 
Matrixa 

 
Component 

1 

X2.1 .790 

X2.2 .859 

X2.3 .622 

X2.4 .769 

X2.5 .745 

X2.6 .791 

X2.7 .799 
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Factor Analysis 
 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation Analysis N 

X3.1 3.5422 .90001 450 

X3.2 3.6089 .85361 450 

X3.3 3.6867 .90140 450 

X3.4 3.5711 .91781 450 

X3.5 3.6111 .75353 450 

X3.6 3.6933 .82511 450 

X3.7 3.5067 .89103 450 

X3.8 3.7089 .76805 450 

 

 
Correlation Matrix 

 X3.1 X3.2 X3.3 X3.4 X3.5 X3.6 X3.7 X3.8 

Correl
ation 

X3.1 1.000 .555 .611 .711 .269 .569 .573 .338 

X3.2 .555 1.000 .703 .576 .230 .354 .636 .319 

X3.3 .611 .703 1.000 .650 .289 .487 .708 .347 

X3.4 .711 .576 .650 1.000 .203 .476 .639 .319 

X3.5 .269 .230 .289 .203 1.000 .399 .195 .531 

X3.6 .569 .354 .487 .476 .399 1.000 .391 .330 

X3.7 .573 .636 .708 .639 .195 .391 1.000 .336 

X3.8 .338 .319 .347 .319 .531 .330 .336 1.000 

 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

X3.1 1.000 .669 

X3.2 1.000 .604 

X3.3 1.000 .726 

X3.4 1.000 .668 

X3.5 1.000 .217 

X3.6 1.000 .458 

X3.7 1.000 .640 

X3.8 1.000 .306 

 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 

 
Total Variance Explained 

Compo
nent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulativ

e % Total % of Variance Cumulative % 

1 4.288 53.598 53.598 4.288 53.598 53.598 

2 1.224 15.302 68.900    
3 .720 8.996 77.896    
4 .496 6.205 84.101    
5 .393 4.916 89.017    
6 .358 4.469 93.486    
7 .272 3.399 96.886    
8 .249 3.114 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrixa 

 
Component 

1 

X3.1 .818 

X3.2 .777 

X3.3 .852 

X3.4 .817 

X3.5 .466 

X3.6 .677 

X3.7 .800 

X3.8 .554 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis.

a
 

a. 1 components extracted. 
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Factor Analysis 
 
 

 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation Analysis N 

Z1 3.6956 .76576 450 

Z2 3.6578 .83533 450 

Z3 3.5244 .87304 450 

Z4 3.5933 .78485 450 

 

 
Correlation Matrix 

 Z1 Z2 Z3 Z4 

Correlation Z1 1.000 .537 .513 .449 

Z2 .537 1.000 .347 .378 

Z3 .513 .347 1.000 .383 

Z4 .449 .378 .383 1.000 

 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

Z1 1.000 .702 

Z2 1.000 .555 

Z3 1.000 .540 

Z4 1.000 .514 

 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 

 
Total Variance Explained 

Compo
nent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 2.311 57.773 57.773 2.311 57.773 57.773 

2 .655 16.377 74.151    
3 .624 15.603 89.753    
4 .410 10.247 100.000    

 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 
Component Matrixa 

 
Component 

1 

Z1 .838 

Z2 .745 

Z3 .735 

Z4 .717 

 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis.

a
 

a. 1 components extracted. 
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Factor Analysis 
 
 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation Analysis N 

Y1 3.6044 .85677 450 

Y2 3.6889 .85788 450 

Y3 3.6133 .89383 450 

Y4 3.6044 .77199 450 

Y5 3.5622 .86604 450 

 

 
Correlation Matrix 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 

Correlation Y1 1.000 .702 .579 .467 .610 

Y2 .702 1.000 .586 .550 .671 

Y3 .579 .586 1.000 .523 .644 

Y4 .467 .550 .523 1.000 .563 

Y5 .610 .671 .644 .563 1.000 

 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

Y1 1.000 .676 

Y2 1.000 .742 

Y3 1.000 .660 

Y4 1.000 .556 

Y5 1.000 .731 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 

 
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 3.365 67.307 67.307 3.365 67.307 67.307 

2 .560 11.210 78.517    
3 .449 8.981 87.497    
4 .349 6.984 94.481    
5 .276 5.519 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 
Component Matrixa 

 
Component 

1 

Y1 .822 

Y2 .861 

Y3 .813 

Y4 .746 

Y5 .855 

 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis.

a
 

a. 1 components extracted. 
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Lampiran 4 : Uji Reliabilitas 

 
Reliability 
 
 
Scale: Pelatihan 
 
 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 450 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 450 100.0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.858 5 

 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X1.1 3.5156 .80697 450 

X1.2 3.5956 .85781 450 

X1.3 3.5133 .82611 450 

X1.4 3.5289 .85225 450 

X1.5 3.5778 .87502 450 

 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

17.7311 11.364 3.37106 5 
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Reliability 
 
 

 

 
Scale: Kompetensi 
 
 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 450 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 450 100.0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.885 7 

 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X2.1 3.6422 .86686 450 

X2.2 3.7333 .92959 450 

X2.3 3.5889 .82141 450 

X2.4 3.6133 .77073 450 

X2.5 3.6533 .81730 450 

X2.6 3.6422 .89218 450 

X2.7 3.5978 .83652 450 

 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

25.4711 20.905 4.57214 7 
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Reliability 
 
 

 

 
Scale: Budaya Kerja 
 
 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 450 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 450 100.0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.874 8 

 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X3.1 3.5422 .90001 450 

X3.2 3.6089 .85361 450 

X3.3 3.6867 .90140 450 

X3.4 3.5711 .91781 450 

X3.5 3.6111 .75353 450 

X3.6 3.6933 .82511 450 

X3.7 3.5067 .89103 450 

X3.8 3.7089 .76805 450 

 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

28.9289 24.739 4.97381 8 
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Reliability 
 
 

 

 
Scale: Kepuasan Kerja 
 
 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 450 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 450 100.0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.752 4 

 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Z1 3.6956 .76576 450 

Z2 3.6578 .83533 450 

Z3 3.5244 .87304 450 

Z4 3.5933 .78485 450 

 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

14.4711 6.103 2.47037 4 
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Reliability 
 
 

 

 
Scale: Kinerja Pegawai 
 
 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 450 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 450 100.0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.878 5 

 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Y1 3.6044 .85677 450 

Y2 3.6889 .85788 450 

Y3 3.6133 .89383 450 

Y4 3.6044 .77199 450 

Y5 3.5622 .86604 450 

 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

18.0733 12.153 3.48608 5 
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Lampiran 5 : Uji Analisis Jalur X1, X2 dan X3 terhadap Z 

 

 
Regression 
 
 

 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Kepuasan .0000000 1.00000000 450 

Pelatihan .0000000 1.00000000 450 

Kompetensi .0000000 1.00000000 450 

Budaya .0000000 1.00000000 450 

 

 
Correlations 

 Kepuasan Pelatihan Kompetensi Budaya 

Pearson 
Correlation 

Kepuasan 1.000 .795 .881 .906 

Pelatihan .795 1.000 .827 .836 

Kompetensi .881 .827 1.000 .927 

Budaya .906 .836 .927 1.000 

Sig. (1-tailed) Kepuasan . .000 .000 .000 

Pelatihan .000 . .000 .000 

Kompetensi .000 .000 . .000 

Budaya .000 .000 .000 . 

N Kepuasan 450 450 450 450 

Pelatihan 450 450 450 450 

Kompetensi 450 450 450 450 

Budaya 450 450 450 450 

 

 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Budaya, Pelatihan, 
Kompetensi

b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Kepuasan 
b. All requested variables entered. 

 

 
Model Summaryb 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

Durbin-Watson 
 

1 .914
a
 .835 .833 .40809327 1.191 

a. Predictors: (Constant), Budaya, Pelatihan, Kompetensi 
b. Dependent Variable: Kepuasan 

 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 374.723 3 124.908 750.016 .000
b
 

Residual 74.277 446 .167   
Total 449.000 449    

a. Dependent Variable: Kepuasan 
b. Predictors: (Constant), Budaya, Pelatihan, Kompetensi 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

Collinearity 
Statistics 

B Std. Error Beta   Tolerance 

1 (Constant) 3.421E-16 .019  .000 1.000  
Pelatihan .080 .036 .080 2.192 .029 .282 

Kompetensi .266 .053 .266 5.028 .000 .132 

Budaya .592 .054 .592 10.931 .000 .126 

 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity 
Statistics 

VIF 

1 (Constant)  
Pelatihan 3.551 

Kompetensi 7.567 

Budaya 7.919 

 
a. Dependent Variable: Kepuasan 

 

 
Collinearity Diagnosticsa 

Mo
del 

Dimen
sion 

Eigenvalu
e 

Conditio
n Index 

Variance Proportions 
(Constant) Pelatihan Kompetensi Budaya 

1 1 2.727 1.000 .00 .03 .02 .02 

2 1.000 1.651 1.00 .00 .00 .00 

3 .199 3.698 .00 .96 .12 .09 

4 .073 6.103 .00 .00 .86 .90 

a. Dependent Variable: Kepuasan 

 

 
Casewise Diagnosticsa 

Case Number Std. Residual Kepuasan Predicted Value Residual 

322 3.422 1.08370 -.3126429 1.39633806 

 
a. Dependent Variable: Kepuasan 

 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value -2.3438327 1.4809273 .0000000 .91354947 450 

Std. Predicted Value -2.566 1.621 .000 1.000 450 

Standard Error of Predicted Value .020 .090 .036 .013 450 

Adjusted Predicted Value -2.3389452 1.4772557 -.0003839 .91363677 450 

Residual -1.02122033 1.39633811 .00000000 .40672764 450 

Std. Residual -2.502 3.422 .000 .997 450 

Stud. Residual -2.506 3.465 .000 1.002 450 

Deleted Residual -1.02434278 1.43194640 .00038393 .41083812 450 

Stud. Deleted Residual -2.521 3.509 .001 1.004 450 

Mahal. Distance .052 21.071 2.993 3.104 450 

Cook's Distance .000 .077 .003 .007 450 

Centered Leverage Value .000 .047 .007 .007 450 

a. Dependent Variable: Kepuasan 
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Lampiran 6 : Uji Analisis Jalur X1, X2 X3 dan Z terhadap Y 

 

Regression 
 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Kinerja .0000000 1.00000000 450 

Pelatihan .0000000 1.00000000 450 

Kompetensi .0000000 1.00000000 450 

Budaya .0000000 1.00000000 450 

Kepuasan .0000000 1.00000000 450 

 
Correlations 

 Kinerja Pelatihan Kompetensi Budaya Kepuasan 

Pearson 
Correlation 

Kinerja 1.000 .857 .893 .894 .870 

Pelatihan .857 1.000 .827 .836 .795 

Kompetensi .893 .827 1.000 .927 .881 

Budaya .894 .836 .927 1.000 .906 

Kepuasan .870 .795 .881 .906 1.000 

Sig. (1-
tailed) 

Kinerja . .000 .000 .000 .000 

Pelatihan .000 . .000 .000 .000 

Kompetensi .000 .000 . .000 .000 

Budaya .000 .000 .000 . .000 

Kepuasan .000 .000 .000 .000 . 

N Kinerja 450 450 450 450 450 

Pelatihan 450 450 450 450 450 

Kompetensi 450 450 450 450 450 

Budaya 450 450 450 450 450 

Kepuasan 450 450 450 450 450 

 

 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Kepuasan, Pelatihan, 
Kompetensi, Budaya

b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Kinerja 
b. All requested variables entered. 

 

 
Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Durbin-Watson 
Sig. F Change  

1 .929
a
 .862 .861 .37291096 1.955 

a. Predictors: (Constant), Kepuasan, Pelatihan, Kompetensi, Budaya 
b. Dependent Variable: Kinerja 

 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 387.117 4 96.779 695.941 .000
b
 

Residual 61.883 445 .139   
Total 449.000 449    

a. Dependent Variable: Kinerja 
b. Predictors: (Constant), Kepuasan, Pelatihan, Kompetensi, Budaya 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -2.670E-17 .018  .000 1.000 

Pelatihan .287 .033 .287 8.607 .000 

Kompetensi .286 .050 .286 5.752 .000 

Budaya .203 .056 .203 3.642 .000 

Kepuasan .206 .043 .206 4.754 .000 

 

Coefficientsa 

Model 
Collinearity Statistics 

VIF 

1 (Constant)  
Pelatihan 3.589 

Kompetensi 7.996 

Budaya 7.041 

Kepuasan 6.045 

a. Dependent Variable: Kinerja 

 

 
Collinearity Diagnosticsa 

Model 
Dimen
sion 

Eigenvalu
e 

Condition 
Index 

Variance Proportions 
(Constant) Pelatihan Kompetensi Budaya Kepuasan 

1 1 3.588 1.000 .00 .02 .01 .01 .01 

2 1.000 1.894 1.00 .00 .00 .00 .00 

3 .225 3.995 .00 .92 .02 .02 .13 

4 .119 5.501 .00 .05 .43 .04 .73 

5 .069 7.215 .00 .01 .54 .93 .13 

 
a. Dependent Variable: Kinerja 

 

 
Casewise Diagnosticsa 

Case Number Std. Residual Kinerja Predicted Value Residual 

358 3.480 -.58167 -1.8794499 1.29777880 

375 3.480 -.58167 -1.8794499 1.29777880 

401 3.480 -.58167 -1.8794499 1.29777880 

a. Dependent Variable: Kinerja 

 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value -2.4243917 1.4454955 .0000000 .92853448 450 

Std. Predicted Value -2.611 1.557 .000 1.000 450 

Standard Error of Predicted Value .019 .084 .037 .012 450 

Adjusted Predicted Value -2.4263790 1.4492536 .0001381 .92783280 450 

Residual -.85537785 1.29777885 .00000000 .37124617 450 

Std. Residual -2.294 3.480 .000 .996 450 

Stud. Residual -2.299 3.507 .000 1.001 450 

Deleted Residual -.85909754 1.31804133 -.00013812 .37543151 450 

Stud. Deleted Residual -2.310 3.553 .001 1.004 450 

Mahal. Distance .202 21.954 3.991 3.559 450 

Cook's Distance .000 .066 .002 .005 450 

Centered Leverage Value .000 .049 .009 .008 450 

a. Dependent Variable: Kinerja 
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