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ABSTRACT

The performance of Civil Servants (ASN) is an important factor in supporting the
effectiveness of regional government administration. ASN performance can be influenced by
transformational leadership, job satisfaction, and work motivation. Leadership that provides
inspiration, individualized consideration, and support to employees, along with satisfactory
working conditions, is expected to improve ASN motivation and performance. This study aimed
to analyze the effects of transformational leadership and job satisfaction on ASN performance,
with work motivation as an intervening variable, at the Regional Secretariat of Jepara Regency.
This study employed a quantitative approach with an explanatory research design. The study
population consisted of ASN working at the Regional Secretariat of Jepara Regency. A total of
120 respondents were selected using purposive sampling. Data were collected through
questionnaires and analyzed using Structural Equation Modeling (SEM) with AMOS. The results
showed that transformational leadership had a positive and significant effect on work
motivation. Job satisfaction also had a positive and significant effect on work motivation.
Furthermore, transformational leadership, job satisfaction, and work motivation each had a
positive and significant effect on ASN performance. Work motivation partially mediated the
relationship between transformational leadership and performance as well as the relationship
between job satisfaction and performance. The research model was able to explain a substantial
proportion of the variance in work motivation and ASN performance. It can be concluded that
improving ASN performance at the Regional Secretariat of Jepara Regency can be achieved by
strengthening transformational leadership, enhancing job satisfaction, and developing work
motivation. Transformational leadership plays an important role in improving performance both
directly and through work motivation, while job satisfaction also contributes to performance
through both direct and indirect pathways.
Keywords: transformational leadership, job satisfaction, work motivation, performance, Civil
Servants (ASN).

ABSTRAK

Kinerja Aparatur Sipil Negara (ASN) merupakan salah satu faktor penting dalam
mendukung efektivitas penyelenggaraan pemerintahan daerah. Kinerja ASN dapat
dipengaruhi oleh kepemimpinan transformasional, kepuasan kerja, dan motivasi kerja.
Kepemimpinan yang mampu memberikan inspirasi, perhatian individual, dan dukungan
kepada pegawai serta kondisi kerja yang memberikan kepuasan diharapkan dapat
meningkatkan motivasi dan kinerja ASN. Tujuan penelitian untuk menganalisis pengaruh
kepemimpinan transformasional dan kepuasan kerja terhadap kinerja ASN dengan motivasi
kerja sebagai variabel intervening pada Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Metode
penelitian menggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain explanatory research. Populasi
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penelitian adalah ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Sampel sebanyak 120
responden dipilih menggunakan teknik purposive sampling. Data dikumpulkan menggunakan
kuesioner dan dianalisis menggunakan Structural Equation Modeling (SEM) dengan AMOS.
Hasil penelitian menunjukkan kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan
signifikan terhadap motivasi kerja. Kepuasan kerja juga berpengaruh positif dan signifikan
terhadap motivasi kerja. Selanjutnya, kepemimpinan transformasional, kepuasan kerja, dan
motivasi kerja masing-masing berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja ASN.
Motivasi kerja berperan sebagai variabel intervening secara parsial pada hubungan
kepemimpinan transformasional terhadap kinerja maupun kepuasan kerja terhadap kinerja.
Model penelitian mampu menjelaskan sebagian besar variasi motivasi kerja dan kinerja ASN.
Kesimpulan bahwa peningkatan kinerja ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara dapat
dilakukan melalui penguatan kepemimpinan transformasional, peningkatan kepuasan kerja,
dan pengembangan motivasi kerja. Kepemimpinan transformasional memiliki peran penting
dalam meningkatkan kinerja baik secara langsung maupun melalui motivasi kerja, sedangkan
kepuasan kerja turut memperkuat kinerja melalui jalur langsung dan tidak langsung

Kata kunci: kepemimpinan transformasional, kepuasan kerja, motivasi kerja, kinerja, ASN.

PENDAHULUAN

Aparatur Sipil Negara (ASN) merupakan unsur penting dalam penyelenggaraan
pemerintahan dan pelayanan publik. ASN tidak hanya dituntut melaksanakan tugas
administratif, tetapi juga mampu memberikan pelayanan yang profesional, akuntabel,
adaptif, dan berorientasi pada hasil. Dalam konteks reformasi birokrasi, keberhasilan
organisasi pemerintahan sangat ditentukan oleh kemampuan aparatur dalam
mencapai target organisasi dan memberikan pelayanan publik secara efektif
(Kementerian Sekretariat Negara, 2023). Oleh karena itu, kinerja ASN menjadi salah
satu aspek strategis dalam mewujudkan tata kelola pemerintahan yang efektif dan
berkualitas (Badii et al.,, 2025).

Kinerja pada dasarnya menggambarkan tingkat keberhasilan pegawai dalam
melaksanakan tugas dan tanggung jawab yang diberikan organisasi. Kinerja tidak
hanya berkaitan dengan jumlah pekerjaan yang diselesaikan, tetapi juga mencakup
kualitas, ketepatan waktu, pencapaian target, serta kontribusi pegawai terhadap
pencapaian tujuan organisasi (Hadimuljono, 2021:1). Dalam organisasi sektor publik,
kinerja pegawai menjadi semakin penting karena hasil kerja ASN berkaitan langsung
dengan efektivitas penyelenggaraan pemerintahan dan kualitas pelayanan kepada
masyarakat (Lubis et al.,, 2025).

Kinerja pegawai merupakan faktor utama dalam mendukung keberhasilan
penyelenggaraan pemerintahan daerah. Permasalahan kinerja ASN juga menjadi
relevan dalam konteks Pemerintah Kabupaten Jepara. Berdasarkan informasi
Pemerintah Kabupaten Jepara, menunjukkan berbagai capaian positif pada tahun
2025, akan tetapi masih terdapat beberapa indikasi permasalahan yang berkaitan
dengan Kkinerja aparatur, khususnya pada aspek akuntabilitas, disiplin Kkerja,
pencapaian target kinerja, dan profesionalisme ASN.

Salah satu indikator yang menunjukkan masih perlunya peningkatan kinerja
adalah nilai Sistem Akuntabilitas Kinerja Instansi Pemerintah (SAKIP) Kabupaten
Jepara yang masih berada pada kategori B (Baik). Tahun 2025 skor SAKIP Kabupaten
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Jepara meningkat dari 65,69 menjadi 66,03, namun peningkatannya relatif kecil
sehingga menunjukkan bahwa efektivitas kinerja organisasi dan aparatur belum
optimal. Sekretaris Daerah Kabupaten Jepara juga mendorong seluruh perangkat
daerah untuk meningkatkan kualitas akuntabilitas kinerja agar lebih efektif dan
efisien.

Hasil evaluasi beberapa perangkat daerah di Kabupaten Jepara masih
menunjukkan perlunya penyempurnaan indikator kinerja, pengukuran kinerja, serta
pelaporan kinerja yang lebih akuntabel. Kondisi ini mengindikasikan bahwa sebagian
ASN masih menghadapi kendala dalam memahami dan melaksanakan tugas pokok
dan fungsi (tupoksi) secara optimal.

Permasalahan lain yang sering muncul dalam organisasi pemerintahan daerah
adalah tingkat disiplin kerja yang belum sepenuhnya optimal, yang tercermin dari
perlunya pengawasan terhadap kehadiran, ketepatan waktu penyelesaian pekerjaan,
serta pencapaian target kinerja individu. Upaya peningkatan pengendalian internal
dan evaluasi kinerja secara berkala masih terus dilakukan oleh Pemerintah
Kabupaten Jepara guna memastikan tercapainya target organisasi. Berikut adalah
permasalahan kinerja pegawai Setda Kabupaten Jepara tahun 2025.

Tabel 1.1
Fenomena Masalah Kinerja Pegawai Setda Jepara Tahun 2025

ASN

pengawasan dan evaluasi
berkala

No Indikator Kondisi Tahun 2025 Fenomena Masalah
Kinerja
1 | Nilai SAKIP 66,03 (Kategori B) Peningkatan masih
Kabupaten rendah sehingga
Jepara efektivitas kinerja ASN
perlu ditingkatkan
2 | Akuntabilitas Masih terdapat Pengukuran dan
Kinerja rekomendasi perbaikan pelaporan kinerja belum
dalam evaluasi SAKIP optimal
perangkat daerah
3 | Disiplin Kerja Masih diperlukan Ketepatan waktu dan

kepatuhan terhadap
aturan kerja belum
maksimal

4 Profesionalisme
ASN

Masih terdapat kebutuhan
peningkatan kompetensi
ASN

Kompetensi pegawai
belum merata

5 | Pencapaian
Target Kinerja

Beberapa program
membutuhkan monitoring
intensif

Efektivitas pelaksanaan

tupoksi perlu
ditingkatkan

Sumber: Setda Kabupaten Jepara, 2025
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Kinerja pegawai Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara pada tahun 2025 belum
optimal yang ditunjukkan oleh nilai akuntabilitas kinerja yang masih berada pada
kategori B, perlunya peningkatan disiplin kerja, belum meratanya kompetensi ASN,
serta masih perlunya optimalisasi pelaksanaan tugas pokok dan fungsi dalam rangka
meningkatkan profesionalisme aparatur sipil negara.

Kinerja ASN dipengaruhi oleh berbagai faktor, baik yang berasal dari individu
maupun organisasi. Salah satu faktor organisasi yang memiliki peranan penting
adalah kepemimpinan. Pemimpin menentukan arah organisasi, membangun
komunikasi, memberikan dukungan, mendorong inovasi, serta memengaruhi
perilaku pegawai dalam melaksanakan pekerjaan. Salah satu pendekatan
kepemimpinan yang relevan dengan tuntutan perubahan organisasi pemerintahan
adalah kepemimpinan transformasional (Tewal et al., 2022:54). Kepemimpinan
transformasional menekankan kemampuan pemimpin dalam memberikan visi,
inspirasi, stimulasi intelektual, serta perhatian individual kepada bawahan sehingga
pegawai terdorong melampaui kepentingan individual dan berkontribusi terhadap
pencapaian tujuan (Tanjung & Frinaldi, 2023).

Kepemimpinan transformasional merupakan gaya kepemimpinan yang mampu
menginspirasi, memotivasi, memberikan visi perubahan, mendorong inovasi, serta
mengembangkan kompetensi pegawai untuk mencapai tujuan organisasi secara
efektif. Dalam konteks Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara tahun 2025, terdapat
beberapa fenomena yang menunjukkan bahwa implementasi kepemimpinan
transformasional masih menghadapi tantangan.

Dorongan reformasi birokrasi dan penyederhanaan birokrasi melalui
penerapan sistem kerja ASN berdasarkan Peraturan Bupati Jepara Nomor 17 Tahun
2025 menunjukkan bahwa organisasi masih membutuhkan transformasi budaya
kerja, kolaborasi lintas unit, dan kemampuan adaptasi. Penguatan zona integritas,
reformasi birokrasi, serta akuntabilitas kinerja sepanjang 2025 juga mengindikasikan
perlunya peningkatan komitmen, inovasi, dan budaya kerja ASN. Kondisi tersebut
menunjukkan bahwa transformasi organisasi dan pencapaian kinerja optimal masih
memerlukan penguatan peran kepemimpinan transformasional dalam
menggerakkan perubahan secara efektif dan berkelanjutan.

Tabel 1.2
Fenomena Masalah Kepemimpinan Transformasional Setda Jepara
Tahun 2025
No Dimensi Indikator | Capaian| Target| Gap| Permasalaha
Kepemimpinan Kondisi (%) (%) | (%) n

Transformasiona| Tahun 2025
1

1 | Idealized Influence| ASN yang 82 95 13 | Nilai integritas,
(Pengaruh Ideal) | menilai keteladanan,
pimpinan dan
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menjadi konsistensi
teladan pimpinan
integritas masih  perlu
diperkuat.
Inspirational ASN yang 78 95 17 | Visi perubahan
Motivation memahami organisasi
(Motivasi visi, misi, dan belum
Inspiratif) arah reformasi dipahami
birokrasi secara merata
oleh  seluruh
ASN.
Intellectual Unit kerja yang 69 90 21 | Inovasi kerja
Stimulation menghasilkan belum
(Stimulasi inovasi berkembang
Intelektual) pelayanan secara merata
pada seluruh
bagian.
Individualized ASN yang 73 90 17 | Program
Consideration memperoleh pengembangan
(Perhatian pengembanga kompetensi
Individual) n kompetensi dan coaching
sesuai belum optimal.
kebutuhan
Transformasi ASN yang telah 80 95 15 | Adaptasi
Organisasi beradaptasi terhadap
dengan sistem perubahan
kerja baru organisasi dan
digitalisasi
masih
berlangsung.

Sumber: Setda Kabupaten Jepara, 2025

Tabel 1.2 dijelaskan penerapan kepemimpinan transformasional di lingkungan
Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara pada tahun 2025 menunjukkan rata-rata
capaian sebesar 76,4%, masih berada di bawah target organisasi sebesar 90-95%.
Inspirational Motivation juga menunjukkan capaian yang relatif rendah, yaitu 78%,
Kesenjangan terbesar terdapat pada dimensi Intellectual Stimulation, dengan capaian
sebesar 69% atau terdapat gap sebesar 21% dari target. Kondisi ini mengindikasikan
bahwa budaya inovasi dan kemampuan pimpinan dalam mendorong kreativitas
pegawai masih perlu ditingkatkan agar seluruh unit kerja mampu menghasilkan
inovasi pelayanan publik secara berkelanjutan.

Selain kepemimpinan, peningkatan kinerja ASN perlu memperhatikan kondisi
psikologis pegawai dalam bentuk kepuasan kerja. Kepuasan kerja dapat berkaitan
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dengan bagaimana pegawai menilai pekerjaan, lingkungan kerja, hubungan dengan
pimpinan dan rekan kerja, kesempatan pengembangan, serta penghargaan yang
diterima. Ketika pegawai merasa kebutuhan dan harapan kerjanya terpenuhi, kondisi
tersebut dapat menciptakan sikap positif terhadap pekerjaan dan mendorong
motivasi untuk menghasilkan kinerja yang lebih baik.

Pada lingkungan pemerintahan, aspek kepuasan kerja menjadi penting karena
pegawai bekerja dalam sistem organisasi yang memiliki struktur, prosedur, tuntutan
akuntabilitas, dan mekanisme pengembangan karier tertentu. Oleh karena itu,
kepuasan kerja tidak sebaiknya hanya dikaitkan dengan gaji atau kompensasi, tetapi
juga dengan karakteristik pekerjaan, supervisi, hubungan Kkerja, kesempatan
pengembangan, dan kondisi lingkungan organisasi.

Berdasarkan indikator tersebut, dapat diasumsikan bahwa kepuasan kerja
pegawai Setda Jepara pada tahun 2025 masih menghadapi tantangan yang perlu
mendapat perhatian manajemen, khususnya dalam aspek pengembangan karier,
motivasi kerja, penghargaan kinerja, dan lingkungan kerja yang kondusif. Berikut
adalah data pendukung permasalahan kepuasan kerja pegawai Setda Kabupaten
jepara tahun 2025.

Tabel 1.3
Data Pendukung Kepuasan Kerja Pegawai Setda Jepara Tahun 2025

No | Key Performance Indikator Kepuasan Kerja | Target | Realisasi | Gap
(%) (%) (%)
1 | Kepuasan terhadap Pimpinan 90 82 8
2 | Kepuasan terhadap Lingkungan Kerja 90 80 10
3 | Kepuasan terhadap Pengembangan Karier 90 72 18
4 | Kepuasan terhadap Penghargaan Kinerja 90 70 20
5 | Kepuasan terhadap Beban Kerja 90 76 14
6 | Kepuasan terhadap Hubungan Kerja 90 85 5
Antarpegawai

Sumber: Data Primer Setda Kabupaten Jepara, 2025

Kepuasan kerja pegawai Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara tahun 2025
belum mencapai target 90% pada seluruh indikator. Gap terbesar terdapat pada
kepuasan terhadap penghargaan kinerja (20%) dan pengembangan karier (18%),
sedangkan gap terendah terdapat pada hubungan kerja antarpegawai (5%). Kondisi
ini menunjukkan aspek penghargaan, pengembangan karier, dan beban kerja masih
perlu mendapat perhatian untuk meningkatkan kepuasan kerja.

Kinerja pegawai juga dipengaruhi motivasi kerja sebagai faktor yang dapat
menentukan seberapa kuat ASN mengarahkan usaha, mempertahankan semangat,
dan berkomitmen dalam mencapai target organisasi. Dalam konteks Sekretariat
Daerah Kabupaten Jepara, fenomena motivasi kerja dapat dilihat dari masih perlunya
peningkatan dorongan ASN untuk mencapai target, memperoleh pengakuan atas hasil
kerja, mengembangkan kemampuan, serta memiliki tanggung jawab dan komitmen
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yang kuat terhadap pencapaian tujuan organisasi. Berikut adalah data pendukung
permasalahan motivasi kerja pegawai Setda Kabupaten jepara tahun 2025.
Tabel 1.4
Data Pendukung Motivasi Kerja Pegawai Setda Jepara Tahun 2025

No Indikator Motivasi Kerja Target | Realisasi | Gap
(%) (%) | (%)
1 Dorongan mencapai prestasi 90 78 12
2 | Tanggung jawab terhadap pekerjaan 90 82 8
3 | Pengakuan/penghargaan atas prestasi 90 70 20
4 | Kesempatan pengembangan diri 90 72 18
5 | Dorongan untuk berprestasi dan berkembang 90 76 14
6 | Komitmen terhadap pencapaian tujuan 90 81 9
organisasi
Rata-rata 90 76,5 13,5

Sumber: Data Primer Setda Kabupaten Jepara, 2025

Tabel 1.4, bahwa motivasi kerja ASN Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara
tahun 2025 menunjukkan rata-rata realisasi sebesar 76,5%, masih berada 13,5% di
bawah target 90%. Gap terbesar terdapat pada aspek pengakuan/penghargaan atas
prestasi sebesar 20%, diikuti kesempatan pengembangan diri sebesar 18%. Kondisi
tersebut menunjukkan bahwa motivasi ASN belum sepenuhnya optimal, terutama
dalam memperoleh penghargaan atas hasil kerja dan kesempatan untuk
mengembangkan potensi. Sementara itu, gap terendah terdapat pada tanggung jawab
terhadap pekerjaan sebesar 8%, yang menunjukkan bahwa sebagian besar ASN telah
memiliki tanggung jawab dalam melaksanakan tugas, meskipun masih diperlukan
penguatan.

Berdasarkan kondisi tersebut, masih terdapat indikasi bahwa motivasi kerja
ASN belum sepenuhnya optimal, terutama dalam aspek dorongan mencapai prestasi,
pengakuan atas hasil kerja, tanggung jawab terhadap pekerjaan, dan kesempatan
untuk berkembang. Motivasi kerja perlu ditempatkan sebagai variabel intervening
dalam hubungan antara kepemimpinan transformasional dan kepuasan kerja
terhadap kinerja ASN.

Research gap penelitian ini adalah penelitian yang menyebutkan bahwa
kepemimpinan transformasional berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja
pegawai (Suryadarman et al., 2024). Penelitian (Azhar & Setianingsih, 2025) dan
(Hendra et al.,, 2025) menyebutkan bahwa gaya kepemimpinan transformasional
dapat membantu menciptakan lingkungan kerja yang kondusif dan harmonis yang
mencakup inspirasi, inovasi, motivasi dan pengaruh positif dari pemimpin kepada
bawahan. Hal ini berbeda dengan penelitian yang dilakukan oleh (Perdana & Rozi,
2021) dan (Sari & Maswanto, 2026) bahwa gaya kepemimpinan transformasional
tidak berpengaruh terhadap kinerja pegawai.

5133 | Volume 8 Nomor 10 2026


http://issn.pdii.lipi.go.id/issn.cgi?daftar&1551452039&&&2019
http://issn.pdii.lipi.go.id/issn.cgi?daftar&1552874658&1&&
https://journal-laaroiba.com/ojs/index.php/alkharaj/13499

Al-Kyaraj: Jurval Gkovton, Keumcgau & Bisvis Syarial

Vol 8 No 10 (2026) 5127 - 5154 P-ISSN 2656-2871 E-ISSN 2656-4351
DOI: 10.47467 /alkharaj.v8i10.13499

Kinerja pegawai juga dipengaruhi oleh kepuasan kerja, sebagaimana penelitian
yang menyebutkan bahwa kepuasan kerja berpengaruh positif signfikan terhadap
kinerja pegawai (Alhaddad et al., 2024). Penelitian lain mendapatkan kepuasan kerja
meningkatkan kinerja pegawai. Semakin baik kepuasan kerja akan semakin
meningkatkan kinerja pegawai (Janoma & Mukarramah, 2024). Berbeda dengan
penelitian yang menyebutkan bahwa kepuasan kerja tidak berpengaruh terhadap
kinerja (Paparang et al.,, 2021).

Hasil penelitian yang berbeda menunjukkan adanya variabel mediasi yang
mempengaruhi kinerja, yaitu motivasi kerja. Motivasi kerja menjadi faktor yang
penting karena dapat menjelaskan bagaimana kondisi kepemimpinan dan kepuasan
kerja diterjemahkan menjadi perilaku kerja yang menghasilkan kinerja (Susanto,
2021). Pegawai dengan motivasi kerja tinggi cenderung memiliki dorongan
menyelesaikan pekerjaan, mencapai target, serta memberikan kontribusi terhadap
organisasi (Hapsoro et al., 2022), (Paramitha & Liana, 2022), (Adhim & Liana, 2023).
Berbeda dengan penelitian bahwa motivasi tidak berhubungan signifikan terhadap
kinerja (Lianasari & Ahmadi, 2022). Penelitian (Khairunnisa & Gulo, 2022) dan
(Permadi & Rasminingsih, 2023) juga membuktikan motivasi tidak berpengaruh
terhadap Kkinerja.

Berdasarkan keterangan dilatar belakang dan penelitian sebelumnya,
ditemukan beberapa celah (gap) yang melatarbelakangi pentingnya penelitian.
Terdapat beberapa research gap, yaitu masih terbatasnya penelitian yang menguji
motivasi kerja sebagai variabel intervening pada ASN serta mengintegrasikan
kepemimpinan transformasional dan kepuasan kerja dalam satu model. Selain itu,
hasil penelitian terdahulu masih menunjukkan perbedaan mengenai pengaruh
kepemimpinan dan kepuasan kerja terhadap kinerja. Di Sekretariat Daerah
Kabupaten Jepara, masih ditemukan indikasi kinerja ASN yang belum optimal,
ketimpangan kepuasan kerja, serta kepemimpinan yang belum sepenuhnya
mendorong komunikasi, pemberdayaan, dan pengembangan pegawai. Kondisi
tersebut menunjukkan pentingnya penguatan kepemimpinan transformasional dan
kepuasan kerja melalui motivasi kerja untuk meningkatkan kinerja ASN.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini merupakan penelitian kuantitatif yang menggunakan data
numerik sebagai dasar pengukuran variabel penelitian. Data yang diperoleh diolah
dan dianalisis secara statistik untuk menguji hubungan dan pengaruh antarvariabel.
Jenis penelitian kausal, yaitu penelitian untuk mengetahui pengaruh sebab dan akibat
antar variabel penelitian. Peneliti bertujuan untuk mengetahui tipe hubungan dari
fakta yang ditemukan di lapangan untuk membantu memahami dan memprediksi
hubungan tersebut (Ghozali, 2022:183).

Desain penelitian merupakan penelitian kausal, yaitu penelitian untuk
mengetahui pengaruh sebab dan akibat antar variabel penelitian. Peneliti bertujuan
untuk mengetahui tipe hubungan dari fakta yang ditemukan di lapangan untuk
membantu memahami dan memprediksi hubungan tersebut (Ghozali, 2021:183).
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HASIL DAN PEMBAHASAN
Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Motivasi Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif dan signifikan terhadap motivasi kerja ASN di Sekretariat Daerah
Kabupaten Jepara. Temuan tersebut menunjukkan bahwa semakin baik penerapan
kepemimpinan transformasional, semakin tinggi pula motivasi kerja ASN.
Kepemimpinan yang mampu memberikan keteladanan, inspirasi, stimulasi
intelektual, perhatian individual, serta menempatkan pegawai sesuai dengan
kemampuan dan kompetensinya dapat menciptakan kondisi psikologis yang
mendorong ASN untuk bekerja secara lebih optimal. Hasil penelitian ini
membuktikan bahwa kepemimpinan transformasional merupakan salah satu faktor
yang dapat meningkatkan dorongan internal ASN dalam melaksanakan tugas dan
mencapai tujuan organisasi.

Temuan tersebut diperkuat hasil deskriptif yang menunjukkan bahwa persepsi
ASN terhadap kepemimpinan transformasional berada pada kategori relatif tinggi.
Kondisi ini menggambarkan bahwa praktik kepemimpinan transformasional di
Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara secara umum telah berjalan dengan baik. Aspek
yang paling kuat dirasakan oleh ASN adalah kesadaran personal, terutama berkaitan
dengan kemampuan pimpinan dalam memberikan pekerjaan yang sesuai dengan
kemampuan dan kompetensi pegawai. Kesesuaian antara kemampuan dengan
pekerjaan menjadi hal penting karena penempatan tugas yang tepat dapat membuat
pegawai merasa bahwa kompetensinya dipercaya dan dimanfaatkan secara optimal.

Aspek intellectual stimulation merupakan dimensi yang relatif masih lebih
rendah dibandingkan aspek kepemimpinan transformasional lainnya. Temuan ini
menunjukkan bahwa meskipun pimpinan telah memberikan dorongan kepada ASN
untuk melaksanakan pekerjaan, ruang untuk mendorong pemikiran Kritis,
kreativitas, inovasi, dan pencarian alternatif penyelesaian masalah masih dapat
ditingkatkan. Dalam organisasi pemerintahan, stimulasi intelektual menjadi semakin
penting karena tuntutan pekerjaan ASN tidak hanya berkaitan dengan penyelesaian
tugas rutin, tetapi juga membutuhkan kemampuan beradaptasi, memecahkan
permasalahan, mengembangkan inovasi pelayanan, dan menemukan metode kerja
yang lebih efektif. Oleh karena itu, peningkatan stimulasi intelektual dapat menjadi
salah satu strategi untuk memperkuat motivasi kerja ASN.

Secara teoritis, temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory yang
dikembangkan oleh Blau (1964) dalam (Farid et al., 2025:84). Teori ini menjelaskan
hubungan antara individu dan organisasi berlangsung melalui proses pertukaran
sosial yang didasarkan pada prinsip timbal balik (reciprocity). Social Exchange Theory
memberikan penjelasan bahwa motivasi ASN tidak semata muncul karena faktor
material, tetapi juga dapat terbentuk melalui kualitas hubungan sosial yang
dikembangkan  pimpinan. Dalam  konteks organisasi, kepemimpinan
transformasional dapat dipandang sebagai salah satu bentuk sumber daya sosial yang
diberikan pimpinan kepada ASN. Ketika ASN memperoleh perhatian individual,
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kepercayaan, dukungan, inspirasi, dan kesempatan untuk berkembang, mereka akan
memiliki persepsi positif terhadap pimpinan dan organisasi (Sunyoto, 2023:164).

Temuan penelitian juga sesuai dengan konsep kepemimpinan transformasional
yang dikemukakan Bass dan Riggio (2006). Kepemimpinan transformasional terdiri
atas idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, dan
individualized consideration. Keempat dimensi tersebut memberikan penjelasan
bahwa pemimpin transformasional dapat memengaruhi motivasi melalui perubahan
cara pegawai memandang pekerjaan, organisasi, dan dirinya sendiri (Lubis et al,,
2022:176). Kepemimpinan transformasional dapat memengaruhi motivasi karena
pemimpin berperan dalam memberikan arah, memperjelas tujuan, membangun
inspirasi, dan menciptakan kondisi yang membuat pegawai bersedia mengerahkan
usaha (Tampubolon, 2022:87).

Temuan penelitian ini sejalan dengan penelitian mengenai keterkaitan
kepemimpinan transformasional dengan motivasi dan kinerja (Hendra et al,, 2025).
Penelitian lain menunjukkan pentingnya kepemimpinan dan motivasi dalam
menjelaskan kinerja pegawai (Azizah et al, 2025). Pimpinan tidak hanya perlu
memberikan arahan, tetapi juga perlu memberikan kesempatan kepada ASN untuk
menyampaikan gagasan, mengembangkan kreativitas, dan berani menawarkan
alternatif penyelesaian pekerjaan (Ginting et al, 2026). Kepemimpinan
transformasional membentuk motivasi sebagai mekanisme psikologis yang
mendorong perilaku kerja (Hendrayanti & Sari, 2024).

Hasil penelitian ini memiliki implikasi praktis bahwa peningkatan motivasi
kerja perlu dilakukan melalui penguatan praktik kepemimpinan transformasional.
Pimpinan perlu mempertahankan aspek Kesadaran Personal yang memperoleh nilai
tertinggi karena menunjukkan bahwa kesesuaian pemberian tugas dengan
kemampuan pegawai telah dirasakan dengan baik. Pada saat yang sama, aspek
Intellectual Stimulation yang memperoleh nilai terendah perlu mendapatkan
perhatian lebih besar. Pimpinan dapat meningkatkan aspek tersebut melalui forum
diskusi rutin, pemberian kesempatan menyampaikan gagasan, pelibatan ASN dalam
penyelesaian masalah, pemberian ruang untuk melakukan inovasi, serta
penghargaan terhadap ide-ide baru yang relevan dengan pekerjaan.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
merupakan salah satu faktor yang berperan dalam meningkatkan motivasi kerja ASN.
Kepemimpinan yang mampu menjadi teladan, memberikan inspirasi, mendorong
pemikiran baru, memberikan perhatian terhadap kebutuhan pegawai, dan
menyesuaikan pekerjaan dengan kemampuan individu dapat menciptakan kondisi
kerja yang mendorong pegawai untuk bekerja lebih bersemangat. Dengan nilai mean
kepemimpinan transformasional yang relatif tinggi dan koefisien pengaruh terhadap
motivasi maka dapat disimpulkan bahwa semakin baik kepemimpinan
transformasional diterapkan di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara, semakin besar
kecenderungan meningkatnya motivasi kerja ASN.
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Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Motivasi Kerja

Hasil penelitian menunjukkan kepuasan Kkerja berpengaruh positif dan
signifikan terhadap motivasi kerja ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara,
sehingga hipotesis penelitian diterima. Temuan ini menunjukkan bahwa semakin
tinggi kepuasan yang dirasakan ASN terhadap pekerjaannya, semakin kuat pula
motivasi yang dimiliki untuk melaksanakan tugas dan mencapai tujuan organisasi.
Dibandingkan dengan kepemimpinan transformasional, kepuasan Kkerja
menunjukkan pengaruh yang lebih dominan dalam menjelaskan motivasi kerja ASN.
Hal ini mengindikasikan bahwa kondisi psikologis yang terbentuk dari pengalaman
kerja sehari-hari menjadi faktor penting dalam mendorong ASN untuk bekerja secara
optimal.

Secara deskriptif, kepuasan kerja ASN berada pada kategori tinggi. Aspek yang
paling kuat dirasakan adalah promosi, sedangkan aspek dengan penilaian relatif
paling rendah adalah pekerjaan itu sendiri. Tingginya persepsi terhadap kesempatan
promosi menunjukkan bahwa peluang pengembangan karier merupakan aspek yang
penting bagi ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Kesempatan untuk
memperoleh peningkatan karier memberikan persepsi bahwa organisasi
menyediakan ruang bagi pegawai untuk berkembang, memperoleh pengakuan atas
prestasi, serta meningkatkan posisi berdasarkan kemampuan dan kontribusi. Kondisi
tersebut menjadi sumber dorongan ASN untuk meningkatkan kemampuan dan
menunjukkan prestasi kerja.

Sementara itu, meskipun indikator pekerjaan itu sendiri memperoleh penilaian
relatif lebih rendah dibandingkan indikator lainnya, persepsi ASN terhadap aspek
tersebut masih tergolong positif. Hal ini menunjukkan bahwa ASN secara umum
masih memiliki pandangan yang baik terhadap pekerjaan yang dilaksanakan, tetapi
karakteristik pekerjaan masih memiliki ruang untuk ditingkatkan. Organisasi perlu
memperhatikan kesesuaian antara tugas dengan kompetensi ASN, variasi pekerjaan,
kejelasan tanggung jawab, serta kebermaknaan pekerjaan agar pengalaman kerja
yang diperoleh ASN semakin positif. Dengan demikian, kepuasan kerja tidak hanya
dibangun melalui kesempatan promosi, tetapi juga melalui kualitas pekerjaan yang
dilakukan sehari-hari.

Temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory bahwa hubungan
individu dan organisasi sebagai proses pertukaran sosial yang didasarkan pada
prinsip timbal balik. Ketika organisasi memberikan perlakuan positif kepada
pegawai, seperti kesempatan pengembangan karier, penghargaan, dukungan,
keadilan, kepercayaan, dan lingkungan Kkerja yang baik, pegawai akan
mempersepsikan bahwa organisasi memberikan manfaat dan perhatian pada dirinya
(Farid et al., 2025:96). Ketika ASN merasa dihargai dan memperoleh perlakuan yang
sesuai dengan harapannya, terbentuk hubungan pertukaran yang positif antara ASN
dengan organisasi. Hubungan tersebut menumbuhkan kemauan mempertahankan
hubungan kerja yang baik melalui peningkatan usaha dan motivasi (Sutrisno,
2022:213).
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Secara teori, tingginya kepuasan terhadap promosi memiliki makna penting.
Kesempatan promosi bukan sekadar perubahan posisi, tetapi merupakan bentuk
pengakuan organisasi terhadap kemampuan dan kontribusi pegawai (Robbins &
Judge, 2023:217). Temuan penelitian ini juga dapat dijelaskan melalui Two-Factor
Theory dari Herzberg et al (1959). Teori tersebut membedakan faktor pekerjaan
menjadi hygiene factors dan motivator factors. Faktor motivator meliputi pencapaian,
pengakuan, pekerjaan itu sendiri, tanggung jawab, dan kesempatan untuk
berkembang. Faktor tersebut berhubungan dengan kepuasan intrinsik dan dapat
mendorong pegawai mencapai prestasi yang lebih tinggi (Mangkuprawira,
2021:271).

Temuan penelitian ini juga diperkuat oleh penelitian terdahulu bahwa semakin
tinggi kepuasan ASN terhadap pekerjaannya, semakin besar pula dorongan internal
maupun eksternal untuk melaksanakan pekerjaan secara optimal (Kaharudin &
Simamora, 2026). Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja, sehingga menunjukkan keterkaitan yang kuat antara kepuasan dan motivasi
dalam menghasilkan kinerja yang lebih baik (Sialana et al., 2025). Penelitian lain
menyebutkan motivasi dan disiplin kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kepuasan kerja maupun kinerja (Hafiz & Hartono, 2022). Pengelolaan kepuasan dan
motivasi menjadi bagian penting dalam meningkatkan kinerja pada organisasi
pemerintahan (Hanafi et al., 2025). Kepuasan kerja merupakan faktor penting yang
berkaitan dengan terbentuknya motivasi dan pencapaian kinerja pegawai (Lubis et
al.,, 2022).

Implikasinya, Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara perlu mempertahankan
aspek promosi sebagai kekuatan utama kepuasan kerja sekaligus memperbaiki aspek
pekerjaan itu sendiri sebagai area yang masih dapat dikembangkan. Pengembangan
karier perlu dilakukan secara transparan, objektif, berbasis kompetensi dan kinerja,
serta disertai sistem penghargaan yang jelas. Selain itu, organisasi perlu
meningkatkan kesesuaian tugas dengan kompetensi ASN, memberikan variasi dan
tantangan pekerjaan yang proporsional, serta memperkuat makna pekerjaan.
Strategi tersebut diharapkan dapat mempertahankan kepuasan kerja pada tingkat
tinggi sekaligus meningkatkan motivasi ASN secara berkelanjutan, yang pada
akhirnya mendukung pencapaian kinerja organisasi secara optimal.

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja Pegawai

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai. Temuan ini
menunjukkan bahwa semakin baik penerapan kepemimpinan transformasional yang
dirasakan oleh ASN, semakin baik pula kinerja yang dihasilkan. Dengan demikian,
hipotesis yang menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh
positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai diterima. Hasil tersebut menunjukkan
bahwa peran pimpinan di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara tidak hanya
berkaitan dengan pemberian instruksi dan pengawasan pekerjaan, tetapi juga
kemampuan dalam memberikan arah, keteladanan, perhatian, motivasi, serta
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mendorong pegawai untuk mengembangkan kemampuan dalam melaksanakan
tugas.

Secara deskriptif, kondisi kepemimpinan transformasional di Sekretariat
Daerah Kabupaten Jepara berada pada kategori relatif tinggi. Aspek yang paling kuat
dirasakan adalah kesadaran personal, Khususnya kemampuan pimpinan memberi
pekerjaan yang sesuai dengan kemampuan dan kompetensi pegawai. Pemberian
tugas yang sesuai dengan kompetensi memungkinkan pegawai memahami tanggung
jawab secara lebih jelas. Aspek intellectual stimulation merupakan aspek yang relatif
paling rendah dibandingkan indikator kepemimpinan transformasional lainnya,
meskipun masih berada pada tingkat yang relatif tinggi. Temuan ini menunjukkan
bahwa kemampuan pimpinan dalam mendorong ASN untuk berpikir Kkritis,
menghasilkan gagasan baru, mengeksplorasi alternatif penyelesaian masalah, dan
melakukan inovasi masih memiliki ruang untuk diperkuat.

Temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory yang
dikembangkan Blau (1964). Teori ini memandang hubungan antara pimpinan dan
pegawai sebagai suatu proses pertukaran sosial yang didasarkan pada prinsip timbal
balik (reciprocity). Ketika pimpinan memberikan perhatian, kepercayaan, dukungan,
dan perlakuan yang sesuai dengan kebutuhan pegawai, maka pegawai cenderung
memberikan respons positif kepada organisasi (Sunyoto, 2023:162). Persepsi positif
tersebut kemudian dapat mendorong ASN memberikan timbal balik dalam bentuk
kesungguhan, tanggung jawab, usaha, dan pencapaian kinerja yang lebih baik.
Kepemimpinan transformasional dapat dipandang sebagai salah satu sumber daya
sosial yang mendorong munculnya perilaku kerja positif dari ASN.

Secara teoritis, hasil penelitian ini sesuai dengan konsep kepemimpinan
transformasional yang dikemukakan Bass dan Riggio (2006). Kepemimpinan
transformasional terdiri atas idealized influence, inspirational motivation, intellectual
stimulation, dan individualized consideration (Suryadarman et al., 2024). Pemimpin
transformasional berusaha meningkatkan kesadaran pegawai mengenai pentingnya
tujuan organisasi, memberikan inspirasi, mendorong cara berpikir baru, serta
memberikan perhatian terhadap kebutuhan dan perkembangan individu. Melalui
proses tersebut, pegawai tidak hanya diarahkan untuk memenuhi kewajiban formal
pekerjaan, tetapi juga didorong untuk memberikan kontribusi yang lebih besar
terhadap organisasi (Sedarmayanti, 2021:281).

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian sebelumnya bahwa gaya
kepemimpinan transformasional berpengaruh terhadap kinerja (Apriani et al.,, 2024).
Kepemimpinan transformasional sebagai salah satu faktor yang dapat meningkatkan
kinerja melalui penciptaan kondisi kerja yang mendukung pegawai melaksanakan
tugas (Asbara & Jumase, 2022). Kepemimpinan transformasional dan kepuasan kerja
sebagai faktor yang berhubungan dengan peningkatan kinerja ASN (Saputra, 2026).
Penelitian oleh (Pioni et al, 2023) menemukan bahwa kepemimpinan
transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja ASN. Penelitian
(Azhar & Setianingsih, 2025) dan (Sari & Maswanto, 2026), menyatakan bahwa gaya
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kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja
ASN.

Hasil penelitian pada ASN Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara memperkuat
bukti empiris bahwa kepemimpinan transformasional merupakan salah satu faktor
penting dalam peningkatan kinerja pegawai. Akan tetapi masih perlu penguatan pada
aspek inovasi, kreativitas, dan pemecahan masalah. Upaya tersebut dilakukan melalui
pemberian ruang kepada ASN untuk menyampaikan gagasan, melibatkan pegawai
dalam pengambilan keputusan yang berkaitan dengan pekerjaannya, memberikan
apresiasi terhadap inovasi, serta mendorong penyelesaian masalah melalui
pendekatan yang lebih kreatif. Kepemimpinan transformasional diharapkan mampu
mempertahankan pencapaian kuantitas pekerjaan, meningkatkan kualitas, ketepatan
waktu, kedisiplinan, dan kemampuan kerja sama.

Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Pegawai

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepuasan kerja berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Temuan ini
menunjukkan bahwa semakin baik kepuasan yang dirasakan ASN terhadap
pekerjaannya, semakin baik pula kinerja yang dihasilkan. Kepuasan kerja juga
menunjukkan pengaruh langsung yang paling kuat terhadap kinerja dibandingkan
kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja. Kondisi tersebut menunjukkan
bahwa kepuasan kerja merupakan aspek penting dalam menjelaskan variasi kinerja
ASN. Perasaan positif pegawai terhadap pekerjaan, kesempatan pengembangan
karier, hubungan kerja, penghargaan, maupun kondisi pekerjaan dapat menjadi
faktor yang mendorong ASN untuk menghasilkan kinerja yang lebih optimal.

Secara deskriptif, tingkat kepuasan kerja ASN berada pada kategori tinggi.
Aspek promosi menjadi indikator paling kuat, yang menunjukkan bahwa kesempatan
memperoleh peningkatan karier merupakan aspek yang paling dirasakan dalam
membentuk kepuasan kerja ASN. Temuan ini mengindikasikan bahwa ASN
memberikan penilaian positif terhadap peluang pengembangan karier yang tersedia
dalam organisasi. Sebaliknya, indikator pekerjaan itu sendiri memperoleh penilaian
relatif paling rendah meskipun masih berada pada kategori tinggi. Hal tersebut
menunjukkan karakteristik pekerjaan, kesesuaian tugas dengan kemampuan, variasi
pekerjaan, dan kebermaknaan tugas masih menjadi aspek yang perlu mendapatkan
perhatian.

Kondisi kinerja ASN secara umum juga berada pada kategori tinggi. Aspek
kuantitas pekerjaan menjadi indikator kinerja yang paling kuat, yang menunjukkan
bahwa ASN relatif mampu menyelesaikan volume pekerjaan sesuai dengan tuntutan
dan target organisasi. Sementara itu, kehadiran menjadi aspek yang memperoleh
penilaian relatif lebih rendah dibandingkan indikator kinerja lainnya. Temuan ini
menunjukkan bahwa meskipun kemampuan ASN dalam menghasilkan jumlah
pekerjaan telah baik, masih terdapat ruang untuk memperkuat konsistensi kehadiran
sebagai bagian dari kedisiplinan dan tanggung jawab kerja.
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Temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory yang dikemukakan
Blau (1964) dalam (Farid et al., 2025:174), bahwa hubungan antara individu dan
organisasi berlangsung melalui proses pertukaran sosial yang didasarkan pada
prinsip timbal balik. Ketika pegawai memperoleh perlakuan positif dari organisasi,
seperti penghargaan, dukungan, kesempatan berkembang, keadilan, dan lingkungan
kerja yang baik, pegawai cenderung memberikan respons positif sebagai timbal balik.
Kepuasan kerja mencerminkan evaluasi positif ASN terhadap pengalaman dalam
organisasi. Ketika ASN merasa puas terhadap pekerjaan dan memperoleh
kesempatan berkembang, mereka cenderung memberikan kontribusi lebih besar
melalui peningkatan usaha, tanggung jawab, keterlibatan, dan kualitas pekerjaan.

Hubungan tersebut semakin kuat apabila dikaitkan dengan karakteristik
kepuasan kerja sebagai evaluasi positif terhadap pekerjaan. Kepuasan Kkerja
merupakan perasaan positif terhadap pekerjaan yang dihasilkan dari evaluasi
terhadap berbagai karakteristik pekerjaan. Evaluasi tersebut dapat mencakup
pekerjaan itu sendiri, kompensasi, kesempatan promosi, supervisi, dan hubungan
dengan rekan kerja (Hasibuan, 2021:281). Penyesuaian pekerjaan dengan
kemampuan dan karakteristik menjadi penting agar ASN tidak hanya mampu
menyelesaikan tugas Kkuantitatif, tetapi juga memperoleh kepuasan dan
kebermaknaan dalam pelaksanaan pekerjaannya (Putra et al. 2021).

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian bahwa kepuasan kerja sebagai
salah satu faktor yang berkaitan dengan kinerja pegawai (Al-Amer et al., 2025).
Hubungan kepuasan kerja dan kinerja dapat dijelaskan bahwa pegawai yang merasa
puas cenderung memiliki sikap positif dan lebih bersemangat dalam menjalankan
tugas (Atika et al. 2023). ASN yang memiliki kepuasan kerja lebih tinggi cenderung
memiliki sikap yang lebih positif terhadap tugas dan organisasi sehingga lebih
mampu mempertahankan usaha dalam menjalankan berbagai tuntutan pekerjaan
(Anggoro, 2022). Hasil serupa ditemukan bahwa kepuasan kerja berpengaruh
signifikan terhadap kinerja ASN (Alhaddad et al., 2024). Penelitian (Alfreth et al.
2021) membuktikan kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja, semakin tinggi kepuasan kerja, semakin tinggi kinerja pegawai.

Hasil penelitian ini memberikan implikasi bahwa peningkatan kinerja ASN di
Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara perlu disertai dengan upaya peningkatan
kepuasan kerja. Aspek promosi yang memperoleh nilai tertinggi perlu dipertahankan
melalui sistem pengembangan karier yang transparan dan berbasis kompetensi,
sedangkan aspek pekerjaan itu sendiri yang memperoleh nilai terendah perlu
diperhatikan melalui penyesuaian tugas dengan kompetensi, pemberian variasi
pekerjaan, serta pengembangan kemampuan pegawai. Pada sisi kinerja, tingginya
nilai kuantitas perlu dipertahankan, sementara aspek kehadiran yang memperoleh
nilai terendah perlu diperkuat melalui pembinaan disiplin dan pengawasan yang
konsisten.
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Pengaruh Motivasi Kerja terhadap Kinerja Pegawai

Hasil penelitian menunjukkan motivasi kerja berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja pegawai. Temuan ini menunjukkan bahwa semakin tinggi
motivasi kerja yang dimiliki ASN, semakin besar kecenderungan ASN untuk
menghasilkan kinerja yang lebih baik. Motivasi menjadi kekuatan internal yang
mendorong pegawai untuk mengerahkan kemampuan, tenaga, waktu, dan perhatian
dalam melaksanakan tugas. Dalam konteks ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten
Jepara, kondisi tersebut tercermin dari kemampuan pegawai dalam menyelesaikan
pekerjaan sesuai target, menjaga kualitas hasil kerja, memenuhi tanggung jawab,
serta berkontribusi dalam pencapaian tujuan organisasi.

Secara deskriptif diantara indikator motivasi, kebutuhan penghargaan
merupakan aspek yang paling kuat dirasakan oleh responden. Penghargaan dalam
konteks ini tidak hanya berkaitan dengan imbalan material, tetapi juga dapat berupa
pengakuan atas prestasi, pemberian kepercayaan, kesempatan memperoleh
tanggung jawab, maupun apresiasi terhadap kontribusi pegawai. Sementara itu,
kebutuhan sosial dan kebutuhan perwujudan diri merupakan indikator motivasi yang
relatif lebih rendah dibandingkan indikator lainnya, meskipun secara keseluruhan
masih berada pada kategori tinggi. Temuan ini menunjukkan hubungan interpersonal
dalam organisasi dan kesempatan ASN untuk mengembangkan potensi diri telah
berjalan cukup baik, tetapi masih terdapat ruang untuk diperkuat.

Kinerja ASN juga berada pada kategori tinggi terutama kuantitas menjadi aspek
kinerja yang paling kuat, sedangkan kehadiran menjadi aspek yang relatif lebih
rendah. Kondisi tersebut menunjukkan bahwa ASN secara umum mampu
menyelesaikan volume pekerjaan sesuai tuntutan organisasi dan mencapai target
pekerjaan yang ditetapkan. Namun, aspek kehadiran yang relatif lebih rendah
menunjukkan masih perlunya penguatan konsistensi dan kedisiplinan dalam
kehadiran. Peningkatan motivasi kerja ke depan tidak hanya diarahkan untuk
meningkatkan jumlah atau volume pekerjaan, tetapi juga untuk membentuk perilaku
kerja yang lebih konsisten, khususnya berkaitan dengan kedisiplinan, kehadiran, dan
tanggung jawab pegawai.

Secara teoritis, hubungan motivasi kerja dengan kinerja dijelaskan melalui
Social Exchange Theory dan Two-Factor Theory. Ketika pegawai memperoleh
perlakuan positif dari organisasi, seperti dukungan, penghargaan, kepercayaan,
perhatian, dan kesempatan berkembang, pegawai cenderung memberikan respons
positif kepada organisasi. Respons tersebut dapat berupa peningkatan usaha,
keterlibatan, loyalitas, dan kontribusi dalam pekerjaan (Sunyoto, 2023:195).
Perspektif Social Exchange Theory menjadi relevan terutama karena kebutuhan
penghargaan merupakan aspek motivasi yang paling kuat. Pegawai yang dihargai
akan memiliki dorongan yang lebih kuat untuk mempertahankan kualitas
kontribusinya.

Pendapat ahli menyebutkan bahwa motivasi tidak hanya menentukan seberapa
besar usaha yang dikeluarkan seseorang, tetapi juga menentukan arah usaha dan
kemampuan individu mempertahankan usaha tersebut. Motivasi yang tinggi
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mendorong pegawai untuk mengarahkan perilakunya pada pencapaian tujuan
organisasi serta mempertahankan usaha ketika menghadapi tuntutan dan hambatan
pekerjaan (Robbins & Judge, 2023:172). Kemampuan dan pengalaman pegawai
belum tentu menghasilkan kinerja optimal apabila tidak disertai kemauan dan
kesungguhan dalam melaksanakan pekerjaan. Motivasi menjadi faktor yang
mendorong kesungguhan tersebut sehingga kemampuan ASN dapat diwujudkan
menjadi hasil kerja yang nyata (Mangkuprawira, 2021:78).

Temuan penelitian ini sejalan dengan penelitian yang menemukan bahwa
motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai (Adhim &
Liana, 2023), (Paramitha & Liana, 2022). Penelitian pada ASN Badan Kepegawaian
Daerah Provinsi Sumatera Utara menunjukkan adanya pengaruh motivasi kerja
terhadap tingkat kinerja PNS (Nawawi et al., 2023). Penelitian pada PNS Dinas
Kesehatan Kabupaten Pinrang juga secara khusus menunjukkan adanya hubungan
antara motivasi kerja dan kinerja PNS (Dzakwan et al., 2025). Penelitian pada PNS
Dinas PUPR Kabupaten Pesawaran menemukan bahwa motivasi kerja berpengaruh
positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai (Sumantri et al., 2023).

Hasil serupa juga ditemukan bahwa motivasi mempunyai pengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja pegawai, artinya apabila motivasi semakin baik, maka
kinerja pegawai semakin meningkat Motivasi kerja mempunyai kemampuan untuk
meningkatkan kinerja pegawai (Ariyanti et al., 2021). Motivasi kerja berpengaruh
positif terhadap kinerja (Rahmadani et al,, 2021). Penelitian membuktikan bahwa
motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai (Silaban
& Nastiti, 2022).

Motivasi kerja merupakan faktor yang penting dalam meningkatkan kinerja
ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Tingginya kebutuhan penghargaan
sebagai indikator motivasi menunjukkan bahwa pengakuan terhadap kontribusi
pegawai perlu dipertahankan dan dikembangkan. Pada saat yang sama, aspek
kebutuhan sosial dan perwujudan diri yang memiliki nilai relatif lebih rendah perlu
diperkuat melalui hubungan Kkerja yang positif, pemberian Kkepercayaan,
pengembangan kompetensi, serta kesempatan bagi pegawai untuk menunjukkan
potensi dan prestasinya. Upaya tersebut diharapkan dapat mempertahankan
motivasi kerja yang sudah tinggi sekaligus mendorong peningkatan kinerja, terutama
pada aspek kehadiran.

Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Pegawai melalui Motivasi Kerja
Hasil penelitian menunjukkan kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja
pegawai melalui motivasi kerja, tetapi pengaruh tidak langsung tersebut
menunjukkan secara parsial. Temuan ini menunjukkan bahwa motivasi kerja belum
mampu berfungsi sebagai variabel intervening yang signifikan dalam hubungan
antara kepuasan kerja dan kinerja ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara.
Meskipun demikian, hubungan positif antara kepuasan kerja, motivasi kerja, dan
kinerja tetap terlihat dalam model penelitian. Kepuasan kerja memiliki peranan
penting dalam membentuk kondisi psikologis pegawai, sedangkan motivasi kerja
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merupakan salah satu faktor yang mendukung pencapaian kinerja, tetapi dalam
penelitian ini peningkatan kinerja lebih kuat terjadi melalui pengaruh langsung
kepuasan kerja daripada melalui mekanisme mediasi motivasi kerja.

Secara deskriptif, kondisi motivasi kerja ASN berada pada kategori tinggi.
Aspek yang paling menonjol adalah kebutuhan penghargaan, sedangkan kebutuhan
sosial dan kebutuhan perwujudan diri relatif lebih rendah. Dari sisi kinerja, ASN
berada pada kategori tinggi, dengan kuantitas pekerjaan sebagai aspek yang paling
menonjol, sedangkan kehadiran merupakan aspek yang relatif paling rendah.
Temuan tersebut menunjukkan bahwa ASN relatif mampu memenuhi volume
pekerjaan dan target yang menjadi tanggung jawabnya.

Temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory yang
dikembangkan oleh Blau (1964) dalam (Chen et al., 2022) bahwa hubungan individu
dengan organisasi berlangsung melalui proses pertukaran sosial. Ketika organisasi
memberikan perlakuan positif kepada pegawai, seperti penghargaan, dukungan,
keadilan, perhatian, kesempatan berkembang, dan hubungan kerja yang baik,
pegawai akan memberikan respons positif sebagai bentuk timbal balik. Kondisi
tersebut menjelaskan mengapa kepuasan kerja dapat berpengaruh langsung
terhadap kinerja tanpa harus selalu melalui motivasi sebagai mediator. Pegawai yang
merasa diperlakukan positif dapat membangun rasa memiliki, komitmen,
kepercayaan, dan kewajiban timbal balik terhadap organisasi.

Pandangan tersebut sejalan dengan pendapat yang menjelaskan bahwa
kepuasan kerja merupakan perasaan positif terhadap pekerjaan yang muncul dari
evaluasi terhadap karakteristik pekerjaan. Kepuasan tersebut dapat berkaitan
dengan pekerjaan itu sendiri, kompensasi, kesempatan promosi, supervisi, serta
hubungan dengan rekan kerja (Robbins, 2022:83). Kepuasan kerja berkaitan dengan
sikap dan perasaan pegawai terhadap pekerjaan serta kondisi yang menyertainya.
Kepuasan dapat terbentuk ketika terdapat kesesuaian antara harapan pegawai
dengan kondisi yang diterimanya dalam pekerjaan (Mangkuprawira, 2021:121).

Hasil penelitian ini memperoleh dukungan empiris bahwa kepuasan kerja dan
motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai. Namun,
terdapat perbedaan pada mekanisme hubungan, karena penelitian ini menunjukkan
bahwa motivasi kerja belum mampu menjadi mediator yang signifikan dalam
hubungan kepuasan kerja dengan kinerja (Hanafi et al., 2025). Hasil yang serupa juga
ditemukan dalam penelitian yang menunjukkan bahwa motivasi kerja dan kepuasan
kerja berpengaruh positif dan signifikan, baik secara parsial maupun simultan,
terhadap kinerja karyawan (Rafsanjani & Abdurahman, 2024). Penelitian lain juga
menemukan bahwa motivasi kerja dan kepuasan kerja berpengaruh positif terhadap
kinerja karyawan (Prayogi et al., 2024).

Tidak signifikannya mediasi motivasi kerja dalam penelitian ini dapat
dijelaskan bahwa kepuasan kerja memiliki pengaruh langsung yang jauh lebih
dominan terhadap kinerja. Kepuasan Kkerja secara langsung sudah mampu
menjelaskan peningkatan kinerja tanpa harus melalui motivasi kerja. Artinya,
pegawai yang merasa puas terhadap pekerjaan, atasan, rekan kerja, kesempatan
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promosi, dan kompensasi cenderung menunjukkan kinerja yang lebih baik secara
langsung. Motivasi kerja memang memiliki hubungan positif dengan kinerja, tetapi
kontribusinya sebagai mekanisme perantara belum cukup kuat untuk menghasilkan
efek mediasi yang signifikan.

Kepuasan kerja merupakan variabel yang paling dominan dalam jalur menuju
kinerja, sedangkan motivasi kerja belum mampu menjalankan fungsi intervening
secara signifikan. Temuan ini memberikan implikasi praktis bagi Sekretariat Daerah
Kabupaten Jepara bahwa peningkatan kinerja ASN sebaiknya tidak hanya difokuskan
pada upaya meningkatkan motivasi, tetapi juga pada penciptaan kondisi kerja yang
mampu memberikan kepuasan kepada pegawai. Peningkatan kepuasan kerja dapat
menjadi strategi utama untuk mempertahankan dan meningkatkan kinerja ASN
secara berkelanjutan.

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kinerja melalui Motivasi
Kerja

Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi kerja belum mampu memediasi
secara signifikan pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja ASN di
Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara. Meskipun jalur mediasi tersebut hanya secara
parsial, pola hubungan antarvariabel menunjukkan arah yang positif. Kepemimpinan
transformasional cenderung meningkatkan motivasi kerja, dan motivasi kerja juga
cenderung meningkatkan kinerja. Namun, peningkatan motivasi yang muncul dari
kepemimpinan transformasional belum cukup kuat untuk menjadi mekanisme
perantara yang menjelaskan peningkatan kinerja secara signifikan. Temuan ini
menunjukkan bahwa pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap kinerja
ASN lebih dominan berlangsung melalui mekanisme langsung daripada melalui
motivasi kerja sebagai variabel intervening.

Temuan tersebut semakin diperkuat pola hasil penelitian yang menunjukkan
kepemimpinan transformasional memiliki hubungan yang lebih kuat dengan kinerja
dibandingkan dengan hubungannya terhadap motivasi kerja. Artinya, ketika
pimpinan menerapkan perilaku transformasional melalui pemberian arahan,
keteladanan, perhatian individual, dukungan terhadap penyelesaian tugas, dan
pemberian kesempatan kepada pegawai untuk berkembang, dampaknya terhadap
kinerja dapat terjadi secara langsung. Dalam konteks Sekretariat Daerah Kabupaten
Jepara, kepemimpinan transformasional tampaknya lebih berperan sebagai pengarah
dan penggerak langsung perilaku kerja dibandingkan sebagai faktor yang terlebih
dahulu membentuk motivasi kemudian menghasilkan kinerja.

Kepemimpinan transformasional berada pada kategori yang relatif tinggi,
terutama pada aspek kesadaran personal, yang menunjukkan bahwa pimpinan dinilai
mampu menyesuaikan pekerjaan dengan kemampuan dan kondisi pegawai. Kondisi
ini menunjukkan adanya perhatian individual yang memungkinkan pegawai
memperoleh tugas sesuai kapasitasnya. Sebaliknya, aspek intellectual stimulation
memperoleh penilaian relatif lebih rendah. Hal tersebut menunjukkan bahwa
meskipun pimpinan telah mampu memberikan perhatian dan menyesuaikan
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pekerjaan dengan kemampuan pegawai, ruang untuk mendorong pegawai berpikir
kritis, menghasilkan gagasan baru, melakukan inovasi, dan menemukan solusi
alternatif masih perlu diperkuat.

Secara teoritis, temuan tersebut dijelaskan melalui Social Exchange Theory
mengapa motivasi kerja tidak terbukti sebagai mediator yang signifikan. Hubungan
pertukaran sosial tidak selalu harus melalui perubahan kondisi psikologis internal
sebelum menghasilkan perilaku. Ketika ASN mempersepsikan pimpinan sebagai
pihak yang memberikan dukungan dan perlakuan positif, mereka dapat langsung
memberikan respons melalui peningkatan tanggung jawab, kepatuhan terhadap
arahan, kualitas pelaksanaan tugas, dan pencapaian target. Perilaku kepemimpinan
transformasional diterjemahkan langsung menjadi perilaku kerja positif.

Pandangan tersebut sejalan dengan teori kepemimpinan transformasional
yang dibangun melalui idealized influence, inspirational motivation, intellectual
stimulation, dan individualized consideration. Pemimpin transformasional tidak hanya
meningkatkan motivasi bawahan, tetapi mengembangkan kemampuan,
mengarahkan perilaku, membangun kepercayaan, memberikan keteladanan, serta
mendorong pegawai mencapai standar yang lebih tinggi. Pengaruh kepemimpinan
transformasional terhadap kinerja dapat berlangsung secara langsung melalui
perubahan perilaku dan kualitas pelaksanaan pekerjaan. Kemampuan pimpinan
dalam memberikan arahan dan perhatian individual dapat langsung membantu ASN
memahami pekerjaan, menentukan prioritas, dan menyelesaikan tugas sesuai
tanggung jawabnya (Suryadarman et al., 2024:94).

Hasil penelitian ini memiliki kesesuaian dengan penelitian yang menemukan
bahwa kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja memiliki pengaruh
terhadap kinerja. Penelitian tersebut dilakukan pada lingkungan perusahaan dan
menunjukkan kepemimpinan transformasional memiliki hubungan positif dengan
motivasi kerja serta kinerja pegawai. Temuan tersebut memperkuat hasil penelitian
ini, khususnya bahwa kepemimpinan transformasional dapat menjadi faktor penting
dalam meningkatkan kinerja pegawai (Safitri & Nurhadian, 2023).

Gaya kepemimpinan transformasional dan motivasi kerja merupakan faktor
yang berhubungan dengan kinerja karyawan. Kepemimpinan transformasional
berpengaruh positif dan signifikan terhadap motivasi kerja maupun kinerja pegawai.
Hasil tersebut mendukung pola hubungan dalam penelitian ini, yaitu adanya
pengaruh positif kepemimpinan transformasional terhadap motivasi dan kinerja,
meskipun dalam penelitian ini motivasi belum terbukti sebagai mediator yang
signifikan (Hardiyanti, 2023). Temuan penelitian ini juga relevan dengan penelitian
bahwa kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan terhadap motivasi
dan kinerja. Penelitian tersebut bahkan menemukan motivasi dapat memediasi
hubungan kepemimpinan transformasional dengan kinerja (Azizah et al., 2025).

Temuan ini juga memberikan implikasi penting bagi model penelitian.
Hubungan mediasi kepemimpinan transformasional terhadap kinerja melalui
motivasi secara konseptual tetap merupakan hubungan yang logis karena
kepemimpinan dapat meningkatkan motivasi dan motivasi dapat meningkatkan
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kinerja. Namun, hasil penelitian menunjukkan bahwa jalur tidak langsung tersebut
belum menjadi mekanisme yang dominan dalam konteks ASN Sekretariat Daerah
Kabupaten Jepara. Jalur yang lebih kuat justru berasal dari kepemimpinan
transformasional langsung terhadap kinerja. Peningkatan kinerja ASN tidak cukup
hanya dilakukan dengan meningkatkan motivasi, tetapi perlu dilakukan melalui
penguatan praktik kepemimpinan yang secara langsung memengaruhi proses dan
hasil kerja.

KESIMPULAN DAN SARAN

Berdasarkan hasil penelitian mengenai pengaruh kepemimpinan
transformasional dan kepuasan kerja terhadap kinerja dengan motivasi kerja sebagai
variabel intervening pada ASN di Sekretariat Daerah Kabupaten Jepara, dapat
disimpulkan bahwa:

1. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap
motivasi kerja, yang mana semakin baik kepemimpinan tranformasional semakin
meningkatkan motivasi kerja pegawai.

2. Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap motivasi kerja, yang
berarti semakin baik kepuasan kerja semakin meningkatkan motivasi kerja
pegawai.

3. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap
kinerja pegawai, yang berarti semakin baik kepemimpinan tranformasional
semakin meningkatkan kinerja pegawai.

4. Kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai,
yang berarti semakin baik kepuasan kerja semakin meningkatkan kinerja
pegawai.

5. Motivasi kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai, yang
berarti semakin baik motivasi kerja semakin meningkatkan kinerja pegawai.

6. Motivasi kerja berperan sebagai variabel intervening dalam hubungan kepuasan
kerja terhadap kinerja secara parsial. Kepuasan kerja tidak hanya meningkatkan
kinerja secara langsung, tetapi juga berkontribusi terhadap peningkatan kinerja
melalui peningkatan motivasi kerja.

7. Motivasi kerja berperan sebagai variabel intervening dalam hubungan
kepemimpinan transformasional terhadap kinerja secara parsial. Kepemimpinan
transformasional dapat meningkatkan kinerja secara langsung sekaligus melalui
peningkatan motivasi kerja.
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