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Abstrak  

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh pelatihan kerja dan pengembangan karir terhadap kinerja karyawan 

dengan kompetensi sebagai variabel mediasi pada Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun. Penelitian 

dilatarbelakangi oleh pentingnya peningkatan kualitas sumber daya manusia dalam menghadapi persaingan industri 

perbankan serta adanya perbedaan hasil penelitian terdahulu mengenai hubungan pelatihan kerja, pengembangan karir, 

kompetensi, dan kinerja karyawan. Penelitian menggunakan pendekatan kuantitatif dengan metode survei. Populasi 

penelitian berjumlah 107 karyawan dan seluruhnya dijadikan sampel menggunakan teknik sampling jenuh. Pengumpulan 

data dilakukan melalui penyebaran kuesioner dengan skala Likert lima poin. Analisis data menggunakan Structural 

Equation Modeling berbasis Partial Least Squares (SEM-PLS) dengan bantuan perangkat lunak SmartPLS 4.0. Hasil 

penelitian menunjukkan bahwa pelatihan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kompetensi maupun kinerja 

karyawan. Pengembangan karir berpengaruh positif dan signifikan terhadap kompetensi, tetapi tidak berpengaruh langsung 

terhadap kinerja karyawan. Kompetensi terbukti berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan. Selain itu, 

kompetensi mampu memediasi pengaruh pelatihan kerja terhadap kinerja karyawan serta memediasi pengaruh 

pengembangan karir terhadap kinerja karyawan. Temuan ini menunjukkan bahwa peningkatan kinerja karyawan tidak 

hanya ditentukan oleh pelaksanaan pelatihan kerja dan pengembangan karir, tetapi juga oleh keberhasilan organisasi dalam 

meningkatkan kompetensi karyawan. Oleh karena itu, Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun perlu 

mengoptimalkan program pelatihan yang relevan, memperjelas sistem pengembangan karir, serta memperkuat 

pengembangan kompetensi sebagai strategi utama dalam meningkatkan kinerja karyawan dan mendukung pencapaian 

tujuan organisasi secara berkelanjutan. 

Kata kunci: Pelatihan Kerja, Pengembangan Karir, Kompetensi, Kinerja Karyawan, SEM-PLS. 

1. Latar Belakang 

Sumber Daya Manusia (SDM) diakui secara universal sebagai aset terpenting dan penggerak utama bagi 

kemajuan sebuah organisasi, baik di sektor swasta maupun publik (Yamin & Nawangsari, 2023). Dalam lanskap 

persaingan global yang semakin dinamis dan kompetitif, kualitas Sumber Daya Manusia telah bergeser dari 

sekadar fungsi pendukung menjadi inti kapabilitas (core competency) yang membedakan satu organisasi dari 

organisasi lain (Gibran & Ramadani, 2021). Keberhasilan organisasi dalam mewujudkan visi, misi, dan sasaran 

strategisnya secara fundamental bergantung pada efektivitas pengelolaan dan pemberdayaan potensi yang 

dimiliki oleh setiap individu karyawannya. Di era revolusi industri 4.0 dan transformasi digital, tuntutan 

terhadap kualitas Sumber Daya Manusia yang adaptif, inovatif, dan memiliki kompetensi tinggi menjadi 

semakin mendesak untuk direspons oleh setiap organisasi yang ingin tetap relevan dan kompetitif. 

Dalam konteks tersebut, pengelolaan Sumber Daya Manusia yang efektif memerlukan pendekatan sistematis dan 

terencana melalui berbagai program strategis yang dapat meningkatkan kapabilitas individu dan organisasi 

secara berkesinambungan. Investasi dalam pengembangan Sumber Daya Manusia bukan lagi menjadi pilihan, 

melainkan sebuah keniscayaan bagi organisasi yang ingin mempertahankan daya saing (Putra et al., 2023). 

Program pengembangan Sumber Daya Manusia yang terstruktur dan berorientasi pada peningkatan kapabilitas 

terbukti mampu menutup kesenjangan keterampilan (skill gap), meningkatkan produktivitas kerja, dan 

mempercepat proses adaptasi terhadap perubahan lingkungan bisnis yang dinamis. Pengabaian terhadap aspek 
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pengembangan Sumber Daya Manusia dapat menyebabkan stagnasi organisasi, penurunan produktivitas, 

hilangnya talenta terbaik, dan pada akhirnya kegagalan organisasi dalam beradaptasi dengan perubahan zaman 

yang berlangsung sangat cepat. 

Urgensi pengelolaan Sumber Daya Manusia secara profesional tersebut menjadi semakin krusial ketika 

konteksnya adalah industri jasa keuangan, khususnya perbankan. Sebagai salah satu pilar industri keuangan, 

Bank Perkreditan Rakyat (BPR) beroperasi dalam lingkungan yang sangat sarat dengan regulasi ketat, 

persaingan ketat, dan tuntutan untuk memberikan pelayanan prima kepada nasabah (Otoritas Jasa Keuangan, 

2023). Dalam konteks perbankan, kapabilitas Sumber Daya Manusia memiliki dampak langsung dan signifikan 

terhadap kualitas layanan, tingkat kepuasan nasabah, kesehatan finansial bank, dan pada akhirnya, keberlanjutan 

operasional bank itu sendiri (Ilwanti et al., 2024). Menurut Malihah et al., (2024) Karakteristik BPR yang 

melayani segmen usaha mikro, kecil, dan menengah (UMKM) serta masyarakat di wilayah pedesaan, menuntut 

karyawan untuk memiliki tidak hanya kompetensi teknis perbankan, tetapi juga kemampuan memahami 

dinamika ekonomi lokal, kearifan dalam berinteraksi dengan nasabah dari berbagai latar belakang, serta 

integritas tinggi dalam menjalankan fungsi intermediasi keuangan. 

Pentingnya pengelolaan sumber daya manusia di industri BPR tidak hanya didasarkan pada kebutuhan bisnis 

semata, tetapi juga diperkuat oleh mandat regulasi Otoritas Jasa Keuangan (OJK) yang secara eksplisit telah 

mengeluarkan Peraturan yang mengharuskan Bank Perekonomian Rakyat (BPR) dan Bank Perekonomian 

Rakyat Syariah (BPRS) untuk melaksanakan pengembangan kualitas Sumber Daya Manusia secara 

berkesinambungan, salah satunya melalui pelatihan, guna memastikan bank memiliki sumber daya manusia yang 

kompeten dan berintegritas (Otoritas Jasa Keuangan, 2023). Regulasi ini juga menekankan pentingnya 

peningkatan kapasitas sumber daya manusia sebagai upaya mitigasi risiko operasional dan penguatan tata kelola 

(good corporate governance) di lingkungan BPR, yang pada gilirannya akan meningkatkan daya saing dan 

kontribusi BPR terhadap inklusi keuangan nasional. Hal ini menenkankan bahwa program pengembangan 

sumber daya manusia merupakan mandat kepatuhan sekaligus strategi bisnis vital yang tidak dapat diabaikan 

oleh industri BPR. 

Dalam sistem regulasi dan tuntutan bisnis tersebut, penelitian ini memfokuskan kajian pada Perumda BPR Bank 

Daerah Kabupaten Madiun. Sebagai Badan Perekonomian milik pemerintah daerah, institusi ini mengemban 

peran ganda, yaitu sebagai agen pembangunan (agent of development) yang bertugas mendorong pertumbuhan 

ekonomi daerah, dan sebagai badan usaha yang dituntut untuk beroperasi secara profesional dan sehat 

(bankmadiun.co.id). Posisi strategis Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun sebagai lembaga keuangan 

daerah yang bersentuhan langsung dengan pelaku UMKM dan masyarakat lokal menjadikan kualitas sumber 

daya manusianya sebagai faktor kunci dalam pencapaian misi pemberdayaan ekonomi kerakyatan sekaligus 

pencapaian target keuangan yang berkelanjutan (bankmadiun.co.id). Untuk menjalankan kedua peran tersebut 

secara optimal, diperlukan dukungan dari tenaga kerja yang tidak hanya terampil dan berpengetahuan, tetapi juga 

berkomitmen tinggi dan mampu beradaptasi dengan perubahan yang terjadi baik di lingkungan internal maupun 

eksternal organisasi. 

Akan tetapi, realitas yang dihadapi Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun menunjukkan adanya 

tantangan yang perlu segera diatasi. Berdasarkan pengamatan awal dan data kinerja operasional yang tercermin 

dalam laporan tahunan, Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun menghadapi tantangan dalam upaya 

peningkatan produktivitas dan kualitas layanan yang berkelanjutan (Laporan Tahunan Bank Madiun, 2024). 

Tantangan ini seringkali termanifestasi dalam bentuk kesenjangan antara standar kompetensi yang dibutuhkan 

dengan kemampuan aktual yang dimiliki karyawan, lambatnya adaptasi terhadap perkembangan teknologi 

perbankan digital, serta kebutuhan mendesak untuk meningkatkan produktivitas demi tercapainya target 

keuangan organisasi. Selain itu, dinamika internal organisasi seperti rotasi dan promosi jabatan, perubahan 

sistem kerja, serta tuntutan peningkatan efisiensi operasional menambah kompleksitas dalam pengelolaan 

Sumber Daya Manusia yang efektif. Fenomena ini menunjukkan urgensi untuk melakukan evaluasi mendalam 

terhadap strategi pengembangan SDM yang telah diterapkan dan mengidentifikasi pendekatan yang lebih efektif 

dalam meningkatkan produktivitas karyawan. 

Untuk menjawab tantangan tersebut, Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir merupakan dua pendekatan 

strategis yang telah teruji secara empiris dalam meningkatkan produktivitas karyawan (Onsardi & Kulsum, 

2025). Pelatihan kerja berfungsi untuk membekali karyawan dengan peningkatan keterampilan teknis dan 

pengetahuan spesifik yang relevan dengan tugas operasional saat ini (Nurhaliza & Alamsyah, 2025). Program 

pelatihan yang terstruktur dan berorientasi pada peningkatan kemampuan terbukti mampu menutup kesenjangan 
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keterampilan (skill gap), meningkatkan produktivitas, dan mempercepat proses adaptasi karyawan terhadap 

perubahan teknologi dan prosedur kerja. Sementara itu, pengembangan karir diarahkan untuk menyiapkan 

karyawan menghadapi tanggung jawab yang lebih besar, memotivasi mereka, dan memastikan ketersediaan 

suksesi kepemimpinan di masa mendatang (Hamzah & Resdiana, 2023). Pengembangan karir yang jelas dan 

terencana tidak hanya memberikan arah pertumbuhan bagi karyawan, tetapi juga menciptakan iklim organisasi 

yang kondusif untuk mempertahankan talenta terbaik. 

Namun demikian, efektivitas Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir dalam meningkatkan produktivitas 

organisasi sangat bergantung pada sejauh mana program-program tersebut mampu membangun Kompetensi 

karyawan. Kompetensi, yang mencakup pengetahuan (knowledge), keterampilan (skill), dan sikap (attitude) atau 

yang dikenal dengan KSA, merupakan kemampuan yang harus dimiliki oleh karyawan untuk dapat menjalankan 

tugas dan tanggung jawabnya secara efektif dan efisien (Hamid et al., 2024). Dalam konteks organisasi modern, 

Kompetensi tidak hanya berfungsi sebagai prasyarat untuk melaksanakan pekerjaan, tetapi juga sebagai 

determinan utama yang membedakan karyawan berkinerja tinggi dengan karyawan berkinerja rata-rata (Urrofik 

et al., 2023). Karyawan yang memiliki Kompetensi tinggi akan lebih mampu menghadapi tantangan pekerjaan, 

beradaptasi dengan perubahan, dan memberikan kontribusi optimal bagi pencapaian tujuan organisasi (Isma et 

al., 2023). Oleh karena itu, pembentukan dan peningkatan Kompetensi melalui program Pelatihan Kerja dan 

Pengembangan Karir menjadi kunci untuk mentransformasikan potensi sumber daya manusia menjadi kinerja 

nyata yang terukur. 

Meskipun demikian, tinjauan literatur menunjukkan adanya inkonsistensi dalam temuan penelitian terdahulu 

mengenai hubungan antara Pelatihan Kerja, Pengembangan Karir, dan Kinerja Karyawan. Secara teoritis, 

intervensi Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir dihipotesiskan dapat memberikan pengaruh langsung dan 

positif terhadap peningkatan Kinerja Karyawan (Nadhilah & Delvi Yanti, 2024; Resu, 2023). Beberapa 

penelitian, seperti yang dilakukan oleh Gibran & Ramadani, (2021), menemukan pengaruh langsung yang 

signifikan dari Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan. Namun di sisi lain, 

Mardinata et al., (2025) menemukan bahwa pengaruhnya bersifat tidak langsung, dimediasi oleh variabel lain 

seperti motivasi kerja. Temuan yang beragam ini juga diperkuat oleh penelitian Saputra et al., (2025) yang 

menemukan bahwa kepuasan kerja berperan sebagai variabel mediasi dalam hubungan antara pelatihan kerja, 

pengembangan karir, dan kinerja karyawan. Inkonsistensi hasil penelitian ini mengindikasikan adanya 

kompleksitas mekanisme yang perlu dieksplorasi lebih lanjut untuk memahami bagaimana program 

pengembangan Sumber Daya Manusia dapat ditransformasikan menjadi peningkatan kinerja yang optimal. 

Menghadapi inkonsistensi temuan tersebut, muncul dugaan bahwa Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir 

tidak dapat serta-merta meningkatkan Kinerja Karyawan, melainkan harus melalui proses pembentukan dan 

peningkatan Kompetensi karyawan terlebih dahulu (Tobing et al., 2025). Kompetensi diduga bertindak sebagai 

jalur (variabel mediasi) yang menjelaskan efektivitas program pengembangan sumber daya manusia dalam 

meningkatkan kinerja (Hamid et al., 2024; Urrofik et al., 2023). Artinya, program Pelatihan Kerja dan 

Pengembangan Karir akan efektif meningkatkan Kinerja Karyawan hanya jika program tersebut berhasil 

membangun atau meningkatkan Kompetensi karyawan terlebih dahulu (Feneral Jansen et al., 2023). Kompetensi 

yang meningkat inilah yang kemudian dapat diaplikasikan dalam konteks pekerjaan sehari-hari untuk 

menghasilkan output dan outcome yang lebih baik. Dengan demikian, Kompetensi berfungsi sebagai mekanisme 

tersembunyi yang menghubungkan investasi dalam program pengembangan sumber daya mannusia dengan hasil 

kinerja yang diharapkan. 

Berdasarkan kesenjangan penelitian (research gap) dan urgensi praktis tersebut, penelitian ini bertujuan untuk 

mengkaji secara mendalam dan empiris mengenai pengaruh Pelatihan Kerja dan Pengembangan Karir terhadap 

Kinerja Karyawan dengan menguji peran Kompetensi sebagai variabel mediasi. Dengan mengambil studi kasus 

pada Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun, penelitian ini akan memberikan kontribusi baru untuk 

menjelaskan mekanisme yang lebih akurat mengenai bagaimana investasi sumber daya manusia diterjemahkan 

menjadi hasil kinerja. Penelitian ini akan menggunakan pendekatan kuantitatif dengan metode survei untuk 

menguji model struktural yang menghubungkan keempat variabel yaitu Pelatihan Kerja, Pengembangan Karir, 

Kompetensi, dan Kinerja Karyawan. Pengujian peran mediasi Kompetensi diharapkan dapat memberikan 

penjelasan yang lebih komprehensif mengenai mekanisme yang selama ini belum sepenuhnya terungkap dalam 

literatur manajemen sumber daya manusia di konteks perbankan, khususnya BPR. 

Secara praktis, hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan rekomendasi strategis yang terukur bagi 

manajemen Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun, terutama dalam merancang materi pelatihan dan 
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rencana pengembangan karir yang berfokus pada pembentukan kompetensi inti. Rekomendasi yang dihasilkan 

akan membantu manajemen dalam mengalokasikan sumber daya secara efisien, memprioritaskan jenis pelatihan 

yang paling berdampak, merancang jalur karir yang lebih jelas dan terstruktur, serta membangun sistem evaluasi 

kompetensi yang berkelanjutan. Secara teoritis, penelitian ini diharapkan dapat melengkapi keterbatasan studi 

terdahulu dan memperkuat model teoritis yang melibatkan Kompetensi sebagai variabel intervening (Marwanto 

et al., 2022) dalam hubungan antara pengembangan sumber daya manusia dan kinerja organisasi. Kontribusi 

teoretis ini akan memperkaya literatur manajemen sumber daya manusia, khususnya dalam konteks lembaga 

keuangan mikro seperti BPR, dan membuka peluang untuk penelitian lanjutan yang lebih komprehensif di masa 

mendatang. 

2. Metode Penelitian 

Penelitian ini merupakan penelitian deskriptif dengan pendekatan kuantitatif yang dilaksanakan di Perumda BPR 

Bank Daerah Kabupaten Madiun. Objek penelitian meliputi Pelatihan Kerja (X1), Pengembangan Karir (X2), 

Kompetensi (M), dan Kinerja Karyawan (Y). Unit analisis adalah seluruh karyawan tetap yang terlibat dalam 

operasional kredit dan layanan, dengan data cross-sectional yang dikumpulkan pada periode Desember 2025 

hingga Februari 2026. Penelitian berfokus pada analisis pengaruh langsung dan tidak langsung Pelatihan Kerja 

serta Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan melalui Kompetensi sebagai variabel mediasi. 

Populasi penelitian berjumlah 107 karyawan Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun. Mengingat jumlah 

populasi relatif kecil, penelitian menggunakan teknik sampling jenuh (sensus), yaitu seluruh anggota populasi 

dijadikan sampel (Hardani dkk., 2020; Hardani et al., 2020). Teknik ini sesuai dengan pendapat Machali, (2021) 

bahwa sampling jenuh digunakan apabila seluruh populasi dijadikan responden. 

Data penelitian terdiri atas data primer dan data sekunder. Data primer diperoleh melalui penyebaran kuesioner 

kepada seluruh responden menggunakan Skala Likert lima poin (Sekaran & Bougie, 2016). Data sekunder 

meliputi struktur organisasi, dokumen pelatihan dan pengembangan karir, serta jurnal penelitian terdahulu yang 

relevan (Sekaran & Bougie, 2016). 

Variabel penelitian diukur menggunakan indikator yang diadaptasi dari Setiawati et al. (2023). Pelatihan Kerja 

diukur melalui materi, metode, kualitas instruktur, fasilitas, dan evaluasi (Nurhaliza & Alamsyah, 2025). 

Pengembangan Karir diukur melalui prestasi kerja, peluang karir, dukungan atasan, kesempatan pengembangan, 

dan bimbingan (Hamzah & Resdiana, 2023). Kompetensi diukur berdasarkan motif, karakter, sikap kerja, 

pengetahuan, dan keterampilan (Urrofik et al., 2023). Kinerja Karyawan diukur melalui kualitas, kuantitas, 

ketepatan waktu, efektivitas, dan kemandirian (Saputra et al., 2025; Yamin & Nawangsari, 2023; Onsardi & 

Kulsum, 2025). 

Analisis data menggunakan Structural Equation Modeling berbasis Partial Least Squares (PLS-SEM) dengan 

SmartPLS 4.0 karena sesuai untuk model yang kompleks dan melibatkan variabel mediasi (F. Hair Jr et al., 

2021). Analisis meliputi evaluasi outer model melalui uji validitas konvergen, validitas diskriminan, dan 

reliabilitas, serta evaluasi inner model melalui koefisien determinasi (R²), uji koefisien jalur menggunakan 

bootstrapping, analisis mediasi, dan uji predictive relevance (Q²) (Ghozali, 2018; Sarwono, 2022; Hair et al., 

2017).  

3. Hasil dan Diskusi 

 

a. Hasil  

 

1) Gambaran umum perusahaan 

Perusahaan Umum Daerah (Perumda) Bank Perkreditan Rakyat (BPR) Bank Daerah Kabupaten Madiun, yang 

secara komersial dikenal sebagai Bank Madiun, merupakan Lembaga Keuangan Mikro (LKM) milik daerah 

yang memiliki peran strategis dalam memicu dinamika perekonomian kerakyatan. Didirikan secara resmi pada 

tanggal 27 Juni 1973, instansi ini telah mengabdikan layanannya selama lebih dari lima dekade di bawah 

kepemilikan saham penuh oleh Pemerintah Kabupaten Madiun. Secara legalitas dan operasional, Perumda BPR 

Bank Daerah Kabupaten Madiun beroperasi di bawah izin resmi serta pengawasan ketat Otoritas Jasa Keuangan 
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(OJK), serta tergabung dalam kepesertaan penjaminan Lembaga Penjamin Simpanan (LPS) demi menjaga 

stabilitas dan kepercayaan dana nasabah. 

Dalam rangka memperluas jangkauan layanan dan menangkap potensi ekonomi di wilayah penyangga eksternal, 

Bank Madiun tidak hanya berfokus pada wilayah domestik Kabupaten Madiun semata. Eksistensi 

operasionalnya didukung oleh jaringan Kantor Cabang strategis yang tersebar di beberapa kabupaten tetangga, 

meliputi Kantor Cabang Ponorogo, Kantor Cabang Ngawi, Kantor Cabang Nganjuk, dan Kantor Cabang 

Bojonegoro, serta diperkuat oleh puluhan jaringan Kantor Kas di tingkat kecamatan. Ekspansi ini menegaskan 

posisi perusahaan sebagai salah satu pilar penggerak intermediasi keuangan daerah yang inklusif di wilayah 

Jawa Timur bagian barat. 

2) Karakteristik Responden 

Tabel 1. Kriteria Responden 

No Karakteristik Responden Kategori Frekuensi 

(orang) 

Persentase (%) 

1 Jenis Kelamin Laki-laki 16 38.1% 

  Perempuan 26 61,9% 

  Total 42 100% 

2 Usia < 20 Tahun 1 2,4% 

  20-50 Tahun 36 85,7% 

  >50 Tahun 5 11,9% 

  Total 42 100% 

3 Masa Kerja < 1 Tahun 4 9,5% 

  1-3 Tahun 12 28,6% 

  4-5 Tahun 11 26,2% 

  >5 Tahun 15 35,7% 

  Total 42 100% 

Karakteristik responden merupakan profil demografis dari subjek penelitian yang memberikan deskripsi dan 

konteks terhadap sumber data yang dianalisis. Pemaparan ini sangat penting dalam sebuah penelitian karya 

ilmiah karena membantu peneliti memahami latar belakang populasi serta memastikan bahwa sampel yang 

ditarik mampu merepresentasikan kondisi nyata di lapangan secara objektif (Sugiyono, 2019). Dalam konteks 

analisis data yang lebih mendalam, karakteristik data termasuk skala pengukuran dan variabel yang dikodekan 

secara biner (seperti jenis kelamin) memiliki peran krusial dalam pemodelan algoritma statistik seperti Partial 

Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Memahami karakteristik situasional dan heterogenitas 

responden sangatlah penting, karena semakin heterogen sebuah populasi, semakin besar ukuran sampel yang 

dibutuhkan untuk mencapai tingkat akurasi yang dapat diterima (Cochran, 1977, dalam Hair et al., 2021). Oleh 

karena itu, pengenalan profil demografis karyawan ini menjadi fondasi awal sebelum menguji hubungan antar 

variabel secara lebih kompleks.  

Berdasarkan hasil pengumpulan data dari 42 responden, karakteristik berdasarkan jenis kelamin menunjukkan 

dominasi pegawai perempuan. Sebanyak 26 orang atau setara dengan 61,9% dari total keseluruhan responden 

adalah perempuan. Sementara itu, responden laki-laki berjumlah 16 orang dengan persentase sebesar 38,1%. 

Proporsi ini menunjukkan bahwa komposisi tenaga kerja pada Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun 

lebih banyak diisi oleh perempuan, yang kemungkinan besar menempati fungsi-fungsi administratif, operasional, 

maupun pelayanan nasabah (customer service dan teller) yang kerap menjadi bagian sentral dalam industri 

perbankan. 

Pada kelompok usia, hasil tabulasi data memperlihatkan bahwa mayoritas responden berada pada rentang usia 

produktif tengah, yakni antara 20 hingga 50 tahun. Sebanyak 36 responden (85,7%) masuk ke dalam kategori 

usia ini. Selanjutnya, kelompok usia yang lebih senior atau di atas 50 tahun menempati urutan kedua dengan 

jumlah 5 orang (11,9%), sedangkan pekerja yang berada pada usia di bawah 20 tahun menjadi kelompok 

minoritas dengan jumlah hanya 1 orang (2,4%). Distribusi ini merepresentasikan bahwa sebagian besar 

karyawan memiliki kematangan usia yang sangat ideal untuk menyerap program pelatihan kerja serta memiliki 

rentang peluang pengembangan karir yang masih panjang di dalam perusahaan. 
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Tinjauan pada aspek masa kerja memberikan gambaran mengenai tingkat pengalaman dan loyalitas karyawan di 

lingkungan perbankan tersebut. Berdasarkan data, kelompok responden terbesar adalah mereka yang telah 

mengabdi lebih dari 5 tahun, yakni sebanyak 15 orang atau 35,7%. Porsi terbesar kedua diisi oleh karyawan 

dengan masa kerja 1 hingga 3 tahun yang berjumlah 12 orang (28,6%), disusul oleh karyawan dengan masa kerja 

4 hingga 5 tahun sebanyak 11 orang (26,2%). Responden dengan masa pengabdian paling singkat, yaitu di 

bawah 1 tahun, hanya berjumlah 4 orang (9,5%). Hal ini mengindikasikan bahwa mayoritas staf telah memiliki 

pemahaman operasional dan jam terbang yang memadai mengenai tugas-tugas mereka berkat masa pengabdian 

yang relatif lama. 

Secara keseluruhan, karakteristik responden pada penelitian ini merepresentasikan komposisi sumber daya 

manusia yang matang, berpengalaman, dan didominasi oleh pegawai perempuan di usia produktif (20-50 tahun) 

dengan masa kerja yang berpusat di atas lima tahun. Kombinasi antara usia yang matang dan jam terbang yang 

relatif panjang ini sangat relevan untuk mendukung keabsahan data penelitian. Karyawan dengan profil 

karakteristik seperti ini merupakan subjek yang ideal untuk dianalisis, terutama dalam menguji bagaimana 

efektivitas pelatihan kerja dan arah pengembangan karir memengaruhi kinerja mereka, di mana kompetensi yang 

telah terbentuk dari pengalaman masa kerjanya dapat diuji peranannya sebagai variabel mediasi pada Perumda 

BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun. 

a) Tanggapan Responden terhadap Variabel Pelatihan Kerja 

 

Tabel 2. Tanggapan Responden terhadap Variabel Pelatihan Kerja 

Indikator STS TS N S SS Jumlah 

Responden 

Score 

Total 

Rata-

rata 
1 2 3 4 5 

X1.2 4 10 13 11 4 42 127 3,02 

X1.4 0 4 12 18 8 42 156 3,71 

X1.5 0 6 11 17 8 42 153 3,64 

Rata-rata Score Total   3,46 

b) Tanggapan Responden terhadap Variabel Pengembangan Karir 

 

Tabel 3. Tanggapan Responden terhadap Variabel Pengembangan Karir 

Indikator STS TS N S SS Jumlah 

Responden 

Score 

Total 

Rata-

rata 
1 2 3 4 5 

X2.1 1 5 12 14 10 42 153 3,64 

X2.2 4 8 11 13 6 42 151 3,59 

X2.3 0 6 10 11 15 42 161 3,83 

X2.4 0 3 11 19 9 42 160 3,80 

X2.5 0 5 11 15 11 42 158 3,76 

Rata-rata Score Total   3,72 

c) Tanggapan Responden terhadap Variabel Kompetensi 

 

Tabel 4. Tanggapan Responden terhadap Variabel Kompetensi 

Indikator STS TS N S SS Jumlah 

Responden 

Score 

Total 

Rata-

rata 
1 2 3 4 5 

M.1 0 3 15 17 7 42 154 3,66 

M.3 1 5 9 13 14 42 160 3,80 

M.4 0 3 8 18 13 42 167 3,97 

M.5 0 2 15 20 5 42 169 4,02 

Rata-rata Score Total   3,86 
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d) Tanggapan Responden terhadap Variabel Kinerja Karyawan 

Tabel 5. Tanggapan Responden terhadap Variabel Kinerja Karyawan 

Indikator STS TS N S SS Jumlah 

Responden 

Score 

Total 

Rata-

rata 
1 2 3 4 5 

Y.1 0 3 10 16 13 42 165 3,92 

Y.3 0 5 6 15 16 42 168 4,00 

Y.4 0 2 10 16 14 42 168 4,00 

Y.5 0 2 7 18 15 42 172 4,09 

Rata-rata Score Total   4,00 

3) Hasil Analisis Data 

 

a) Pengujian Outer Model 

Pengujian outer model (model pengukuran) dalam SmartPLS 4 adalah tahapan evaluasi yang berfokus secara 

eksklusif pada pengujian kualitas alat ukur atau kuesioner penelitian melalui dua parameter utama: validitas dan 

reliabilitas. Tujuan utama pengujian ini adalah untuk memastikan bahwa setiap indikator atau butir pertanyaan 

secara akurat dan tepat mengukur variabel laten yang dituju (seperti pengembangan karir, pelatihan kerja, atau 

kinerja), sekaligus terbukti konsisten atau stabil ketika digunakan berulang kali. Melalui pemenuhan kriteria 

validitas (konvergen dan diskriminan) serta reliabilitas (Cronbach's Alpha dan Composite Reliability), outer 

model berfungsi sebagai penyaring untuk mengeliminasi butir pertanyaan yang lemah, sehingga memastikan data 

yang dikumpulkan benar-benar valid, terpercaya, dan terbebas dari kesalahan pengukuran (measurement error). 

Hal ini sejalan dengan pedoman analisis PLS-SEM menurut Hair et al. (2021), yang menegaskan bahwa 

"evaluasi model pengukuran mutlak harus dilakukan untuk memastikan ukuran dari setiap konstruk telah reliabel 

dan valid sebelum peneliti melangkah untuk mengevaluasi hubungan struktural." 

b) Convergent Validity 

 

Gambar 1. Grafik Kerangka Model 

Convergent Validity Indikator dapat dikatakan valid apabila nilai loading factor ≥ 0,70. Berdasarkan hasil output 

smartPLS pada gambar 1, didapatkan hasil output ada 16 indikator lebih dari 0,70 sehingga indikator dalam 

penelitian ini valid dan mewakili variabel laten dalam penelitian.  

Tabel 6. Outer Loading 

Indikator Loading Faktor Patokan Kesimpulan 

X1.2 0.911 > 0,70 Valid 

X1.4 0.871 > 0,70 Valid 

X1.5 0.941 > 0,70 Valid 
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X2.1 0.958 > 0,70 Valid 

X2.2 0.802 > 0,70 Valid 

X2.3 0.730 > 0,70 Valid 

X2.4 0.815 > 0,70 Valid 

X2.5 0.966 > 0,70 Valid 

M.1 0.957 > 0,70 Valid 

M.3 0.833 > 0,70 Valid 

M.4 0.841 > 0,70 Valid 

M.5 0.916 > 0,70 Valid 

Y.1 0.959 > 0,70 Valid 

Y.3 0.885 > 0,70 Valid 

Y.4 0.746 > 0,70 Valid 

Y.5 0.861 > 0,70 Valid 

c) Discriminant Validity 

  

Gambar 2. Discriminant Validity 

Evaluasi tahap awal pada model pengukuran (outer model) menunjukkan bahwa syarat validitas diskriminan 

belum terpenuhi secara optimal. Terdapat dua permasalahan utama yang ditemukan: 

1. Kriteria Fornell-Larcker: Terdapat nilai korelasi antar konstruk yang melebihi nilai akar kuadrat AVE 

dari konstruk yang bersangkutan. 

2. Kriteria HTMT: Terdapat rasio HTMT yang melebihi batas toleransi yang disarankan (bernilai merah 

atau > 0,90). 

Tabel 7. Discriminant Validity (Fornell-Larcker Criterion) 

Variabel Kinerja 

Karyawan 

Kompetensi Pelatihan Kerja Pengembangan Karir 

Kinerja Karyawan 0.851 
   

Kompetensi 0.866 0.843 
  

Pelatihan Kerja 0.883 0.769 0.871 
 

Pengembangan Karir 0.655 0.686 0.508 0.859 
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Tabel 8. Discriminant Validity (HTMT) 

Variabel Kinerja 

Karyawan 

Kompetensi Pelatihan Kerja Pengembangan Karir 

Kinerja Karyawan 
    

Kompetensi 0.962 
   

Pelatihan Kerja 0.968 0.842 
  

Pengembangan Karir 0.718 0.760 0.556 
 

Penelusuran lebih lanjut pada nilai cross-loading mengindikasikan adanya beberapa indikator yang membebani 

(loading) konstruk lain lebih tinggi daripada konstruk utamanya. Sebagai solusi ilmiah, dilakukan proses 

eliminasi (penghapusan) indikator secara bertahap untuk memperbaiki validitas model. Prosedur modifikasi 

melalui pengeliminasian indikator yang bermasalah ini merupakan langkah yang sah secara ilmiah sesuai dengan 

rekomendasi Hair et al. (2019), yang menyatakan bahwa indikator yang mengganggu validitas diskriminan harus 

dieliminasi agar model pengukuran menjadi tepat (fit) dan tidak menghasilkan kesimpulan struktural yang bias. 

Proses penghapusan indikator dalam penelitian ini dilakukan melalui dua tahapan sebagai berikut: 

1. Tahap 1: Menghapus indikator X1.1 dan X1.3 (Pelatihan Kerja) serta indikator M.2 (Kompetensi) yang 

teridentifikasi memiliki masalah cross-loading paling signifikan. Pengujian ulang pasca-penghapusan 

tahap pertama ini masih menyisakan sedikit indikasi ketidakvalidan pada nilai HTMT. 

2. Tahap 2: Menghapus indikator Y.2 (Kinerja Karyawan) untuk menuntaskan masalah korelasi silang yang 

masih tersisa. 

Pasca-penghapusan keempat indikator tersebut, pengujian outer model tahap akhir membuktikan bahwa model 

telah terbebas dari masalah cross-loading. Seluruh nilai Fornell-Larcker dan HTMT telah memenuhi standar 

pengujian, serta setiap konstruk masih diukur oleh minimal tiga indikator yang valid sehingga maknanya tetap 

terwakili secara utuh. Dengan demikian, model akhir dinyatakan valid dan reliabel untuk analisis jalur (path 

analysis) lebih lanjut. Setelah tahap eliminasi indikator ini dilakukan, bentuk visual dari grafik kerangka model 

berubah menjadi seperti berikut: 

 

Gambar 3. Grafik Kerangka Model 

Discriminant validity untuk mengukur  seberapa jauh konstruk benar-benar berbeda dengan konstruk lainnya 

dengan menggunakan analisis Fomell -Larcker Criterion yaitu uji validitas yang dilakukan dengan 

membandingkan korelasi antar variable atau konstruk dengan kuadrat dari Averge Variance Extracted (√AVE). 

Prediksi memiliki nilai AVE yang baik apabila nilai √AVE setiap variabel laten lebih besar dari korelasi antar 

variabel laten lainnya. Berikut adalah tabel Fornell-Larcker Criterion.  
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Tabel 9. Discriminant Validity (Fornell-Larcker Criterion) 

Variabel Kinerja 

Karyawan 

Kompetensi Pelatihan Kerja Pengembangan Karir 

Kinerja Karyawan 0.866 
   

Kompetensi 0.802 0.888 
  

Pelatihan Kerja 0.789 0.717 0.908 
 

Pengembangan Karir 0.639 0.708 0.501 0.859 

Tabel 10. Discriminant Validity (HTMT) 

Variabel Kinerja 

Karyawan 

Kompetensi Pelatihan Kerja Pengembangan Karir 

Kinerja Karyawan 
    

Kompetensi 0.888 
   

Pelatihan Kerja 0.879 0.787 
  

Pengembangan Karir 0.704 0.775 0.561 
 

Pengujian validitas diskriminan menggunakan metode Fornell-Larcker Criterion dilakukan untuk membuktikan 

bahwa suatu konstruk benar-benar berbeda dengan konstruk lainnya dalam model penelitian. Suatu model 

dinyatakan memiliki validitas diskriminan yang baik apabila nilai akar kuadrat Average Variance Extracted 

(AVE), yang berada pada garis diagonal utama, lebih besar daripada nilai korelasi antar variabel laten lainnya. 

Tabel hasil Fornell-Larcker Criterion (Gambar 3) menunjukkan bahwa seluruh variabel telah memenuhi kriteria 

tersebut. Nilai diagonal untuk variabel Kinerja Karyawan adalah 0.866, yang lebih tinggi dibandingkan dengan 

seluruh nilai korelasinya dengan variabel lain. Kondisi yang sama juga terjadi pada variabel Kompetensi dengan 

nilai diagonal sebesar 0.888, Pelatihan Kerja sebesar 0.908, dan Pengembangan Karir sebesar 0.859. Hal ini 

mengonfirmasi bahwa setiap variabel laten secara empiris terbukti unik dan mampu merepresentasikan konsep 

yang diukur tanpa mengalami tumpang tindih dengan variabel lain di dalam model.  

Selain Fornell-Larcker, evaluasi validitas diskriminan juga diperkuat dengan pengujian Heterotrait-Monotrait 

Ratio (HTMT) yang merupakan metode evaluasi lebih ketat dalam PLS-SEM. Indikator dinyatakan lolos uji 

validitas diskriminan apabila nilai HTMT kurang dari 0.90. Berdasarkan matriks HTMT pada Gambar 4, seluruh 

korelasi antar variabel laten menunjukkan angka di bawah ambang batas maksimal 0.90. Nilai HTMT tertinggi 

berada pada interaksi antara variabel Kompetensi dan Kinerja Karyawan, yakni sebesar 0.888. Rasio lainnya, 

seperti Pelatihan Kerja terhadap Kinerja Karyawan (0.879) dan Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan 

(0.704), juga secara konsisten menunjukkan nilai yang tergolong aman. Keberhasilan memenuhi kriteria Fornell-

Larcker dan HTMT secara bersamaan ini menegaskan bahwa instrumen pengukuran pada seluruh variabel 

memiliki validitas diskriminan yang sangat baik dan memenuhi kelayakan untuk dianalisis lebih lanjut pada 

tahap pengujian struktural atau pengujian hipotesis. 

d) Average Variance Extracted (AVE) 

Tabel 11. Construct Reliability and Validity 

Variabel Cronbach's 

Alpha 

Composite 

Reliability 

(rho_a) 

Composite 

Reliability 

(rho_c) 

AVE 

Kinerja Karyawan 0.886 0.903 0.923 0.750 

Kompetensi 0.910 0.921 0.937 0.789 

Pelatihan Kerja 0.893 0.898 0.933 0.824 

Pengembangan Karir 0.908 0.925 0.933 0.738 

Berdasarkan tabel, seluruh variabel pada penelitian memiliki nilai AVE lebih dari 0,50, membuktikan bahwa 

seluruh variabel laten pada penelitian ini dikatakan baik dalam mewakili indikator. 
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e) Composite Reliability 

Composite Reliability, untuk mengukur reliabilitas model pengukuran atau internal konsistensi. Nilai composite 

reliability yang tinggi menunjukkan nilai konsistensi dari masing-masing indikator dalam mengukur konstruknya 

dengan melihat nilai composite reliability dan cronbach 's alpha yang nilainya harus lebih besar dari 0,70. 

Berdasarkan Gambar 5. menunjukkan bahwa seluruh variabel laten pada penelitian ini mempunyai nilai 

cronbach's alpha dan composite reliability lebih dari 0,70. Oleh karena itu, dapat disimpulkan bahsa variable 

laten pada penelitian ini dikatakan reliabel dan model yang dibandingkan dibangun memiliki Tingkat reliabilitas 

yang sangat baik. Berdasarkan hasil pengujian pada outer model yautu dengan menguj convergent validity,. 

discrimmant validity, average variance extracted (AVE), composite reliability dapat dan disimpulkan bahwa 

outer model dalam penelitian ini telah memenuhi syarat yang ditentukan dalam tahap-tahap penelitian PLS. Oleh 

karena itu penelitian ini layak untuk dilanjutkan ke tahap selanjutnya. 

b) Pengujian Inner Model 

 

1) Uji R.Square (R²) 

Tabel 12. Nilai R-Square 

Variabel R-square R-square Adjusted 

Kinerja Karyawan 0.749 0.729 

Kompetensi 0.677 0.661 

Berdasarkan hasil analisis SEM-PLS diperoleh nilai R-square (R2) variabel Kinerja Karyawan sebesar 0,749. 

Mengacu pada kriteria yang dikembangkan oleh Hair et al. (2019), nilai R2 sebesar 0,75 dikategorikan sebagai 

kuat (substantial), 0,50 sebagai sedang (moderate), dan 0,25 sebagai lemah (weak). Mengacu pada kriteria yang 

dikembangkan oleh Hair et al. (2019), nilai R2 sebesar 0,75 dikategorikan kuat (substantial), namun karena nilai 

ini mendekati ambang tersebut, maka dapat dikategorikan sebagai model yang moderat menuju kuat. Dengan 

demikian, nilai R2 Kinerja Karyawan sebesar 0,749 menunjukkan bahwa model struktural memiliki kemampuan 

yang baik dalam menjelaskan variabel Kinerja Karyawan. Artinya, 74,9% perubahan Kinerja Karyawan dapat 

dijelaskan oleh variabel-variabel eksogen dalam model, sedangkan 25,1% sisanya dipengaruhi oleh faktor lain di 

luar model penelitian. 

Selanjutnya, nilai R-square (R2) variabel Kompetensi sebesar 0,677. Mengacu pada kriteria yang dikembangkan 

oleh Hair et al. (2019), nilai R2 sebesar 0,50 dikategorikan sedang (moderate), Dengan demikian, nilai R2 

Kompetensi sebesar 0,677 menunjukkan bahwa model struktural memiliki kemampuan yang baik dalam 

menjelaskan variabel Kompetensi. Artinya, 67,7% perubahan Kompetensi dapat dijelaskan oleh variabel-

variabel eksogen dalam model, sedangkan 32,3% sisanya dipengaruhi oleh faktor lain di luar model penelitian. 

2) Uji F.Square (F²) 

Tabel 13. Nilai f-square 

Variabel Kinerja 

Karyawan 

Kompetensi Pelatihan Kerja Pengembangan Karir 

Kinerja Karyawan 
    

Kompetensi 0.187 
   

Pelatihan Kerja 0.376 0.544 
  

Pengembangan Karir 0.043 0.503 
  

F Square (f²) dalam analisis SEM-PLS merupakan ukuran effect size vang digunakan atuk menilai besaroya 

pengarub suatu variabel eksogen terhadap variabel endogen tertentu dalam model stuktural, Berbeda dengan uji 

signifikansi (seperti t-storistic atau p-value), f² menunjukkan seberapa besar kontnbusi praktis dari masing-

masing konstruk prediktor dalam menjelaskan variabel endogen 

Kriteri penilian F Square (f²) Menurut hair et al (2019) interpretasi nilai f² adalah sebesar berikut : 
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Tabel 14. Kriteria nilai F² 

Nilai F Kategori pengaruh 

0,02 Kecil (small effect) 

0,15 Sedang (medium effect) 

0,35 Besar (large effect) 

Nilai F di bawah 0,02 menunjukkan bahwa pengaruh variabel eksogen terhadap variabel endogen sangat lemah 

atau tidak berarti secara praktis 

Berdasarkan hasil analisis F Square (f²) dalat odel SEM-PLS, diperoleh beberapa temuan penting terkait 

besarnya pengaruh (effect size) masing-masing variabel eksogen terhadap variabel endogen yaitu:  

1. Pengaruh variabel Kompetensi terhadap Kinerja Karyawan memiliki nilai f² sebesar 0,187, yang termasuk 

dalam kategori pengaruh sedang (medium effect). Hal ini menunjukkan bahwa Kompetensi memberikan 

kontribusi terhadap pembentukan Kinerja Karyawan, dampaknya relatif sedang secara praktis 

dibandingkan variabel lain dalam model penelitian ini. 

2. Pengaruh variabel Pelatihan Kerja terhadap Kinerja Karyawan memiliki nilai f²  sebesar 0,376, yang 

termasuk dalam kategori pengaruh besar (large effect). Hal ini menunjukkan bahwa Pelatihan Kerja 

memberikan kontribusi terhadap pembentukan Kinerja Karyawan, dampaknya relatif besar secara praktis 

dibandingkan variabel lain dalam model penelitian ini. 

3. Pengaruh variabel Pelatihan Kerja terhadap Kompetensi memiliki nilai f²  sebesar 0,544, yang termasuk 

dalam kategori pengaruh besar (large effect). Hal ini menunjukkan bahwa Pelatihan Kerja memberikan 

kontribusi terhadap pembentukan Kompetensi, namun dampaknya relatif kecil secara praktis 

dibandingkan variabel lain dalam model. 

4. Pengaruh variabel Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan memiliki nilai f²  sebesar 0,043, yang 

termasuk dalam kategori pengaruh kecil (small effect). Hal ini menunjukkan bahwa Pengembangan Karir 

memberikan kontribusi terhadap pembentukan Kinerja Karyawan, namun dampaknya relatif kecil secara 

praktis dibandingkan variabel lain dalam model. 

5. Pengaruh variabel Pengembangan Karir terhadap Kompetensi memiliki nilai f² sebesar 0,503, yang 

termasuk dalam kategori pengaruh besar (large effect). Hal ini menunjukkan bahwa Pengembangan Karir 

memberikan kontribusi terhadap pembentukan Kompetensi, dampaknya relatif besar secara praktis 

dibandingkan variabel lain dalam model. 

3) Uji Hipotesis 

Tabel 15. Path Coefficients 

Hubungan Antar Variabel Original 

Sample 

Sample Mean Std. Deviation T Statistics P 

Values 

Kompetensi → Kinerja 

Karyawan 

0.381 0.389 0.157 2.422 0.015 

Pelatihan Kerja → Kinerja 

Karyawan 

0.442 0.430 0.128 3.441 0.001 

Pelatihan Kerja → 

Kompetensi 

0.484 0.482 0.103 4.724 0.000 

Pengembangan Karir → 

Kinerja Karyawan 

0.148 0.151 0.118 1.252 0.211 

Pengembangan Karir → 

Kompetensi 

0.466 0.471 0.098 4.773 0.000 
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Pengujian hubungan kausalitas antar-konstruk dilakukan melalui prosedur bootstrapping dengan melihat nilai 

Path Coefficients (Original Sample), nilai T-statistik (signifikan jika >1,96), dan nilai P-value (signifikan jika 

<0,05).  

Berdasarkan Tabel Path Coefficients pada Gambar 8, berikut adalah hasil uji hipotesis pengaruh langsung: 

1. Pengaruh Pelatihan Kerja terhadap Kompetensi: Nilai koefisien jalur (Original Sample) sebesar 0,484 

dengan T-statistik=4,724>1,96 dan nilai P-value=0,000<0,05. Maka, Hipotesis 1 (Ha1) diterima. 

2. Pengaruh Pengembangan Karir terhadap Kompetensi: Nilai koefisien jalur (Original Sample) sebesar 0,466 

dengan T-statistik=4,773>1,96 dan nilai P-value=0,000<0,05. Maka, Hipotesis 2 (Ha2) diterima. 

3. Pengaruh Kompetensi terhadap Kinerja Karyawan: Nilai koefisien jalur (Original Sample) sebesar 0,381 

dengan T-statistik=2,422>1,96 dan nilai P-value=0,015<0,05. Maka, Hipotesis 3 (Ha3) diterima. 

4. Pengaruh Pelatihan Kerja terhadap Kinerja Karyawan: Nilai koefisien jalur (Original Sample) sebesar 

0,442 dengan T-statistik=3,441>1,96 dan nilai P-value=0,001<0,05. Maka, Hipotesis 4 (Ha4) diterima. 

5. Pengaruh Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan: Nilai koefisien jalur (Original Sample) sebesar 

0,148 dengan T-statistik=1,252<1,96 dan nilai P-value=0,211>0,05. Maka, Hipotesis 5 (H05) gagal ditolak 

(tidak signifikan). 

Tabel 16. Specific Indirect Effects 

Hubungan Antar Variabel Original 

Sample 

Sample 

Mean 

Std. 

Deviation 

T Statistics P Values 

Pelatihan Kerja → 

Kompetensi → Kinerja 

Karyawan 

0.185 0.190 0.093 1.976 0.048 

Pengembangan Karir → 

Kompetensi → Kinerja 

Karyawan 

0.178 0.184 0.080 2.226 0.026 

Analisis ini ditujukan untuk menguji peran Kompetensi (M) sebagai variabel intervening/mediasi yang 

menghubungkan Pelatihan Kerja (X1) dan Pengembangan Karir (X2) terhadap Kinerja Karyawan (Y).  

Berdasarkan Tabel Specific Indirect Effects pada Gambar 9, berikut hasil pengujian hipotesis efek mediasi: 

1. Pelatihan Kerja → Kompetensi → Kinerja Karyawan: Nilai pengaruh tidak langsung menunjukkan 

koefisien estimasi sebesar 0,185 dengan nilai T-statistik = 1,976 > 1,96 dan nilai P-value = 0,048 < 0,05. 

Karena nilai pengaruh langsung (X1→Y) signifikan (0,442) dan pengaruh tidak langsungnya juga 

signifikan, maka karakteristik mediasinya adalah Mediasi Parsial (Partial Mediation). Artinya, Pelatihan 

Kerja mampu meningkatkan Kinerja Karyawan secara langsung, maupun diperkuat melalui peningkatan 

Kompetensi. Maka, Hipotesis 6 (Ha6) diterima.  

2. Pengembangan Karir → Kompetensi → Kinerja Karyawan: Nilai pengaruh tidak langsung menunjukkan 

koefisien estimasi sebesar 0,177 dengan nilai T-statistik = 2,219 > 1,96 dan nilai P-value=0,027<0,05. 

Mengingat pengaruh langsungnya tidak signifikan (X2→Y bernilai 0,148; P=0,211), sedangkan pengaruh 

tidak langsung melalui mediasi bernilai signifikan, maka karakteristik hubungan ini adalah Mediasi 

Penuh (Full Mediation). Hubungan ini bermakna bahwa program Pengembangan Karir tidak dapat 

meningkatkan Kinerja secara langsung, melainkan harus bertumpu penuh melewati transformasi 

peningkatan Kompetensi karyawan terlebih dahulu. Maka, Hipotesis 7 (Ha7) diterima.  

Kesimpulan Pengaruh Tidak Langsung (Mediasi): Variabel Kompetensi terbukti secara empiris bertindak 

sebagai variabel mediasi yang signifikan. Kompetensi berperan sebagai partial mediation pada hubungan 

Pelatihan Kerja terhadap Kinerja, dan berperan sebagai full mediation (mediasi sempurna) pada hubungan 

Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan di Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun.  
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4) Uji Nilai Prediktif Relevansi (Q²) 

Tabel 17. Nilai Q² 

Pengujian struktural Nilai Q² Kriteria Acuan Kesimpulan 

Model Penelitian Secara 

Keseluruhan 

0,964 Q² > 0 Relevansi Prediktif 

Sangat Kuat 

Uji prediktif relevansi (Q²) digunakan untuk mengukur seberapa baik nilai observasi yang dihasilkan oleh model 

estimasi struktural secara keseluruhan. Model dinyatakan memiliki kapabilitas prediksi yang baik jika nilai Q² > 

0.  

Berdasarkan pengujian struktural, model penelitian secara keseluruhan menghasilkan nilai Q² = 0,964. 

b. Pembahasan 

Bagian ini memaparkan uraian mendalam mengenai temuan-temuan krusial dari hasil pengujian hipotesis 

penelitian. Penjelasan pada bagian ini tidak sekadar mengulang output statistik secara mekanis, melainkan 

melakukan sintesis dan interpretasi secara komprehensif atas dinamika hubungan antarvariabel di lingkungan 

Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun. Uraian di bawah ini mengelaborasi keterkaitan antara temuan 

empiris dengan landasan teori dasar, utamanya Resource-Based View (RBV), serta membandingkannya dengan 

temuan-temuan dari riset terdahulu. 

1. Pengaruh Pelatihan Kerja terhadap Kompetensi 

Pengaruh Pelatihan Kerja Terhadap Kompetensi Hasil pengujian empiris membuktikan bahwa pelatihan kerja 

memberikan pengaruh yang positif dan signifikan terhadap peningkatan kompetensi karyawan di Perumda BPR 

Bank Daerah Kabupaten Madiun (Nilai T-statistik 4,724 > 1,96; P-value 0,000). Secara praktis, tingginya nilai f-

square (0,544) menegaskan bahwa intervensi melalui program pelatihan memiliki daya ungkit yang sangat besar 

dalam membentuk karakter, sikap, pengetahuan, dan keterampilan spesifik perbankan pada diri karyawan. 

Secara teoritis, temuan ini sejalan dengan pandangan Armstrong & Taylor (2023) yang menegaskan bahwa 

pelatihan adalah instrumen utama untuk menutup kesenjangan keterampilan (skill gap). Di Perumda BPR Bank 

Daerah Kabupaten Madiun, implementasi pelatihan kerja yang terstruktur baik on-the-job maupun off-the-job 

training terbukti efektif mentransformasikan kemampuan karyawan agar selaras dengan tuntutan regulasi OJK 

maupun adaptasi era perbankan digital. Hasil ini secara konsisten mendukung temuan terdahulu dari Hamid et al. 

(2024) dan Urrofik et al. (2023), yang menyimpulkan bahwa materi dan metode pelatihan yang relevan akan 

secara langsung mengonstruksi kompetensi fundamental karyawan. 

2. Pengaruh Pengembangan Karir terhadap Kompetensi 

Pengaruh Pengembangan Karir Terhadap Kompetensi Pengujian struktural menunjukkan bahwa pengembangan 

karir berpengaruh positif dan signifikan terhadap kompetensi (Nilai T-statistik 4,773 > 1,96; P-value 0,000). 

Temuan ini mengindikasikan bahwa persepsi karyawan terhadap kejelasan jalur karir, peluang promosi, serta 

rotasi jabatan (pengembangan horizontal) secara efektif mendorong mereka untuk proaktif mengasah knowledge 

dan skill perbankannya. 

Dalam konteks industri perbankan mikro, mutasi atau penempatan karyawan pada bidang tugas yang bervariasi 

terbukti mampu memperluas wawasan konseptual dan teknis mereka. Adanya mentor dan transparansi peluang 

karir memotivasi karyawan untuk meningkatkan kapasitas diri agar memenuhi kualifikasi standar jabatan yang 

lebih tinggi. Fakta ini memperkuat riset dari Tobing et al. (2025) dan Marwanto et al. (2022) yang menyatakan 

bahwa sistem pengembangan karir yang berbasis merit system akan memicu peningkatan kapabilitas individual 

secara berkelanjutan. 
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3. Pengaruh Kompetensi terhadap Kinerja Karyawan 

Pengaruh Kompetensi Terhadap Kinerja Karyawan Kompetensi terbukti memberikan dampak positif dan 

signifikan terhadap kinerja karyawan (Nilai T-statistik 2,422 > 1,96; P-value 0,015). Analisis ini membuktikan 

premis bahwa karyawan yang dibekali dengan kecerdasan emosional (sikap/etika), penguasaan produk kredit 

(pengetahuan), serta kemahiran melayani nasabah (keterampilan) akan menunjukkan tingkat kualitas, kuantitas, 

dan efektivitas kerja yang jauh lebih unggul. 

Hal ini merepresentasikan inti dari teori Resource-Based View (RBV), di mana kompetensi karyawan Bank 

Madiun menjadi aset tak berwujud yang Valuable dan Inimitable, sehingga mampu menghasilkan keunggulan 

operasional. Tingginya kompetensi akan bermuara pada kemandirian kerja, meminimalisir kesalahan prosedur 

administrasi perbankan, dan menekan angka risiko operasional. Temuan ini mengukuhkan keabsahan empiris 

dari penelitian Isma et al. (2023) serta Feneral Jansen et al. (2023). 

4. Pengaruh Pelatihan Kerja terhadap Kinerja Karyawan 

Pengaruh Pelatihan Kerja Terhadap Kinerja Karyawan Hipotesis keempat yang menguji pengaruh pelatihan 

kerja terhadap kinerja karyawan terbukti diterima secara positif dan signifikan (Nilai T-statistik 3,441 > 1,96; P-

value 0,001). Secara fenomenologis, nilai f-square yang sangat dominan (0,376) memvalidasi bahwa program 

pelatihan merupakan prediktor terkuat bagi peningkatan kinerja seketika di Perumda BPR Bank Daerah 

Kabupaten Madiun. 

Pengetahuan teknis aplikatif yang didapatkan dari sesi pelatihan memampukan karyawan bank untuk 

menyelesaikan tugas dengan ketepatan waktu yang presisi dan meminimalisir deviasi standar layanan. Transfer 

pengetahuan dari instruktur langsung diaktualisasikan dalam alur kerja harian. Hasil ini beresonansi kuat dengan 

kajian empiris Gibran & Ramadani (2021), yang menyatakan bahwa pelatihan berdampak instan terhadap 

produktivitas dan kualitas capaian kinerja. 

5. Pengaruh Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan 

Pengaruh Pengembangan Karir Terhadap Kinerja Karyawan Temuan menarik dan krusial dari penelitian ini 

terletak pada pengujian hipotesis kelima, di mana pengembangan karir terbukti tidak berpengaruh signifikan 

secara langsung terhadap kinerja karyawan (Nilai T-statistik 1,252 < 1,96; P-value 0,211). 

Fenomena kualitatif yang dapat menjelaskan temuan ini bermuara pada karakteristik industri perbankan yang 

bersifat operasional ketat (highly regulated). Pemberian peluang promosi atau sekadar janji jenjang karir tidak 

serta-merta meningkatkan output kerja jika karyawan tersebut belum menguasai alat kerja barunya. Karyawan 

yang baru dirotasi ke divisi lain mungkin mengalami masa adaptasi beban kerja, sehingga produktivitasnya 

stagnan atau menurun pada fase awal. Dengan demikian, status jabatan baru tanpa kesiapan kapabilitas tidak 

akan mendongkrak capaian kinerja aktual. Temuan ini selaras dengan indikasi dalam penelitian Hamzah & 

Resdiana (2023), yang juga menemukan bahwa pengembangan karir pada beberapa aspek parsial bisa tidak 

memiliki dampak langsung ke arah kinerja karena kompleksitas adaptasi jabatan. 

6. Pengaruh Pelatihan Kerja terhadap Kinerja Karyawan melalui Kompetensi 

Kompetensi Memediasi Pengaruh Pelatihan Kerja Terhadap Kinerja Karyawan Hasil uji Specific Indirect Effects 

menunjukkan bahwa kompetensi secara signifikan memediasi pengaruh pelatihan kerja terhadap kinerja (P-value 

0,048). Karena pengaruh langsungnya juga signifikan, sifat mediasi ini dikategorikan sebagai mediasi parsial 

(partial mediation). 

Secara konseptual, hal ini berarti program pelatihan kerja di Bank Madiun memiliki jalur ganda. Di satu sisi, 

pelatihan bisa langsung menaikkan produktivitas karyawan secara instan (misal: pengenalan sistem software 

bank yang baru langsung mempercepat kerja). Di sisi lain, pelatihan tersebut jauh lebih efektif dan berdampak 

jangka panjang ketika ia diresapi hingga membentuk kompetensi laten (perubahan karakter dan cara berpikir 

komprehensif) yang pada gilirannya mencetak kinerja unggul yang permanen. Analisis jalur ini menegaskan 

postulat dari penelitian Hamid et al. (2024). 
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7. Pengaruh Pengembangan Karir terhadap Kinerja Karyawan melalui Kompetensi 

Kompetensi Memediasi Pengaruh Pengembangan Karir Terhadap Kinerja Karyawan Mengurai kebuntuan pada 

hipotesis kelima, pengujian mediasi ini menjadi temuan paling determinan. Kompetensi terbukti secara empiris 

memediasi secara penuh (full mediation) pengaruh pengembangan karir terhadap kinerja karyawan (P-value 

0,027). 

Terkonfirmasinya sifat full mediation memberikan implikasi logis yang tegas: Pengembangan karir di Perumda 

BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun mutlak harus berfokus pada pembangunan kompetensi terlebih dahulu 

untuk dapat mendongkrak kinerja. Rotasi fungsional, bimbingan atasan, dan promosi jabatan (pengembangan 

karir) akan berakhir pada kesia-siaan administratif jika intervensi tersebut gagal mempertajam kapabilitas 

(pengetahuan, skill, dan kedewasaan sikap) karyawan. Sebaliknya, ketika sistem pengembangan karir mampu 

mendewasakan kompetensi pegawai perbankan, barulah di titik tersebut akan terwujud kemandirian dan kualitas 

hasil kerja yang luar biasa. Kajian empiris ini dengan solid mendukung argumentasi dari Marwanto et al. (2022) 

dan Ilwanti et al. (2024) yang mendudukkan kompetensi sebagai "mesin penggerak" rahasia di balik kesuksesan 

kebijakan karir organisasi. 

4. Kesimpulan 

Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan pada Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun, 

kesimpulan umum yang dapat ditarik adalah Pengelolaan sumber daya manusia (SDM) sebagai aset strategis di 

Perumda BPR Bank Daerah Kabupaten Madiun terbukti menjadi kunci utama dalam mencapai target operasional 

perbankan, sejalan dengan kerangka kerja Resource-Based View (RBV). Melalui pengujian empiris dengan 

metode PLS-SEM, terungkap bahwa program pelatihan kerja secara langsung mampu meningkatkan kompetensi 

dan bermuara pada peningkatan kinerja karyawan. Sebaliknya, program pengembangan karir tidak berdampak 

langsung terhadap kinerja, melainkan mutlak membutuhkan kompetensi sebagai variabel mediasi penuh (full 

mediation). Secara keseluruhan, fondasi keberhasilan institusi terletak pada kecakapan karyawannya, sehingga 

pihak manajemen harus memprioritaskan strategi pembangunan kompetensi melalui sinergi pelatihan dan skema 

karir yang terpadu untuk memastikan standar kinerja serta mutu pelayanan terus meningkat. 
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