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ABSTRACT

This study aims to analyze the effect of physical work environment, non-physical work environment, and situational
leadership on employee performance, as well as to examine the moderating role of work motivation at PT Azuki
Sinergi Indonesia. The study used a quantitative explanatory approach with a survey method involving 80
production employees. Data were analyzed using Partial Least Squares-Structural Equation Modeling (PLS-SEM)
with SmartPLS 4.0. The measurement model was evaluated through convergent validity, discriminant validity,
Cronbach's Alpha, and Composite Reliability, while the structural model was evaluated through R-Square and
bootstrapping. The results show that the physical work environment does not have a significant effect on employee
performance, with a path coefficient of -0.155, t-statistic 0.930, and p-value 0.353. The non-physical work
environment also does not have a significant direct effect, with a coefficient of 0.280, t-statistic 0.966, and p-value
0.334. Situational leadership has a positive and significant effect on employee performance, with a coefficient of
0.637, t-statistic 2.387, and p-value 0.017. Work motivation does not significantly moderate the physical work
environment-performance relationship, but significantly strengthens the non-physical work environment-
performance relationship and significantly weakens the situational leadership-performance relationship. The
findings indicate that adaptive leadership is the most important direct predictor of employee performance in the
research context.

Keywords: physical work environment; non-physical work environment; situational leadership; work motivation;
employee performance.

ABSTRAK
Penelitian ini bertujuan menganalisis pengaruh lingkungan kerja fisik, lingkungan kerja non fisik, dan
kepemimpinan situasional terhadap kinerja karyawan serta menguji peran motivasi kerja sebagai variabel moderasi
pada PT Azuki Sinergi Indonesia. Penelitian menggunakan pendekatan kuantitatif eksplanatori dengan metode
survei terhadap 80 karyawan bagian produksi. Analisis data dilakukan menggunakan Partial Least Squares-
Structural Equation Modeling (PLS-SEM) dengan bantuan SmartPLS 4.0. Evaluasi model pengukuran dilakukan
melalui validitas konvergen, validitas diskriminan, Cronbach's Alpha, dan Composite Reliability, sedangkan model
struktural dievaluasi melalui R-Square dan bootstrapping. Hasil penelitian menunjukkan bahwa lingkungan kerja
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fisik tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan dengan koefisien jalur -0,155, t-statistic 0,930, dan p-
value 0,353. Lingkungan kerja non fisik juga tidak berpengaruh langsung secara signifikan dengan koefisien 0,280,
t-statistic 0,966, dan p-value 0,334. Kepemimpinan situasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja
karyawan dengan koefisien 0,637, t-statistic 2,387, dan p-value 0,017. Motivasi kerja tidak memoderasi secara
signifikan hubungan lingkungan kerja fisik dengan Kinerja, tetapi terbukti memperkuat pengaruh lingkungan kerja
non fisik dan memperlemah pengaruh kepemimpinan situasional terhadap kinerja. Temuan ini menunjukkan bahwa
kepemimpinan yang adaptif merupakan prediktor langsung yang paling penting dalam konteks penelitian

Kata kunci: lingkungan kerja fisik; lingkungan kerja non fisik; kepemimpinan situasional; motivasi kerja; kinerja
karyawan.
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PENDAHULUAN

Sumber daya manusia merupakan elemen strategis yang menentukan efektivitas dan keberlanjutan
organisasi, terutama pada perusahaan manufaktur yang beroperasi melalui sistem produksi terstruktur dan
berbasis target.(Nurhandayani, 2024) dan (Dwihandoko Toto, 2024) Menekankan kinerja karyawan tidak
hanya merepresentasikan hasil kerja individu, tetapi juga mencerminkan keterpaduan antara sistem Kerja,
kondisi lingkungan organisasi, kepemimpinan, dan dorongan internal karyawan. Dalam kerangka Ability—
Motivation—-Opportunity (AMO), performa individu dipandang sebagai hasil interaksi antara kemampuan,
motivasi, dan kesempatan atau dukungan organisasi untuk menggunakan kemampuan tersebut secara
optimal (Bos-Nehles et al., 2023) . Perspektif ini menunjukkan bahwa peningkatan kinerja tidak cukup
hanya melalui instruksi atau pelatihan, tetapi memerlukan kondisi kerja yang mendukung serta
kepemimpinan yang adaptif (Ansori et al., 2025) dan (Achmad Fauzi et al., 2023).

PT Azuki Sinergi Indonesia merupakan perusahaan yang bergerak di bidang pengolahan minyak
kelapa. Aktivitas produksi melibatkan penggunaan mesin, suhu kerja yang relatif tinggi, tuntutan ketelitian,
serta kebutuhan pengendalian kualitas (Oktarini & Ali, 2025). Karakteristik tersebut membuat lingkungan
kerja fisik menjadi aspek penting karena pencahayaan, suhu dan sirkulasi udara, kebisingan, tata letak,
ergonomi, serta keselamatan dan kesehatan kerja dapat memengaruhi kenyamanan dan konsentrasi
karyawan (Nur & Widharto, 2024). Di lapangan, skripsi penelitian mencatat kondisi ruang produksi yang
dapat terasa panas ketika oven beroperasi dan ventilasi belum bekerja secara optimal. Kondisi tersebut
berpotensi meningkatkan kelelahan dan mengganggu konsentrasi kerja.

Selain aspek fisik, lingkungan kerja non fisik juga berhubungan dengan hubungan antarpegawai,
komunikasi, dukungan atasan, iklim organisasi, dan budaya kerja. Lingkungan sosial yang baik dapat
menciptakan kenyamanan psikologis dan mendukung koordinasi. Namun, suasana kerja yang kondusif
belum tentu secara otomatis meningkatkan output kinerja apabila tidak disertai dorongan untuk mencapai
target. Karena itu, hubungan antara lingkungan kerja non fisik dan kinerja perlu dilihat secara lebih spesifik
dalam konteks perusahaan dan karakteristik karyawannya (Azhar, 2024) dan (Kurniawan et al., 2015).

Kepemimpinan situasional menjadi faktor penting lainnya. Pendekatan ini menekankan
kemampuan pemimpin menyesuaikan tingkat pengarahan dan dukungan dengan kesiapan, kompetensi,
serta kondisi bawahan (Muslimatul Hairiah et al., 2024) dan (Oktarini & Ali, 2025). Pada lingkungan
produksi yang dinamis, pemimpin perlu mampu memberikan instruksi yang jelas kepada karyawan yang
membutuhkan arahan sekaligus memberikan ruang partisipasi dan delegasi kepada karyawan yang telah
memiliki kompetensi. Literatur mengenai teori situasional menunjukkan bahwa fleksibilitas pemimpin
merupakan unsur penting dalam meningkatkan efektivitas kerja.

Penelitian terdahulu menunjukkan adanya hasil yang beragam. (Susilawati et al., 2023) dan
(Nabilah et al., 2023) menekankan pentingnya kondisi keselamatan dan lingkungan kerja fisik terhadap
kinerja atau produktivitas. (Aini & Rofigoh, 2025) mengaitkan lingkungan kerja non fisik dan motivasi
dengan Kinerja. Sementara itu, penelitian mengenai kepemimpinan situasional menunjukkan bahwa gaya
kepemimpinan adaptif dapat meningkatkan efektivitas kerja. Perbedaan fokus dan hasil penelitian tersebut
menunjukkan adanya ruang untuk menguji ketiga faktor secara simultan dalam satu model.

Penelitian ini menempatkan motivasi kerja sebagai variabel moderasi. Motivasi dipandang sebagai
dorongan internal yang dapat mengubah kondisi lingkungan dan kepemimpinan menjadi perilaku kerja
yang lebih berorientasi pada pencapaian (Wijaya et al., 2022) dan (Hartono et al., 2023). Model penelitian
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menguji pengaruh langsung lingkungan kerja fisik, lingkungan kerja non fisik, dan kepemimpinan
situasional terhadap Kinerja karyawan, sekaligus menguji apakah motivasi kerja memperkuat atau
memperlemah ketiga hubungan tersebut. Konteks penelitian dibatasi pada karyawan bagian produksi PT
Azuki Sinergi Indonesia.

Berdasarkan uraian tersebut, penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh lingkungan kerja
fisik, lingkungan kerja non fisik, dan kepemimpinan situasional terhadap kinerja karyawan serta
menganalisis peran motivasi kerja dalam memoderasi hubungan tersebut. Enam hipotesis diuji, yaitu
pengaruh X1 terhadap Y, X2 terhadap Y, X3 terhadap Y, serta efek interaksi X1xZ, X2xZ, dan X3xZ
terhadap Y.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain eksplanatori. Tujuan penelitian
adalah menguji hubungan dan pengaruh antara lingkungan kerja fisik (X1), lingkungan kerja non fisik (X2),
kepemimpinan situasional (X3), motivasi kerja (Z), dan kinerja karyawan (). Data dikumpulkan melalui
kuesioner dengan skala Likert lima poin, mulai dari 1 = sangat tidak setuju sampai 5 = sangat setuju.
Responden penelitian berjumlah 80 orang dan seluruhnya berasal dari departemen produksi PT Azuki
Sinergi Indonesia.

Analisis data menggunakan Partial Least Squares-Structural Equation Modeling (PLS-SEM) dengan
bantuan SmartPLS 4.0. PLS-SEM digunakan karena model penelitian melibatkan beberapa konstruk
sekaligus dan menguji hubungan langsung serta interaksi moderasi dalam satu model. Evaluasi outer model
meliputi convergent validity, discriminant validity, Cronbach's Alpha, dan Composite Reliability. Evaluasi
inner model meliputi R-Square dan pengujian signifikansi melalui bootstrapping. Kriteria pengambilan
keputusan menggunakan tingkat signifikansi 5%, dengan t-statistic dibandingkan dengan 1,96 dan p-value
dibandingkan dengan 0,05.

Pengujian moderasi dilakukan melalui konstruk interaksi X1xZ, X2xZ, dan X3xZ. Apabila p-value
interaksi lebih kecil dari 0,05, maka motivasi kerja dinyatakan memiliki efek moderasi yang signifikan.
Arah moderasi ditentukan dari tanda koefisien interaksi. Koefisien positif menunjukkan efek penguatan,
sedangkan koefisien negatif menunjukkan efek pelemahan.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Karakteristik responden

Responden penelitian berjumlah 80 karyawan. Berdasarkan masa kerja, 15 responden (18,75%)
memiliki masa kerja kurang dari satu tahun, 32 responden (40,00%) memiliki masa kerja satu sampai tiga
tahun, dan 33 responden (41,25%) memiliki masa kerja lebih dari tiga tahun. Seluruh responden berasal
dari departemen produksi sehingga hasil penelitian secara khusus menggambarkan persepsi karyawan yang
terlibat dalam aktivitas produksi.
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Tabel 1. Karakteristik Responden Berdasarkan Masa Kerja

Masa Kerja Jumlah Persentase (%0)
<1 tahun 15 18,75
1-3 tahun 32 40,00
> 3 tahun 33 41,25
Total 80 100,00

Sumber: Data primer diolah, 2026.

Tabel 2. Karakteristik Responden Berdasarkan Departemen
Departemen Jumlah Persentase (%)
Produksi 80 100,00
Total 80 100,00
Sumber: Data primer diolah, 2026.

Analisis deskriptif

Analisis deskriptif menunjukkan bahwa nilai mean lingkungan kerja fisik sebesar 2,52, lingkungan
kerja non fisik sebesar 2,53, kepemimpinan situasional sebesar 2,50, kinerja karyawan sebesar 2,39, dan
motivasi kerja sebesar 2,49. Lingkungan kerja non fisik mempunyai mean tertinggi, sedangkan kinerja
karyawan memiliki mean terendah. Pola tersebut menunjukkan bahwa persepsi responden terhadap kondisi
variabel penelitian cenderung berada pada tingkat yang relatif rendah berdasarkan skala yang digunakan.

Tabel 3. Hasil Analisis Deskriptif

Variabel Mean
Lingkungan Kerja Fisik (X1) 2,52
Lingkungan Kerja Non Fisik (X2) 2,53
Kepemimpinan Situasional (X3) 2,50
Kinerja Karyawan () 2,39
Motivasi Kerja (2) 2,49

Sumber: Output SmartPLS 4.0, 2026.

Evaluasi model pengukuran

Hasil evaluasi outer model menunjukkan bahwa seluruh indikator memenuhi kriteria validitas
konvergen. Nilai outer loading indikator berada di atas batas yang digunakan dalam penelitian. Pada
variabel lingkungan kerja fisik, nilai outer loading berkisar antara 0,804 sampai 0,912. Seluruh indikator
konstruk lainnya juga berada pada tingkat yang memadai sehingga tidak terdapat indikator yang perlu
dieliminasi dari model.

Tabel 4. Hasil Average Variance Extracted
Variabel AVE Keterangan
Lingkungan Kerja Fisik (X1) 0,662 Valid
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Lingkungan Kerja Non Fisik | 0,697 Valid
(X2)

Kepemimpinan Situasional (X3) | 0,666 Valid
Kinerja Karyawan () 0,732 Valid
Motivasi Kerja (2) 0,733 Valid

Sumber: Output SmartPLS 4.0, 2026.

Seluruh nilai AVE berada di atas 0,50. Hal tersebut menunjukkan bahwa setiap konstruk mampu
menjelaskan lebih dari separuh varians indikator penyusunnya dan memenuhi kriteria validitas konvergen.
Evaluasi reliabilitas juga menunjukkan hasil yang baik. Nilai Cronbach's Alpha untuk X1, X2, X3, Y, dan
Z berturut-turut sebesar 0,904; 0,927; 0,899; 0,914; dan 0,881. Composite Reliability masing-masing
sebesar 0,946; 0,938; 0,924; 0,935; dan 0,903. Dengan demikian, seluruh konstruk memiliki konsistensi

internal yang memadai.

Tabel 5. Hasil Reliabilitas Konstruk

Variabel Cronbach's Alpha Composite Reliability
Lingkungan Kerja Fisik (X1) 0,904 0,946
Lingkungan Kerja Non Fisik | 0,927 0,938
(X2)
Kepemimpinan Situasional (X3) | 0,899 0,924
Kinerja Karyawan () 0,914 0,935
Motivasi Kerja (2) 0,881 0,903

Sumber: Output SmartPLS 4.0, 2026.

Evaluasi model struktural

Nilai R-Square kinerja karyawan sebesar 0,653 dengan R-Square adjusted sebesar 0,620. Artinya,
65,3% variasi kinerja karyawan dapat dijelaskan oleh variabel-variabel yang terdapat dalam model,
sedangkan 34,7% sisanya dijelaskan oleh faktor lain di luar model penelitian. Nilai tersebut menunjukkan
kemampuan penjelasan model yang moderat dan cukup baik dalam konteks penelitian.

Tabel 6. Hasil R-Square

Variabel Dependen

R-Square

R-Square Adjusted

Keterangan

Kinerja Karyawan (Y) | 0,653

0,620

Moderat/Baik

Sumber: Output SmartPLS 4.0, 2026.

Pengujian hipotesis

Tabel 7. Hasil Path Coefficient Bootstrapping

Hubungan Koefisien (O) t-statistic p-value Keputusan
Xl—>Y -0,155 0,930 0,353 H1 ditolak
X2—>Y 0,280 0,966 0,334 H2 ditolak
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X3 ->Y 0,637 2,387 0,017 H3 diterima
X1xZ —>Y 0,217 1,063 0,288 H4 ditolak

X2x7Z —-Y 1,123 2,745 0,006 H5 diterima
X3xZ —-Y -0,759 2,071 0,038 H6 diterima

Sumber: Output SmartPLS 4.0, 2026.

Pembahasan
Pengaruh Lingkungan Kerja Fisik terhadap Kinerja Karyawan

Lingkungan kerja fisik tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan. Hasil pengujian H1
menghasilkan koefisien -0,155, t-statistic 0,930, dan p-value 0,353. Karena p-value lebih besar dari 0,05,
hipotesis pertama ditolak. Temuan ini menunjukkan bahwa variasi persepsi ternadap kondisi fisik tempat
kerja belum cukup untuk menjelaskan perubahan kinerja karyawan secara langsung pada konteks
penelitian.

Hasil tersebut tidak berarti bahwa kondisi fisik tidak penting bagi perusahaan. Lingkungan kerja fisik
tetap berkaitan dengan kenyamanan, keselamatan, dan kemampuan karyawan mempertahankan
konsentrasi. Namun, dalam konteks responden penelitian, karyawan dapat beradaptasi terhadap kondisi
fisik yang mereka hadapi sehingga perubahan pada aspek tersebut tidak secara otomatis diterjemahkan
menjadi perubahan output kinerja. Temuan ini juga dapat dibaca melalui perspektif hygiene factor, yaitu
kondisi lingkungan dapat berfungsi mencegah ketidakpuasan tanpa selalu menjadi pendorong utama
peningkatan kinerja.

Pengaruh Lingkungan Kerja Non Fisik terhadap Kinerja Karyawan

Lingkungan kerja non fisik memiliki koefisien positif 0,280, tetapi pengaruh tersebut tidak signifikan
karena t-statistic sebesar 0,966 dan p-value sebesar 0,334. Dengan demikian, H2 ditolak. Hubungan
antarpegawai, komunikasi, dukungan sosial, dan iklim kerja yang baik belum cukup untuk meningkatkan
kinerja secara langsung.

Kondisi tersebut dapat menunjukkan bahwa hubungan sosial dan komunikasi di perusahaan telah
berada pada kondisi yang relatif kondusif, sehingga variasinya tidak lagi menjadi pembeda utama kinerja
individu. Suasana kerja yang nyaman secara sosial perlu disertai dorongan pencapaian target agar dapat
diterjemahkan menjadi perilaku kerja produktif. Hasil ini memperlihatkan pentingnya melihat lingkungan
non fisik tidak hanya sebagai kondisi kenyamanan, tetapi juga sebagai faktor yang berinteraksi dengan
motivasi kerja.

Pengaruh Kepemimpinan Situasional terhadap Kinerja Karyawan

Kepemimpinan situasional terbukti berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan.
Koefisien sebesar 0,637, t-statistic 2,387, dan p-value 0,017 menunjukkan bahwa semakin baik kemampuan
pemimpin menyesuaikan gaya kepemimpinan dengan kondisi bawahan, semakin baik pula kinerja
karyawan. H3 diterima.
Temuan ini menjadi hasil langsung yang paling kuat di antara tiga variabel independen. Kepemimpinan
situasional menuntut keseimbangan antara perilaku direktif dan suportif. Karyawan yang masih
membutuhkan arahan memerlukan instruksi yang jelas, sedangkan karyawan yang telah kompeten dapat
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diberi ruang partisipasi dan delegasi. Hasil ini sejalan dengan kajian teori situasional Hersey dan Blanchard
serta penelitian (Muslimatul Hairiah et al., 2024) yang menekankan fleksibilitas gaya kepemimpinan sesuai
tingkat kematangan pengikut. Dalam lingkungan produksi, kemampuan pemimpin menyesuaikan
pendekatan tersebut dapat memperjelas tugas, mempercepat penyelesaian pekerjaan, dan menjaga
koordinasi tim.

Peran Motivasi Kerja dalam Memoderasi Pengaruh Lingkungan Kerja Fisik terhadap Kinerja

Interaksi lingkungan kerja fisik dan motivasi kerja menghasilkan koefisien 0,217, t-statistic 1,063,
dan p-value 0,288. Karena p-value lebih besar dari 0,05, H4 ditolak. Dengan demikian, motivasi kerja tidak
terbukti secara signifikan memperkuat atau memperlemah hubungan lingkungan kerja fisik dengan kinerja
karyawan.

Hasil tersebut mengindikasikan bahwa dorongan internal karyawan bekerja relatif independen dari
kondisi material tempat kerja dalam model ini. Motivasi yang berkaitan dengan kebutuhan berprestasi,
pengakuan, dan pengembangan diri tidak serta-merta mengubah hubungan antara kondisi fisik dan
kinerja(Wijaya et al., 2022). Temuan ini memperlihatkan bahwa interaksi antara faktor material dan faktor
psikologis tidak selalu menghasilkan efek moderasi yang signifikan.

Peran Motivasi Kerja dalam Memoderasi Pengaruh Lingkungan Kerja Non Fisik terhadap Kinerja

Interaksi lingkungan kerja non fisik dan motivasi kerja menghasilkan koefisien 1,123 dengan t-
statistic 2,745 dan p-value 0,006. Hasil tersebut menunjukkan bahwa motivasi kerja memiliki efek moderasi
yang signifikan dan positif, sehingga H5 diterima. Artinya, motivasi kerja memperkuat pengaruh
lingkungan kerja non fisik terhadap kinerja karyawan.

Secara substantif, lingkungan non fisik berupa hubungan yang harmonis, komunikasi yang jelas, dan
dukungan atasan menjadi lebih efektif ketika karyawan memiliki dorongan internal untuk mencapai target.
Lingkungan sosial yang baik menyediakan kesempatan dan dukungan, sedangkan motivasi menggerakkan
karyawan untuk memanfaatkan kondisi tersebut dalam bentuk perilaku kerja. Temuan ini mendukung
pandangan bahwa faktor psikososial dan motivasi dapat saling melengkapi dalam membentuk kinerja.

Peran Motivasi Kerja dalam Memoderasi Pengaruh Kepemimpinan Situasional terhadap Kinerja

Interaksi kepemimpinan situasional dan motivasi kerja menghasilkan koefisien -0,759, t-statistic
2,071, dan p-value 0,038. Karena p-value lebih kecil dari 0,05, H6 diterima. Namun, koefisien negatif
menunjukkan bahwa motivasi kerja memberikan efek pelemahan terhadap hubungan positif kepemimpinan
situasional dan kinerja.

Temuan tersebut dapat dipahami dari karakteristik karyawan yang memiliki motivasi intrinsik tinggi.
Ketika karyawan telah memiliki dorongan, kompetensi, dan kemandirian yang kuat, arahan kepemimpinan
yang terlalu intensif berpotensi mengurangi ruang otonomi. Dengan demikian, kepemimpinan situasional
tetap penting, tetapi tingkat pengarahan perlu disesuaikan dengan kesiapan dan kemandirian karyawan.
Hasil ini memberikan implikasi bahwa pemimpin tidak cukup hanya adaptif terhadap kemampuan
karyawan, tetapi juga perlu memperhatikan tingkat motivasi internal dan kebutuhan otonomi mereka.
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KESIMPULAN

Penelitian ini menunjukkan bahwa lingkungan kerja fisik tidak berpengaruh signifikan terhadap
kinerja karyawan, sedangkan lingkungan kerja non fisik juga tidak berpengaruh signifikan secara langsung.
Sebaliknya, kepemimpinan situasional berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja karyawan dan
menjadi prediktor langsung yang paling dominan dalam model. Motivasi kerja tidak memoderasi hubungan
lingkungan kerja fisik dengan kinerja, tetapi secara signifikan memperkuat pengaruh lingkungan kerja non
fisik terhadap kinerja. Pada hubungan kepemimpinan situasional dengan kinerja, motivasi kerja terbukti
signifikan sebagai moderator dengan arah negatif atau efek pelemahan. Secara keseluruhan, hasil penelitian
menegaskan bahwa peningkatan kinerja di PT Azuki Sinergi Indonesia lebih kuat diarahkan pada penerapan
kepemimpinan yang adaptif, sementara kualitas lingkungan non fisik akan lebih efektif ketika didukung
motivasi kerja yang tinggi.
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