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Abstrak 

Studi ini menguji peran mediasi employee engagement pada pengaruh keadilan 

distributif, keadilan prosedural, dan persepsi dukungan organisasi pada kinerja in 

role dan extra role.  Penelitian ini memiliki perbedaan pada penelitian 

sebelumnya  yaitu  pengukuran kinerja diukur dengan kedua jenis kinerja 

individu  yaitu  in role dan extra role yang selama ini belum dilakukan bersama-

sama sehingga menjadi pertimbangan penulis untuk memperluas ukuran kinerja 

individu  dengan menggunakan  kinerja in role dan extra role secara bersama-

sama. Penelitian ini menguji keadilan distributif, keadilan prosedural dan 

persepsi dukungan organisasi sebagai anteseden employee engagement namun 

belum mengukur kinerja in role  sehingga penelitian ini mengembangkan model 

employee engagement dan memperluas literatur kinerja individu tugas (in role) 

dan kinerja (extra role). 

Responden penelitian ini merupakan karyawan tetap Organisasi Layanan Publik 

Badan Usaha  Milik Daerah (BUMD)  Sumatera Selatan khususnya kota 

Palembang. Pemilihan sampel dilakukan dengan menentukan proposional 

purposive sampling yaitu pengambilan sampel dengan memperhatikan 

pertimbangan unsur-unsur atau kategori di dalam populasi penelitian. 

Proposional digunakan untuk menentukan jumlah sampel pada masing-masing 

di unit kerja pada subjek penelitian.  Pengumpulan data dilakukan dengan survey 

melalui kuesioner,  menggunakan skala Likert  dan jumlah sampel penelitian 341 

orang. yang dapat diolah dengan pendekatan metode Structural Equation 

Modelling (SEM) menggunakan AMOS versi 24, penelitian ini menggunakan 

tingkat signifikansi 5 % untuk menganalisis data. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa keadilan distributif berpengaruh positif 

terhadap employee engagement  (β= 0,311, p 0,0001<0,05),  Keadilan prosedural 

tidak berpengaruh terhadap employee engagement (β= 0,089, p 0,456 

>0,05),Perceived Organizational Support (POS) berpengaruh positif terhadap 

employee engagement β= 0,360, p 0,0001<0,05).Keadilan distributif 

berpengaruh positif terhadap kinerja in role (β= 0,263, p 0,0001<0,05). Keadilan 

prosedural tidak berpengaruh terhadap kinerja in-role (β=-0,419, p 0,0001 

<0,05), hasil pengujian ini terbukti ada pengaruh negatif  dengan nilai  β=-0,419. 

Perceived Organizational Support (POS) berpengaruh positif terhadap kinerja 

in-role (β= 0,515, p 0,0001<0,05). Keadilan distributif  tidak berpengaruh 

terhadap kinerja extra role (β=  0,115, p 0,084> 0,05). Keadilan prosedural tidak 

berpengaruh   terhadap kinerja extra role nilai (β= -0,264, p 0,019 >0,05), hasil 
pengujian ini terbukti ada pengaruh negatif  dengan nilai  β=-0,264. Perceived 
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Organizational Support (POS) berpengaruh terhadap kinerja extra  role . (β= 0, 

319, p 0,0001<0,05 ). Employee engagement  berpengaruh positif  terhadap 

kinerja in role (β= 0, 276, p 0,0001<0,05). Employee engagement  berpengaruh 

positif terhadap  kinerja extra role  (β= 0,307, p 0,0001<0,05).  
Peran mediasi  employee engagement dalam penelitian ini dengan hasil  uji sobel 

didapatkan  nilai z sebesar 2.67657445 > 1,96, terdapat pengaruh tidak langsung 

dari keadilan distributif terhadap kinerja in role  melalui employee engagement.  

begiru juga hasil uji sobel didapatkan nilai z sebesar 2.91334074, sehingga 

2.91334074> 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari keadilan 

distributif terhadap kinerja extra role  melalui employee engagement. Nilai yang 

diperoleh hasi uji mediasi didapatkan nilai z sebesar 2.58625957, sehingga 

2.58625957> 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari Perceived 

Organizational Support terhadap kinerja in role  melalui employee engagement 

dan  hasil dari sobel test mendapatkan nilai z sebesar 2.79794167, sehingga 

2.79794167> 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari Perceived 

Organizational Support terhadap kinerja extra role  melalui employee 

engagement. 

Kata kunci: employee engagement, keadilan distributif, keadilan prosedural, perceived 

organizational support, in role, extra role 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

A. Latar Belakang  

Keberadaan orang-orang di organisasi memiliki posisi sangat penting 

yang berpengaruh terhadap keberhasilan organisasi sehingga kualitas orang-

orang dalam hal ini karyawan harus mendapat perhatian yang besar. Perubahan 

lingkungan yang begitu cepat menuntut kemampuan mereka untuk berkinerja 

dengan baik. Hal ini dikemukakan oleh Sonnentag, Volmer dan Spychala (2010) 

bahwa kinerja individu sangat penting bagi organisasi secara keseluruhan dan 

bagi individu sendiri yang terdiri dari aspek perilaku dan aspek hasil.  Dalam 

penelitian tersebut menjelaskan bahwa kinerja individu adalah konsep inti dalam 

pekerjaan di organisasi, dapat memberikan masukan  dalam memahami dan 

memperluas konsep kinerja individu (Campbell, 1990 dalam Sonnentag Volmer 

dan Spychala, 2010). Selain itu, kinerja individu terkait dengan proses yang 

membuat konsep organisasi mengalami perubahan secara berkelanjutan (Ilgen & 

Pulakos, 1999 dalam Sonnentag Volmer dan Spychala, 2010). 

Keterhubungan organisasi dan kinerja individu bahwa organisasi 

membutuhkan individu yang berkinerja tinggi untuk mencapai tujuan organisasi, 

menghasilkan produk dan layanan yang mereka utamakan  sebagai hasil  

akhirnya adalah untuk mencapai keunggulan kompetitif. Pentingnya kinerja bagi 

individu dalam pencapaian pekerjaannya dengan menunjukkan hasil kinerjanya 

yang tinggi, menjadi sumber kepuasan bagi dirinya sendiri maupun untuk 

organisasi, sebaliknya  kinerja rendah menghasilkan ketidakpuasan bahkan 

sebagai kegagalan pribadi (Bandura, 1997; Kanfer et.al, 2005). Selain itu 

peluang karir individu yang berkinerja baik akan jauh lebih baik dari pada 

individu dengan kinerja sedang atau rendah  (Van Scotter et.al, 2000). Studi ini 

didukung oleh studi Ummi Naiemah dan Hasan (2014) mengemukakan bahwa 
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kinerja individu berkaitan dengan inti tugas (in role) dan diluar perannya (extra 

role) menghasilkan hasil yang lebih tinggi dari penilaian yang dibuat oleh 

perwakilan manajemen terhadap kepuasan karir guru sehingga berpengaruh 

terhadap karir individu. Organ (1983) mendefinisikan perilaku extra role dengan 

istilah Organizational Citizenship Behavior (OCB) sebagai perilaku individu 

yang bersifat informal  dan secara keseluruhan mendorong kinerja organisasi. 

Menurut  Organ (1988 dalam Organ, 1997); Optatkar (2009); MacKenzie, 

Podsakoff, & Fetter (1993) hampir sebagian besar perwakilan manajemen akan 

mempertimbangkan OCB dalam mengevaluasi kinerja karyawan karena 

organisasi  membutuhkan karyawan yang dapat melakukan lebih dari tugas 

formalnya untuk keberhasilan organisasi. Podsakoff dan MacKenzie (1999) 

mengemukakan  pentingnya hasil kinerja individu dapat mempengaruhi evaluasi 

manajerial terhadap kinerja karyawan seperti produktifitas pribadi,efisiensi 

disetiap unit, kemampuan yang terbaik dari karyawan, mampu beradaptasi 

dengan perubahan lingkungan sehingga akan berdampak dengan keberhasilan 

organisasi. Peran kinerja individu dalam organisasi yang dinamis seperti saat ini 

semakin sering dilakukan baik dalam tim atau berkelompok dengan demikian 

organisasi menginginkan peran individu bersedia melakukan tugas yang tidak 

tercantum dalam deskripsi pekerjaan mereka. Menurut Podsakoff (2009) OCB 

memberikan efek yang positif terhadap keberhasilan ditingkat organisasi dan 

individu. 

Meskipun sangat relevan dengan kinerja individu dan meluasnya 

penggunaan kinerja sebagai ukuran hasil dalam penelitian empiris, Campbell 

(1990) dalam Sonnentag, Volmar dan Spychala (2010) menggambarkan literatur 

tentang struktur dan isi kinerja.  Dalam studinya kinerja individu perlu adanya 

konsep kinerja yang harus dibedakan yaitu pada aspek perilaku  dan aspek hasil 

kinerja (Campbell  1990; Campbell, McCloy, Oppler, & Sager 1993; Kanfer 

1990; Roe (1999) dalam Sonnentag, Volmar dan Spychala (2010). Aspek 

perilaku mengacu pada apa yang dilakukan individu dalam situasi kerja dan 

aspek hasil mengacu pada konsekuensi atau hasil dari perilaku individu. Aspek 

perilaku dan hasil terkait beberapa penelitian terdahulu seperti dalam studi 
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Bakker, Demerouti dan Brummelhuis (2012) bahwa efek langsung dari 

kepribadian sangat berpengaruh pada kinerja individu, menimbulkan motivasi 

untuk meningkatkan kinerja disetiap individu. Studi ini didukung oleh  (Borman 

dan Motowidlo  1993; Campbell et al, 1990; Roe 1999) dalam Sonnentag 

Volmer dan Spychala (2010) bahwa kinerja individu sebagai konsep 

multidimensi yang paling mendasar dari aspek perilaku dan aspek hasil untuk 

memberikan kontribusi kepada organisasi. 

Studi Petrou, Demerouti, & Schaufeli, (2015); Albrecht (2012); 

Halbesleben (2008) mengemukakan bahwa pentingnya kinerja individu untuk 

penelitian lebih lanjut dalam menguji dan memperluas kinerja sebagai sumber 

daya di tingkat pekerjaan dan umpan balik yang didukung oleh rekan kerja hal 

ini  tergambar masih diperlukan penelitian lebih lanjut  seperti pada studi 

Nielsen et.al (2017); Scrima et.al (2014) Chung dan Angeline (2010) dalam 

meta analisis penelitian tersebut masih perlu dieksplorasi apakah sumber daya 

memiliki hubungan yang lebih kuat dengan kesejahteraan karyawan terkait 

dengan hasil  pekerjaannya. Dalam  penelitian tersebut Nielsen et. al (2017) 

mengemukakan sumber daya manusia menjadi fokus penelitian di tingkat 

individu dan kelompok masih kurang mendapat perhatian terutama pada hasil 

kinerja individu, sehingga dapat dipahami pentingnya kinerja individu terutama 

terkait dengan  kinerja in role  yang belum diukur agar sumber daya individu 

menjadi sumber daya kekuatan bagi organisasi. 

Dalam pencapaian kinerja organisasi, peran kinerja individu sangat 

penting disamping sumber-sumber daya lain yang dimiliki organisasi. 

Pencapaian keberhasilan organisasi dapat diukur dengan kinerja individu,  

organisasi akan berhasil apabila individu dapat mengerjakan tugas intinya (in 

role) dan tugas diluar perannya (extra role). Borman dan Motowidlo (1993); 

William dan Anderson (1991) membagi kinerja individu  menjadi kinerja tugas ( 

in role)  dan kinerja kontekstual (extra role). Kinerja tugas dalam perannya, 

mencerminkan kualitas seorang individu melakukan tugas yang dibutuhkan oleh 

pekerjaan sebagai efektifitas untuk berkontribusi terhadap inti teknis dari 
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organisasi. Kinerja kontekstual dalam perannya ketika individu melibatkan 

dirinya dalam peran kerja mereka, lebih kepada perilaku sosial dari masing-

masing individu untuk bekerja melebihi apa yang diharapkan dalam konteks 

sosial dan psikologis di organisasi (Borman dan Motowidlo, 1993).  

Dalam penelitian ini penulis mengambil objek penelitian pada karyawan 

Badan Usaha Milik Daerah (BUMD) yaitu Bank Sumsel Pusat dan Perusahaan 

Daerah Air Minum (PDAM) Tirtamusi, dipilihnya kedua BUMD tersebut 

sebagai objek penelitian dengan pertimbangan salah satu perusahaan milik 

daerah  yang memberikan pelayanan kepada masyarakat mampu menjadi 

penggerak perekonomian daerah Sumatera Selatan khususnya kota Palembang, 

berdasarkan peran tersebut tuntutan kinerja  karyawan sangat dibutuhkan oleh 

organisasi karena karyawan merupakan aset yang berharga yang dimiliki oleh 

organisasi, berhasilnya suatu produk di pasaran dapat dinilai dari kualitas 

organisasi. Kinerja karyawan menjadi sangat penting untuk kemajuan organisasi 

di samping strategi dan produk yang inovatif. Dengan kata lain organisasi yang 

berkualitas adalah organisasi yang memiliki kualitas hidup kerja yang baik, 

dapat mensejahterakan karyawan sehingga menghasilkan karyawan yang 

berkualitas dan berkompeten (Bakker, Albrecht, & Leiter  2011;  Christian, 

Garcia, & Slaughter, 2011; Rose, 2009). Dengan demikian organisasi harus 

mengupayakan faktor-faktor yang mendukung agar tercipta situasi yang 

kondusif dan nyaman di dalamnya.Tuntutan pekerjaan karyawan yang tinggi di 

kedua BUMD tersebut, maka kedua jenis kinerja in role dan extra role 

merupakan kualitas individu untuk keberhasilan dalam menyelesaikan pekerjaan 

dan keberhasilan organisasi.  

Beberapa penelitian mengungkapkan bahwa karyawan menunjukkan 

kinerja pekerjaan terbaik di lingkungan kerja mereka untuk mempermudah 

mereka terikat dalam pekerjaan (Demerouti dan Cropanzano, 2010). Pemahaman 

ini bahwa organisasi harus menawarkan sumber pekerjaan yang cukup termasuk  

dukungan sosial dan berbagai ketrampilan. Menurut Nielsen et al (2008); Picolo 

dan Colquitt (2006); dan Harter et al,( 2002) dalam studinya menunjukkan 

bahwa manajemen dapat mempengaruhi tuntutan pekerjaan karyawan dan 
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sumber daya dan secara tidak langsung berpengaruh kepada employee 

engagement dan kinerja individu. Hal ini menjadi sangat penting bagi karyawan 

bahwa memobilisasi pekerjaan menjadi tantangan dan sumber daya mereka 

sendiri. Kondisi ini menjadi tantangan bagi karyawan melalui prestasi kerjanya 

dengan menunjukkan perilaku proaktif terhadap organisasi. Menurut Crant 

(2000), sifat proaktif memiliki dampak positif pada sikap dan perilaku karyawan 

karena individu proaktif mengidentifikasi atau menciptakan peluang dengan 

kondisi yang menguntungkan untuk efektifitas individu maupun tim. 

Hasil studi terkait pentingnya kinerja in role yang dikemukakan Kataria 

et.al, (2013); Chung dan Angeline (2010) untuk mencapai dan mempertahankan 

keefektifan organisasi melalui peningkatan kontribusi karyawan dan  organisasi. 

Studi ini masih kurang mendapat perhatian untuk mencapai keefektifan 

organisasi sehingga keterbatasan dan arah penelitian kedepan menjadikan salah 

satu pertimbangan  pentingnya  kinerja individu dalam hal ini kinerja tugas (in-

role) masih kurang mendapat perhatian dalam mendukung organisasi, untuk 

menyediakan iklim pengembangan sumber daya manusia ditempat kerja seperti 

dukungan keadilan organisasi. Praktik kerja yang positif memberlakukan 

hubungan psikologis yang mendalam dengan organisasi dan karyawan yang 

terlibat akan cenderung menunjukkan kontribusi mendalam terhadap kehidupan 

organisasi. Studi ini didukung oleh  (Lara dan Ding, 2017; Vilela et al, 2016 

Naemmah, 2014; Bonache dan Noethen, 2014; Bertolino et.al 2013; Koopmans 

et.al 2011 ) bahwa kinerja in role masih perlu mendapat perhatian yang 

mengharuskan karyawan untuk menampilkan perilakunya  pada hasil pekerjaan, 

berkontribusi pada inti teknis organisasi sehingga penilaian kinerja   sebagai 

evaluasi periodik output dari individu dapat terukur dengan harapan karyawan 

bahwa kinerja in role menjadi landasan  untuk promosi yang  akan sangat 

berpengaruh terhadap penghargaan dan jalur karir karyawan di masa yang akan 

datang. 

Selain itu  pentingnya kinerja individu khususnya  kinerja in role dalam 

penelitian ini juga didukung berdasarkan studi Warr dan Nielsen (2018) 
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mengemukakan masih adanya keterbatasan berkaitan kinerja in role. Dalam 

penelitian tersebut kurangnya pengawasan dari organisasi mengakibatkan 

karyawan menjadi kurang produktif sangat sulit untuk menentukan faktor 

penyebabnya yang sangat berefek  kepada kesejahteraaan karyawan baik yang 

berlangsung sepanjang waktu  maupun dalam waktu jangka pendek. Selain itu 

dalam penelitian tersebut kurang maksimalnya kinerja in role mengakibatkan 

tingkat kepuasan kerja karyawan  masih kurang memenuhi harapan dan tujuan 

organisasi,  maka dapat dipahami  bahwa pentingnya kinerja  in role berfokus 

pada perilaku yang secara formal diperlukan untuk memenuhi tujuan  dan 

harapan organisasi. Dengan demikian kinerja in role  masih perlu penelitian 

selanjutnya berdasarkan hasil penelitian sebelumnya. 

Podsakoff dan Whitting (2009) mengemukakan masih kurangnya 

pemahaman  lebih rinci  bahwa kinerja extra role dapat mempengaruhi hasil 

ditingkat individu seperti evaluasi manajerial sehingga diperlukan variabel yang 

dapat mengidentifikasi sebagai mediasi untuk menghasilkan kinerja individu. 

Penelitian kedepannya diperlukan dampak potensi berhubungan dengan extra 

role,  didukung oleh ( Gillette et.al, 2013; Ali et.al, 2014; Biswas dan Bhatnagar, 

2013) dalam penelitian tersebut belum menggambarkan secara utuh peran PO-

Fit dan turnover intention ketika norma dan nilai individu memiliki keselarasan 

antara nilai dan harapan individu dan organisasi yang mengakibatkan kinerja 

individu menjadi rendah. Penelitian sebelumnya, Organ, Podsakoff dan 

Mackenzie (2006) menunjukkan bahwa beberapa faktor penentu extra role 

adalah persepsi karyawan terhadap keadilan, perilaku kepemimpinan 

transformational, sikap karyawan. Selain itu, extra role memiliki keterkaitan 

terhadap kinerja organisasi yang lebih proksimal seperti produktifitas, 

pengurangan biaya, kepuasan pelanggan. Hal ini menunjukkan  bahwa extra role 

memiliki pengaruh terhadap hasil tingkat individu di organisasi seperti yang 

dikemukakan oleh Masterbroek et.al (2014) bahwa kinerja extra role masih 

perlu penelitian selanjutnya dimana kinerja extra role memiliki akses ke sumber 

daya pekerjaan seperti otonomi, dukungan sosial, dan umpan balik dari 

pekerjaan terkait dengan peningkatan motivasi dan keterikatan kerja . 
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Untuk mempertahankan individu agar tidak berpindah-pindah ke 

organisasi lain salah satunya melalui pendekatan keadilan organisasional.  

Greenberg (1990) dan Moorman (1991) mengemukakan keadilan organisasional  

merupakan persepsi karyawan ketika mereka diperlakukan adil oleh organisasi 

maka karyawan akan memberikan kontribusi pekerjaan dengan sikap, kepuasan 

kerja dan kinerjanya. Nilai keadilan organisasi adalah jika orang percaya 

diperlakukan dengan adil, mereka cenderung lebih bersikap positif terhadap 

pekerjaan mereka, hasil kerja dan atasan mereka.  

Keberadaan keadilan organisasional merupakan isu penting bagi 

keberhasilan suatu organisasi yang berhubungan langsung dengan kinerja 

karyawan. Individu pada posisi apapun di organisasi memiliki peran tertentu 

sesuai dengan bidang kerjanya, individu memberikan jasanya kepada organisasi 

sesuai dengan hasil dari pekerjaanya. Hasil kerja karyawan dapat dipengaruhi 

oleh banyak faktor, salah satunya keadilan organisasional yang merupakan salah 

satu faktor penting dalam fungsi efektif bagi karyawan dan peran keadilan 

organisasi dapat menjelaskan hasil perilaku organisasi (Greenberg, 1990; 

Moorman 1991). Pada penelitian sebelumnya hubungan antara persepsi keadilan 

dan perilaku kerja (Greenberg, 1990; Lind dan Tyler, 1988; Adams, 1965; 

Greenberg, 1989) dalam Moorman (1991) menunjukkan bahwa kinerja 

karyawan dapat meningkatkan atau menurun sehubungan dengan persepsi hasil 

yang sangat dipengaruhi oleh situasional terhadap sikap karyawan  (Organ, 

1977). 

Demikian juga pada karyawan kedua BUMD dalam penelitian ini,  

memiliki banyak karyawan dengan tugas yang berbeda, dengan perilaku yang 

berbeda, akan memiliki hasil kinerja yang berbeda pula. Berdasarkan hal 

tersebut, maka untuk melakukan pendistribusian pekerjaan kepada karyawan, 

organisasi telah memiliki prosedur yang menjadi sebuah sistem dalam 

menggerakkan organisasi. Adanya prosedur yang dirasakan adil oleh mereka 

akan mempengaruhi cara karyawan dalam melaksanakan tugasnya dan menjadi 

rela untuk bekerja sama saling bantu membantu antar karyawan (Podsakoff, 
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et.al., 2000 dan Smith, et. al, 1983). Namun masih ada rasa keadilan yang 

dirasakan belum maksimal hal ini dapat disebabkan  masih  adanya keberlakuan 

prosedur  yang belum berjalan maksimal  sehingga karyawan sering merasakan 

ketidakpuasan dan keterikatan kerja menjadi menurun. Rasa ketidakpuasan dan 

keterikatan kerja  tersebut akan mempengaruhi perilaku sesama rekan kerjanya 

dan akan membuat mereka tidak secara maksimal melaksanakan tugas intinya. 

  Demikian juga pada studi keadilan organisasi yang lainnya  (Cohen-

Charash dan Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; Erdogan, 2002) menunjukkan 

bahwa keadilan organisasi merupakan prediktor dari sikap dan perilaku kerja. 

Studi  ini menyarankan hubungan keadilan organisasi dan prestasi kerja yang 

dilakukan dengan pembuktian penelitian empiris.Keadilan distributif merupakan 

keadilan yang dirasakan dari sejumlah hasil yang diterima karyawan (Greenberg, 

1990). Hal ini mencerminkan bagaimana imbalan  seperti kompensasi dari upaya 

organisasi dapat dijalankan terdistribusi secara adil diantara karyawan (farh et.al, 

1990; Foger dan Konovsky, 1989) dalam Nasurdin dan Soon Lay Khuan  

(2007). Hubungan keadilan distributif dan kinerja terkait  teori ekuitas Adam 

(1965) mengemukakan bahwa motivasi seseorang dipengaruhi oleh keadilan  

yang diterimanya, dibandingkan dengan hasil dan masukan dari orang lain 

(Pierce dan Gardner, 2002 dalam Nasurdin dan Soon Lay Khuan 2007). 

 Ketika karyawan merasa diperlakukan tidak setara, mereka akan 

mengubah sikap, perilaku atau keduanya menjadi kurang produktif atau 

sebaliknya (Greenberg, 1990). Dengan kata lain, distribusi imbalan kerja yang 

tidak adil terhadap input kerja menciptakan ketegangan dalam individu yang 

akhirnya dapat menghasilkan pengurangan input kerja. Berdasarkan pertukaran 

ekonomi Blau, (1964) dalam Nasurdin dan Soon Lay Khuan, (2007) keadilan 

distributif menghasilkan peningkatan perilaku peran kerjanya,  disisi lain  ketika 

karyawan  menjalankan  pekerjaannya  hubungan sosial antara karyawan 

merupakan  respon yang tepat untuk keadilan distributif. 

Keadilan prosedural mencerminkan penilaian seseorang tentang keadilan 

proses membuat keputusan alokasi hasil yang terkait sejauh mana seorang 
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individu merasa bahwa keputusan alokasi hasil telah dibuat secara adil sesuai 

dengan prosedur formal organisasi dan dari perlakuan yang diberikan otoritas 

organisasi dalam memberlakukan prosedur tersebut (Greenberg, 1990 dan 

Moorman, 1991). Oleh karena itu prosedur sama pentingnya bagi orang-orang 

ketika alokasi dibuat, menurut Tyler (1987) dalam Nasurdin dan Soon Lay 

Khuan (2007) keadilan prosedural memiliki pengaruh yang kuat terhadap kinerja 

individu. Organ (1990) berpendapat bahwa persepsi prosedural yang dirasakan 

mengubah hubungan karyawan dengan organisasi dari salah satu pertukaran 

ekonomi menjadi pertukaran sosial. Dalam hubungan pertukaran sosial (Blau, 

1964) ketika karyawan puas dengan prosedur yang diterimanya sesuai maka 

karyawan lebih mungkin untuk membalas dengan tingkat terlibat dalam perilaku 

yang lebih yang berada di luar persyaratan peran formal mereka. 

Studi Choudry dan Kumar (2011); Lara dan Ding (2017);  Dai dan Xinyu 

Qin (2016) mengemukakan bahwa karyawan merupakan aset terpenting di 

organisasi untuk keefektifan jangka panjang organisasi. Studi tersebut  

menyarankan dampak keadilan organisasi terhadap keefektifan organisasi masih 

perlu dilakukan penelitian lebih lanjut dengan aspek-aspek keadilan  serta 

memberikan pola individu dan hasil organisasi untuk memberikan hasil 

penelitian yang lebih luas terhadap keadilan distributif dan prosedural, studi 

selanjutnya diperlukan untuk menjelaskan mengapa distributif dan keadilan 

prosedural dapat mempengaruhi secara berbeda baik personal maupun terhadap 

hasil organisasi. Studi ini didukung oleh Sweeney dan Mc.Farlin (1992); 

Moorman (1991); Niehoff dan Moorman (1993); William (1999); Wang et.al, 

(2010); Shaw et.al, (2013); Suliman dan Khathairi (2013); Storm et.al, (2014); 

Zham et al, (2014); Scott et.al, (2015) studi-studi tersebut menyimpulkan bahwa 

kedua jenis keadilan yaitu keadilan distributif dan prosedural mempengaruhi 

perilaku kerja karyawan dalam meningkatkan hubungan antar individu sebagai 

kekuatan yang mengikat. bahwa keadilan distributif dan prosedural memberikan 

efek interaktif positif pada hasil organisasi, karena kedua jenis keadilan 

organisasi tersebut menentukan kapasitas organisasi untuk memperlakukan 
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karyawan secara adil dan merupakan aset terpenting bagi organisasi terkait 

dengan stabilitas dan efektifitas jangka panjang.   

 Studi Suliman dan Kathairi (2013) menunjukkan bahwa keadilan 

organisasi secara positif berkorelasi dengan komitmen afektif dan kinerja, 

namun masih perlu adanya penjelasan dimensi keadilan terkait dengan praktik 

sumber daya manusia yang menunjukkan bahwa pentingnya individu merasa 

adil dari berbagai sumber lain, studi ini didukung oleh Byrne dan Cropanzano 

(2000) dan  Rupp dan Cropanzano (2002).  Seperti pada studi Yong-Ki Lee  et. 

al (2015) penelitian ini menunjukkan bahwa menanamkan kepercayaan di antara 

karyawan restoran sangat penting untuk membantu mereka sampai pada titik 

kinerja mereka pada tingkat tinggi. Kepercayaan kognitif  terkait dengan kinerja 

in role memungkinkan karyawan untuk fokus pada pekerjaan mereka lebih baik, 

dengan menghapus kekhawatiran dan kecemasan yang tidak perlu terkait dengan 

pekerjaan. Oleh karena itu, mereka dapat mencurahkan perhatian untuk 

memenuhi tujuan dan kinerja in role yang diharapkan oleh organisasi. 

Kepercayaan afektif, yang berpusat pada ikatan pribadi dan ikatan emosional, 

dapat memberikan jaminan kepada karyawan bahwa kebutuhan profesional 

mereka diperhatikan. Berdasarkan teori pertukaran sosial, karyawan yang 

menerima perlakuan adil dari atasan memiliki kepercayaan dalam keadilan 

organisasi dengan kinerja dan akan merasa berkewajiban untuk membalas 

dengan menunjukkan penghargaan mereka melalui kinerjanya.  

Biswa, Varma dan Ramaswani (2013) menjelaskan bahwa 

mengeksplorasi konsekuensi keadilan organisasional tanpa memperhitungkan 

pertukaran sosial dapat menyebabkan kesimpulan bias.Oleh karena itu, 

organisasi akan memberikan nilai, kepercayaan, dan norma sehingga karyawan 

memiliki kesan yang jelas dan tidak bias agar pimpinan dapat bersikap adil dan 

peduli kepada mereka. Penelitian lebih lanjut menyarankan dapat memperluas 

literatur pertukaran sosial dengan menguatkan keadilan distributif sebagai 

prediktor yang signifikan terhadap dukungan organisasi, sehingga karyawan 

tidak akan mengalami stress dan kelelahan. 
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Studi keadilan distributif dan prosedural didukung oleh studi Saks (2006) 

mengemukakan bahwa salah satu antecedent dalam penelitian employee 

engagement, ketika karyawan memiliki persepsi yang tinggi terhadap keadilan 

dalam organisasi, mereka akan bersikap adil dalam melakukan peran mereka 

dengan memberikan sikap yang  lebih besar dan terikat pada pekerjaan. 

Demikian sebaliknya apabila persepsi yang rendah terhadap keadilan maka 

karyawan akan menarik diri dan melepaskan pekerjaannya. Maka dapat 

dipahami bahwa individu yang memiliki persepsi yang tinggi terhadap keadilan 

akan memberikan hubungan timbal balik, membentuk perilaku yang nyata dan 

sikap positif di lingkungan kerja, rekan kerja  dan  memiliki keterikatan yang 

tinggi dengan pekerjaan dan organisasinya.  

 Studi Saks (2006) mengemukakan bahwa Perceived Organizatioanal 

Support (POS) merupakan salah satu antecedent dalam penelitian employee 

engagement. POS akan memberikan kontribusi kepada karyawan dan peduli 

tentang kesejahteraan mereka akan lebih terikat dengan pekerjaan dan organisasi 

sebagai bagian hubungan timbal balik dan merespon untuk memenuhi kewajiban 

mereka kepada organisasi dengan lebih terikat terhadap pekerjaannya. POS 

memberikan keyakinan bahwa nilai-nilai organisasi berkontribusi dan peduli 

pada kesejahteraan karyawan ( Rhoades dan Eisenberger, 2002 dalam Saks, 

2006). POS akan mendorong pada hasil-hasil positif melalui employee 

engagement karena karyawan mendapatkan dukungan organisasi yang tinggi 

menjadi lebih terikat  pada pekerjaan dan organisasinya. Selain itu apabila 

karyawan menerima dukungan organisasi, maka mereka akan lebih 

memaksimalkan kemampuan untuk melebihi target tugas yang diberikan. 

Sehingga hubungan antara POS dan employee engagement  akan lebih 

memberikan keuntungan organisasi dalam mencapai tujuan organisasi. Studi ini 

mengemukakan POS yang tinggi di kalangan profesional manajerial di 

organisasi, memiliki implikasi terhadap sifat kontrak psikologis antara pekerja 

dan pimpinan sehingga individu lebih terikat dengan pekerjaan.  

Untuk memenuhi kebutuhan sosioemosional dan menilai keuntungan dari 

peningkatan usaha dalam bekerja menurut Eisenberger (2002), POS merupakan 
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keyakinan umum karyawan sejauh mana karyawan merasa bahwa kontribusi 

mereka dihargai oleh organisasi mereka dan organisasi  peduli tentang 

kesejahteraan mereka. Kepedulian karyawan terhadap organisasi dan pencapaian 

tujuan organisasi tersebut dapat ditunjukkan dengan menunjukkan sikap positif 

dan perilaku kerja yang sesuai dengan apa yang diharapkan oleh organisasi. 

Perlakuan-perlakuan yang diterima oleh karyawan adalah  sebagai stimulus dan 

diorganisir serta diinterpretasikan menjadi persepsi atas dukungan organisasi. 

Persepsi ini akan menumbuhkan tingkat kepercayaan tertentu dari karyawan atas 

penghargaan yang diberikan organisasi terhadap kontribusi mereka. Hal ini juga 

dikemukakan oleh  Robbins (2005) bahwa persepsi dukungan organisasi adalah 

tingkat dimana karyawan yakin organisasi menghargai kontribusi mereka dan 

peduli dengan kesejahteraan mereka. Dukungan dari atasan juga sangat 

mempengaruhi persepsi karyawan untuk dapat meningkatkan kinerja mereka.  

Eisenberger (1986) mengembangkan konsep POS dalam upaya untuk 

mewakili hubungan kerja yang dijelaskan oleh teori pertukaran sosial (Blau, 

1964) dalam Muse (2007); Chiang dan Hsieh  (2012); Loi et.al ( 2014).  POS 

memberikan sikap positip diantara karyawan  dengan menunjukkan kinerjanya, 

ketika karyawan merasakan kebutuhan sosioemosional cukup dan bermanfaat 

nyata maka mereka akan memberikan hubungan timbal balik kepada 

organisasinya dari waktu kewaktu. Dalam penelitian tersebut  masih perlu 

adanya penelitian selanjutnya terkait dengan kinerja karyawan untuk memahami 

mekanisme mendasari persepsi dukungan organisasi yang menghasilkan 

perubahan perilaku karyawan. Hal ini menjadi pertimbangan penulis untuk 

penelitian selanjutnya bahwa sikap dan perilaku di tempat kerja diperlukan 

variabel lain untuk mengidentifikasi hasil positif yang terkait dengan POS 

terhadap konsekuensi didukung dengan teori teori pertukaran sosial. 

Beberapa penelitian yang meneliti hubungan antara POS dan berbagai 

jenis kinerja  (Rhoades dan Eisenberger, 2002) menjelaskan adanya perbedaan 

jenis kinerja berdasarkan karya Organ (1977, 1988), berpendapat bahwa kinerja 

individu  adalah multidimensional dan terdiri dari dua jenis perilaku dalam peran  
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tugas kinerja yang ditentukan oleh perusahaan atau perwakilannya, dan perilaku 

kerja discretionary yang berada di bawah kendali karyawan misalnya, perilaku 

prososial (Puffer, 1987), perilaku kewarganegaraan (Podsakoff et al., 1990). 

Studi ini terkait dengan meta analisis yang dikemukakan oleh Riggle, Edmonson 

dan Hansen (2009) bahwa dukungan organisasi memiliki pengaruh positif yang 

kuat terhadap kepuasan kerja, komitmen organisasi dan kinerja karyawan namun 

keterbatasan dalam penelitian ini terkait dengan penelitian yang relevan 

menghasilkan hasil yang berbeda, diperlukan penelitian lanjutan bertujuan untuk 

mengidentifikasi variabel lain terkait dengan perilaku individu .  

Dalam penelitian Tremblay et.al, (2010); Chiang dan Hsieh (2012); 

Matumbu dan Dodd (2013); Rubel dan Kee (2013); dan  Gupta, Agarwal dan 

Khatri (2016) mengemukakan bahwa POS dan kinerja individu terkait dengan 

kinerja extra role belum menunjukkan hasil yang maksimal, peran kinerja extra 

role berhubungan dengan perilaku kelompok sebagai hasil perilaku sangat 

tergantung peran organisasi dan hasil kinerja individu dapat  memberikan 

kontribusi  bagi organisasi. Dalam studi tersebut  penelitian lebih lanjut 

diperlukan variabel yang dapat memediasi keterhubungan antara POS dan 

kinerja individu sehingga dapat menciptakan lingkungan kerja yang kondusif 

dan kesejahteraan untuk karyawan. Hal ini sejalan yang dikemukakan  oleh Blau 

(1964) dalam Muse (2007) adanya pertukaran sosial yang menunjukkan POS 

memiliki kaitan dengan kinerja individu, karyawan memiliki persepsi positif 

terhadap organisasinya dengan menunjukkan hubungan timbal balik dalam 

menjalankan pekerjaan dengan menunjukkan hasil kerjanya baik in role maupun 

extra role. Pemahaman ini bahwa  karyawan akan menjalankan peran kinerjanya 

melalui kedua jenis kinerja sebagai cara yang tepat untuk dapat terikat kepada 

pekerjaannya yang didukung  oleh organisasi. Hasil meta analisis dari Rhoades 

dan Eisenberger (2002) mendukung hubungan antara POS dan karyawan  

menurut teori dukungan organisasi, POS dengan hasil yang tinggi cenderung 

meningkatkan sikap kerja  menimbulkan perilaku kerja yang efektif. sehingga 
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karyawan memilki pikiran yang positif akan terikat pada  pekerjaan ditandai 

dengan vigor, dedication dan absorption (Schaufeli et. al,2002). 

Eisenberger dan Stinglhamber (2011,2014) mengemukakan bahwa POS 

memiliki pengaruh positif pada keterikatan kerja, antara lain dengan 

memperkuat minat intrinsik karyawan dalam tugas-tugas inti mereka, namun 

masih ada keterbatasan bahwa pentingnya kinerja individu untuk meningkatkan 

keefektifan bagi organisasi.  

Untuk meningkatkan keefektifan organisasi melalui kinerja karyawan,  

karyawan yang terikat menyadari bahwa pekerjaan dilakukan dengan rekan 

kerjanya akan bermanfaat bagi keberhasilan organisasi.Dalam situasi ini 

karyawan yang terikat  menjadi kunci untuk keunggulan kompetitif, karena 

karyawan yang terikat memiliki energi yang tinggi, antusias dan sepenuhnya 

tenggelam dalam pekerjaannya. Hal ini seperti yang dikemukakan oleh Bakker 

dan Demerouti (2008) bahwa keterikatan  dengan sumber daya personal akan 

meningkatkan kinerja. Sumber daya personal adalah sumber daya diri positif 

terkait dengan ketahanan mengarah kepada kemampuan individu untuk 

mengendalikan dan membentuk dampak baik pada lingkungan mereka. Dengan 

demikian employee engagement merupakan suatu hal yang penting untuk 

memastikan pertumbuhan jangka panjang dan memperoleh keuntungan di 

lingkungan bisnis yang semakin menantang. 

Selanjutnya employee engagement merupakan mekanisme melalui 

praktek sumber daya manusia untuk mempengaruhi kinerja individu dan kinerja 

organisasi. Pentingnya studi employee engagement, salah satu cara bagi individu 

untuk membayar organisasi mereka adalah melalui jika karyawan terikat dalam 

pekerjaan  berkomitmen kepada organisasinya dapat memberikan keuntungan 

kompetitif bagi organisasinya termasuk produktifitas yang lebih tinggi dan 

rendahnya perputaran karyawan untuk meninggalkan organisasi.  Hal ini sejalan 

yang dikatakan oleh Huselid (1995) bahwa mengelola sumber daya manusia 

yang tepat dapat meningkatkan kinerja organisasi. Employee engagement selama 

ini dikenal luas sebagai tingkat dimana karyawan dapat menjalankan pekerjaan 
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lebih mendalam dan peran kerjanya yang ditandai dengan vigor,decication dan 

absorption. Faktor- faktor  ini mendorong karyawan untuk melakukan usaha 

yang maksimal melebihi dari yang diharapkan. Bahkan faktor keterikatan ini 

juga mempengaruhi keputusan karyawan untuk bertahan atau meninggalkan 

perusahaan. Kedua hal tersebut akan berperan pada tingkat kemajuan dan 

keberhasilan organisasi sebagai tingkat keterikatan mereka. Hal ini berarti 

karyawan akan memilih untuk melibatkan diri ke berbagai tingkat dan dalam 

menanggapi sumber daya yang mereka terima dari organisasi mereka, membawa 

diri lebih lengkap ke dalam peran pekerjaan seseorang dan mencurahkan jumlah 

yang lebih besar dari kognitif, emosional, dan sumber daya fisik adalah cara 

yang sangat mendalam bagi individu untuk menanggapi tindakan organisasi. 

Studi Christian et al (2011) mengemukakan bahwa keterikatan kerja 

seorang individu memberikan motivasi dalam dirinya sehingga individu 

memiliki sumber daya yang positif untuk terikat kepada pekerjaannya. Dalam 

studi tersebut, masih perlu penelitian lebih  lanjut berkaitan dengan kinerja 

individu,bahwa karyawan yang terikat cenderung untuk melaksanakan extra 

perannya karena merasa mampu mencapai tugas secara efisien. Disisi lain 

karyawan yang terikat perlu mempertimbangkan semua aspek pekerjaan yang 

menjadi tugas intinya  yang selama ini belum banyak diteliti. Hal ini diperlukan 

penjelasan bahwa peran employee engagement dapat meningkatkan kinerja 

individu, yang dilakukan secara bersama-sama untuk keberlanjutan organisasi, 

memastikan pertumbuhan jangka panjang dan memperoleh keuntungan di 

lingkungan bisnis yang semakin menantang. 

Kahn (1990) menyarankan secara luas konstruksi employee engagement 

untuk memahami persepsi pekerjaan karyawan di organisasi, Dalam studinya  

employee engagement  terjadi ketika individu secara emosional terhubung 

dengan orang lain dan terikat  ketika mereka ingin memenuhi kebutuhannya 

sesuai capaian pekerjaan, dapat bekerja sama dengan rekan kerja serta mampu 

mengembangkan potensi pada dirinya. Hasil studi dari  Kahn (1992) dan  May et 

al, (2004 ) bahwa keterikatan mengarah ke kedua hasil individu yaitu kualitas 
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dari pekerjaannya dan pengalaman mereka sendiri melakukan pekerjaan itu serta  

tingkat hasil organisasi yaitu pertumbuhan dan produktifitas organisasi.  

Berdasarkan teori Damerouti dan Cropanzano (2010) menyimpulkan 

bahwa keterikatan dapat menyebabkan peningkatan kinerja individu sebagai 

hasil dari sejumlah mekanisme pekerjaan. Dengan demikian, sejalan menurut 

Lawler (2009) akan menjadi tantangan oleh  para manajer untuk kembali fokus 

kepada sistem manajemen kinerja mereka agar dapat mengekspolorasi cara 

meningkatkan kinerja karyawan. Studi ini juga dikemukakan oleh Cardy (2004) 

bahwa kinerja merupakan aspek penting dari efektifitas yang harus menjadi 

prioritas utama dari manajer. 

Penelitian oleh Markos dan Sridevi (2010) menemukan bahwa employee 

engagement merupakan prediktor kuat pada kinerja organisasi. Hal ini 

disebabkan individu yang terikat secara emosional dengan organisasi di tempat 

mereka bekerja memiliki keterikatan yang tinggi pada pekerjaan dan berantusias 

pada keberhasilan organisasi. Mereka bersedia melakukan hal- hal ekstra diluar 

kontrak kerja jika dibutuhkan  untuk mencapai keefektifan organisai sebagai 

tujuan akhir organisasi dengan memaksimalkan konsep organisasi positif seperti 

optimisme, kepercayaan dan keterikatan (Koyuncu et. al 2006). Keterikatan 

melibatkan energi emosional, kognitif dan perilaku di tempat kerja dalam 

koheransi dengan tujuan dan strategi organisasi. 

Penelitian ini akan menjelaskan pentingnya employee engagement 

sebagai pemediasi dan kinerja individu berdasarkan dari literatur-literatur yang 

telah ada dan dikumpulkan dalam bentuk ringkasan hasil penelitian pada tabel 

berikut ini: 

Tabel 1.1 

Ringkasan hasil penelitian sebelumnya  employee engagement dan 

kinerja individu 

Permasalahan  Research Gap Peneliti 

Kepuasan  karyawan 

berkurang  

disebabkan 

hubungan timbal 

Pentingnya employee 

engagement sebagai upaya 

untuk meningkatkan kinerja 

individu dan bisnis organisasi 

Hayes, Harter ,  

Schmidt, 2002 
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balik masih belum 

berjalan dengan 

maksimmal  

sehingga 

mempengaruhi 

keberhasilan  unit 

bisnis di organisasi  

sehingga kepuasan karyawan 

dapat tercapai dengan 

maksimal yang dapat 

mempengaruhi keberhasilan 

unit bisnis di organisasi. 

Masih adanya 

perbedaan 

pandangan antara 

pekerjaan dan 

keterlibatan 

organisasi dan 

dukungan organisasi 

yang dirasakan 

untuk memprediksi 

employee 

engagement 

sehingga dampak 

kinerja inti (in role) 

belum dilakukan. 

Perlunya variabel 

berhubungan dengan 

kemampuan individu dimana 

kinerja in role belum diukur 

sehingga masih adanya 

perbedaan pandangan dalam 

penelitian employee 

engagement 

 

Saks, Alan,2006 

Kinerja extra role  

memiliki efek 

fungsional untuk 

efektivitas 

organisasi namun 

masih kurangnya  

pemahaman 

mekanisme kinerja  

extra role yang 

dapat mempengaruhi 

hasil kerja ditingkat 

individu. 

Masih kurangnya pemahaman  

untuk menjelaskan  bahwa 

kinerja extra role dapat 

mempengaruhi hasil ditingkat 

individu dan unit  organisasi 

seperti evaluasi manajerial 

sehingga diperlukan variabel 

yang dapat mengidentifikasi 

sebagai mediasi untuk 

menghasilkan kinerja 

individu. 

 

Podsakoff,Whitting 

dan Blume (2009) 

Karyawan yang 

tinggi self efficaci 

dan self esteem 

dapat dimobilisasi 

pada sumber 

pekerjaan dengan 

keterikatan kerja, 

Penelitian terdahulu  

menggunakan desain individu 

belum dapat menjelaskan 

bahwa karyawan yang terikat   

menunjukkan hasil kinerja 

yang tidak maksimal sesuai 

yang diharapkan  

Bakker, 2010 
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namun masih ada 

hasil kinerja 

individu yang 

ditemukan masih 

memberikan hasil 

kurang maksimal 

sehingga pentingnya 

kinerja individu (in 

role) perlu di teliti 

lagi 

Kurangnya 

dukungan sosial dari 

atasan dan rekan 

kerja maupun 

kelompok sehingga 

menurunnya kinerja 

individu yang akan 

mempengaruhi 

keberhasilan 

organisasi. 

Tingkat  produktifitas 

karyawan masih rendah, hal 

ini disebabkan masih adanya 

pengukuran kinerja individu 

yang belum di lakukan secara 

bersama-sama. 

Chung dan 

Angeline (2010) 

Masih adanya 

perdebatan terkait 

dengan kinerja 

individu, karyawan 

yang terikat 

cenderung untuk 

melaksanakan extra 

perannya karena 

merasa mampu 

mencapai tugas 

secara efisien. Disisi 

lain perlu 

mempertimbangkan 

aspek pekerjaan 

yang menjadi tugas 

intinya (in role) 

belum banyak 

diteliti. 

Keberhasilan organisasi 

melalui kinerja individu 

pengukurannya belum 

dilakukan bersama-sama dan 

pentingnya peran employee 

engagement untuk 

menjelaskan  kedua jenis 

kinerja individu tersebut untuk 

keberlanjutan sehingga dapat 

membantu pertumbuhan 

jangka panjang organisasi. 

 

Christian et.al 

(2011) 

Masih ada hubungan 

timbal balik dari 

organisasi terkait 

Dampak keadilan organisasi 

terhadap keefektifan 

organisasi masih perlu 

Choudry dan 

Kumar, 2011 
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keadilan organisasi 

yang belum di 

dapatkan dengan 

maksimal oleh 

karyawan sehingga 

mempengaruhi 

keberhasilan 

organisasi dan  

kinerja individu 

dilakukan penelitian yang 

lebih lanjut dengan aspek-

aspek keadilan  serta 

memberikan pola individu dan 

hasil organisasi untuk 

memberikan hasil penelitian 

yang lebih luas terhadap 

keadilan distributif dan 

prosedural. 

Dai dan Xinyu 

Qin, 2016 

Kinerja individu 

sebagai sumberdaya 

pekerjaan masih 

kurangnya didukung   

di tingkat individu 

maupun kelompok 

Masih adanya penjelasan yang 

belum dieksplorasi apakah 

sumber daya pekerjaan 

memiliki hubungan yang lebih 

kuat dengan kesejahteraan, 

sehingga diperlukan penelitian 

lebih lanjut terutama 

pentingnya kinerja in role dan 

employee engagement 

Albercht, Simon 

2012.,Halbesleben 

(2010) 

Identifikasi dalam 

teori dukungan 

organisasi masih 

kurang  menjelaskan 

sepenuhnya untuk 

memahami 

hubungan antara 

POS dan 

kesejahteraan 

karyawan. 

Hubungan antara POS dan  

variabel yang dapat 

memediasi  hubungan ini 

untuk menjelaskan  

kesejahteraan  dan kinerja 

karyawan  

Baran et al., 2012 

 Keadilan distibutif 

dan prosedural 

hanya diberlakukan 

pada manajer 

eksekutif  dan belum 

banyak berpengaruh 

kepada individu dan 

rekan kerja pada 

tataran tingkatan 

manajemen yang 

paling bawah 

sehingga perlu 

dilakukan penelitian 

Kedua jenis keadilan 

organisasi masih perlu diteliti 

lagi,masih adanya variabel 

yang dapat memediasi untuk 

menjelaskan kedua jenis 

keadilan organisasional 

sehingga tingkat manajerial 

dapat memutuskan untuk 

menghasilkan  kedua jenis 

kinerja individu  dan 

keberhasilan organisasi. 

Biswa, Varma, 

Ramaswami, 2013 
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lanjut berkaitan 

dengan kedua jenis 

keadilan organisasi 

Untuk mencapai 

keefektifan 

organisasi masih 

terbatas salah 

satunya kinerja 

individu masih 

kurang mendapat 

perhatian. 

Iklim pengembangan sumber 

daya manusia di tempat kerja 

seperti dukungan keadilan 

organisasi masih kurang 

sehingga keefektifan 

organisasi melalui kinerja 

individu perlu diteliti. 

Kataria, 2013 

Hasil penelitian 

tersebut belum 

menunjukkan hasil 

yang maksimal 

bahwa desain 

pekerjaan individu 

menghasilkan 

karyawan terikat 

dengan 

pekerjaannya dan 

kinerja individu. 

Hubungan antara desain 

pekerjaan dan hasil kinerja 

belum sepenuhnya di 

eksplorasi sehingga 

keterikatan karyawan dapat 

menjadi mediasi agar 

mendapatkan hasil kinerja 

individu yang maksimal 

Shant’z et.al(2013) 

Peran employee 

engagement untuk 

meningkatkan 

kinerja individu 

masih rendah  

High Performance Work 

Practice (HPWS) dan kinerja 

karyawan  belum 

mendapatkan hasil yang 

maksimal  dalam hal ini 

kinerja individu, pentingnya 

employee engagemen tuntuk 

meningkatkan kinerja individu 

menjadi diperlukan penelitian 

lebih lanjut. 

Karatepe(2013) 

Perbedaan usia 

sangat 

mempengaruhi 

kinerja in role.  

Persepsi tentang kepribadian 

dan kinerja in role perlu 

mendapat perhatian yang 

sangat mempengaruhi  

keputusan dari pimpinan 

terkait perbedaan usia di 

organisasi tersebut.   

Bertolino, D. M. 

Truxillo, F. 

Fraccaroli (2013) 

 

 

Terdapat perbedaan Keadilan organisasi secara Suliman dan 



21 
 

pandangan terhadap 

keadilan organisasi 

yang dirasakan oleh 

individu sehingga 

praktik sumberdaya 

manusia belum 

berjalan dengan 

maksimal 

positif berkorelasi dengan 

komitmen afektif dan kinerja, 

namun masih perlu adanya 

penjelasan dimensi keadilan 

terkait dengan praktik sumber 

daya manusia yang 

menunjukkan bahwa 

pentingnya individu merasa 

adil dari berbagai sumber lain 

Kathairi (2013) 

Yong-Ki Lee, et. al 

(2015) 

Peran employee 

engagement untuk 

meningkatkan 

kinerja individu 

masih rendah  

PO-Fit dan turnover intention 

belum menggambarkan secara 

utuh ketika norma dan nilai 

individu memiliki keselarasan 

antara nilai dan harapan 

individu, organisasi yang 

mengakibatkan kinerja 

individu menjadi rendah 

  Ali et.al (2014), 

Biswas dan 

Bhatnagar 

(2013).,Gillet et.al 

(2013) 

Job crafting dapat 

bertindak sebagai 

strategi karyawan 

untuk menanggapi 

perubahan 

organisasi 

mempengaruhi 

rutinitas pekerjaan 

sehari-hari.  

Efek  dari perubahan 

tersebut tidak 

mempengaruhi 

kehidupan kerja 

karyawan  

mengikuti 

perubahan. 

Strategi perubahan organisasi 

dalam penelitian tersebut 

masih membutuhkan sumber 

daya dan tantangan yang akan 

meningkatkan kinerja 

karyawan sesuai dengan 

keinginan pimpinan. oleh 

karena itu tuntutan pekerjaan 

dan kinerja in role menjadi  

tantangan bagi karyawan 

dalam penelitian tersebut 

sehingga dapat tercapai tujuan 

organisasi. 

 

Petrou, Demerouti, 

Schaufeli (2015) 

 

 

 

Belum adanya 

keterhubungan 

varibel yang dapat 

memediasi POS dan 

kinerja individu 

untuk dapat 

menciptakan 

POS dan kinerja individu 

terkait dengan kinerja extra 

role belum menunjukkan hasil 

yang signifikan,berhubungan 

dengan perilaku kelompok 

sebagai hasil perilaku sangat 

tergantung peran organisasi. 

Rubel dan 

Kee,(2013); Gupta, 

Agarwal dan 

Khatri, 2016 
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lingkungan kerja 

yang kondusif dan 

kesejahteraan untuk 

karyawan 

Masih perlu di explore lagi 

terkait dengan kinerja individu 

Masih perlu 

dilakukan penelitian 

lebih lanjut kinerja 

in role dan extra 

role untuk perlu 

perhatian dalam 

berkontribusi untuk 

capaian organisasi 

yang diharapkan  

dan adanya 

hubungan yang 

harmonis antara 

pimpinan dan 

karyawannya 

Penelitian lebih lanjut terkait 

kinerja individu diberbagai 

jenis organisasi  dan  gaya 

kepemimpinan yang berbeda 

pengaruh gaya supervisor 

akan menarik dalam penelitian 

selanjutnya 

Vilela et.al (2017) 

Masih adanya  

perdebatan pada 

sikap kerja sehingga 

pentingnya kinerja 

individu yang perlu 

di teliti kembali 

secara bersama-

sama. 

Aspek kinerja individu   

sebagai bagian dari 

pengembangan kajian 

keefektifan organisasi belum  

banyak diakukan.dalam 

memberi sikap kerja yang 

tidak terkonstruk dengan baik 

sehingga kedua jenis kinerja 

individu perlu diteliti lebih 

lanjut sehingga keefektifan 

organisasi dapat tercapai.  

Mackay, Allen, 

Landis,2016 

Sumber daya pada 

tingkat individu, 

kelompok,  masih 

kurang mendapat 

perhatian dan 

mempengaruhi 

kesejahteraan dan 

kinerja karyawan . 

Masih adanya penjelasan yang 

belum diteliti kembali bahwa 

sumber daya memiliki 

hubungan yang lebih kuat 

dengan kesejahteraan dan 

kinerja karyawan agar 

karyawan lebih engaged 

terhadap pekerjaannya.  

Nielsen et.al 

(2017) dan Scrima 

et.al (2014) 

Kurangnya perhatian 

yang diberikan pada 

keadilan prosedur 

 Perlunya  pimpinan dalam hal 

ini manajer hotel untuk 

berkomunikasi dengan staf 

Lara dan Ding 

(2017) 
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pada tenaga  

outsourcing dalam 

studi di industri 

perhotelan 

menghasilkan pola  

kerja yang kurang 

terhadap hasil kerja 

tenaga outsourcing   

internal di konteks 

outsourcing itu, dengan 

mempromosikan kegiatan 

outsourcing dengan prosedur 

yang adil  untuk berupaya 

menghasilkan kepuasan kerja 

dan kinerja yang lebih baik  

dalam mencapai tenaga  

outsourcing yang sukses  

Kurangnya 

pengawasan dari 

organisasi sehingga 

sangat sulit untuk 

menentukan faktor 

penyebabnya yang 

sangat berefek  

kepada 

kesejahteraaan 

karyawan baik yang 

berlangsung 

sepanjang waktu  

maupun dalam 

waktu jangka 

pendek dan 

menjadikan 

karyawan kurang  

produktif.  

Dalam penelitian tersebut 

kurangnya kinerja in role 

mengakibatkan tingkat 

kepuasan kerja karyawan  

masih kurang memenuhi 

tujuan organisasi berfokus 

pada perilaku yang secara 

formal diperlukan untuk 

memenuhi tujuan organisasi. 

Dengan demikian kinerja in 

role  masih perlu penelitian 

selanjutnya berdasarkan 

penelitian sebelumnya masih 

kurang mendapat perhatian. 

Warr dan 

K.Nielsen (2018) 

 

Pada penelitian sebelumnya oleh  Podsakoff, Whitting dan Blume 

(2009); Rubel dan Kee (2013); Gupta, Agarwal dan Khatri (2016) bahwa POS 

dan kinerja individu terkait dengan kinerja extra role masih perlu diteliti kembali 

bahwa peran kinerja extra role berhubungan dengan perilaku kelompok sebagai 

hasil perilaku sangat tergantung peran organisasi dan hasil kinerja individu dapat 

memberikan kontribusi bagi organisasi. Dalam penelitian tersebut diperlukan 

variabel yang dapat memediasi pengaruh  antara POS dan kinerja individu 

sehingga dapat menciptakan lingkungan kerja yang kondusif dan kesejahteraan 

untuk karyawan.  
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Studi Chung dan Angeline (2010) menguji hubungan sumber daya 

pekerjaan dan kinerja karyawan hasil penelitiannya mengungkapkan bahwa 

dorongan, kegigihan dan minat karyawan untuk bekerja tergantung pada sejauh 

mana organisasi menyediakan mereka dengan sumber daya pekerjaan yang 

mereka butuhkan. Adanya keterbatasan dalam penelitian ini karyawan 

cenderung  tidak berkontribusi langsung terhadap produktifitas pribadi maupun 

organisasi, mereka akan berkinerja baik jika mereka memiliki dukungan sosial 

dari atasan dan rekan kerja serta dapat mengontrol pekerjaan mereka hal ini 

belum mendapatkan harapan yang mereka inginkan, sehingga dalam penelitian 

lanjutan peran employee engagement  menjadi sangat penting sebagai mediasi 

hubungan antara sumber pekerjaan dan kinerja karyawan, hal ini karyawan 

memiliki motivasi untuk berkinerja yang baik dan memberikan kontribusi 

terhadap organisasi selain itu penelitian  keadilan distributif dan keadilan 

prosedural  menjadi antecedent untuk meningkatkan sumber pekerjaan apabila 

mereka memiliki persepsi bahwa organisasi tempat mereka bekerja memberikan 

bentuk keadilan didalam pekerjaannya akan memberikan suatu hubungan timbal 

balik,membentuk perilaku yang nyata dan sikap positif di lingkungan kerja, 

rekan kerja,mereka akan terikat dengan pekerjaan dan organisasinya. 

Pentingnya peran employee engagement  didukung oleh studi Kailiang 

Dai dan Xinyu Qin (2016) bahwa peran POS dan identifikasi organisasi masih 

ada keterbatasan yang harus dilakukan, hal ini disebabkan bahwa keadilan 

organisasi masih perlu diperjelas dimana organisasi perlu memperhatikan 

identifikasi karyawan tidak hanya menyediakan semua dukungan organisasi 

yang diperlukan tetapi rasa keadilan agar karyawan terikat dan memberikan 

perilaku  yang positif terhadap organisasinya dan hasil kerjanya. 

Ali et.al (2014) dan Biswas dan Bhatnagar (2013) dalam penelitiannya 

mengemukakan peran PO-Fit dan turnover intention belum menggambarkan 

secara utuh ketika norma dan nilai individu memiliki keselarasan antara nilai dan 

harapan individu dan organisasi yang mengakibatkan kinerja individu menjadi 

rendah. Dalam penelitian Gillet et.al (2013) juga mengemukakan untuk 

meningkatkan motivasi petugas kepolisian ditentukan oleh peran employee 
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engagement, efek POS juga akan mendukung kekuatan motivasi dalam diri 

mereka dalam menjalankan aktifitas keprofesian mereka untuk mendukung 

kompetensi dan kecapakapan dalam menjalankan tugas inti mereka. Penelitian 

ini juga didukung oleh (Detnakarin dan Rurkkhum ,2016; Bedarkar dan Pandita, 

2014) peran employee engagement untuk meningkatkan kinerja individu masih 

rendah sehingga dari penelitian terdahulu dapat diketahui masih kurangnya 

penelitian untuk mengetahui efek employee engagement terkait  dengan kinerja 

individu. 

Studi lain yang dikemukakan oleh Shant’z et.al (2013) hubungan antara 

desain pekerjaan dan hasil kinerja belum sepenuhnya di eksplorasi (May et.al, 

2004) dan Saks (2006) begitu juga dengan teori  Job Characteristics Model 

(JCM) oleh Hackman dan Olmand (1980) hasil penelitiannya kurang 

menjelaskan bagaimana desain individu menghasilkan karyawan akan terikat. 

Sehingga diperlukan pendekatan teori yang dapat menyelesaikan kesenjangan 

teori dari fenomena penelitian tersebut. Efek mediasi dalam penelitian 

kedepannya akan sangat berkontribusi pada pemahaman untuk menjelaskan 

pengaruh berbagai faktor individu dan situasional terhadap kinerja sehingga 

hubungan antara desain pekerjaan dan hasil kinerja dapat menentukan apakah 

employee engagement menjadi mediasi hubungan anatara variabel tersebut. 

Penelitian lain oleh Karatepe (2013) menguji model High Performance Work 

Practice (HPWS) dan kinerja karyawan hasil dari penelitian tersebut pentingnya 

employee engagement selama ini sudah dilakukan dalam penelitian mereka 

namun masih perlu dilakukan penelitian lebih lanjut untuk meningkatkan kinerja 

yang  kreatif dalam hal ini agar dapat berinovasi dan sikap yang berorientasi 

kepada pelanggan dalam menjalankan inti pekerjaaan,  penelitian ini juga 

didukung oleh Guest, (2011) dan Truss et.al, (2013) bahwa penelitian lebih 

lanjut adanya hubungan sumber daya manusia, employee engagement dan 

kinerja individu  agar karyawan terikat dapat menunjukkan kinerja berkualitas 

tinggi. 

Nielsen et.al (2017), Scrima et.al (2014), Chung dan Angeline (2010) 

dalam meta analisis penelitian tersebut masih perlu penelitian lebih lanjut 
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berkaitan  sumber daya manusia di organisasi khususnya kesejahteraan 

karyawan dan hasil pekerjaan.Gambaran dalam  penelitian tersebut menurut 

Nielsen et. al (2017) bahwa sumber daya manusia menjadi fokus penelitian di 

tingkat individu dan kelompok masih kurang mendapat perhatian terutama pada 

hasil kinerja individu, sehingga dapat dipahami pentingnya kinerja individu 

terutama terkait dengan  kinerja in role  yang belum diukur agar sumber daya 

individu menjadi sumber daya kekuatan bagi organisasi. 

Pemahaman ini bahwa organisasi harus menawarkan sumber pekerjaan 

yang cukup termasuk umpan balik, dukungan sosial dan berbagai ketrampilan 

karyawan seperti yang dikemukakan oleh  Demerouti dan Cropanzano, (2008), 

karyawan yang menunjukkan kinerja inti  terbaik dilingkungan kerja mereka 

maka akan mempermudah mereka terikat dalam pekerjaan sehingga sumber 

pekerjaan menjadi produktif dan organisasi semakin sadar pentingnya kinerja 

individu sebagai bagian pengembangan keefektifan organisasi. 

 Penelitian Nielsen et.al (2017) sejalan meta analisis Mackay et.al (2016), 

penelitian ini mengembangkan bahwa studi employee engagement menyarankan 

bahwa pentingnya menggambarkan konsep kefektifan karyawan secara  lebih 

luas belum banyak dilakukan dalam memberi sikap kerja yang tidak terbentuk 

dengan baik sehingga keterbatasan dalam penelitian ini dalam efektifitas 

karyawan perlu diteliti  lagi yang  dapat menggambarkan keefektifan karyawan 

melalui peningkatan kinerja individu. Bahkan studi ini  menyarankan beberapa 

riset kedepannya  penting dalam mengeksplorasi  aspek kinerja  sebagai bagian 

dari pengembangan kajian keefektifan organisasi. Hal ini didukung oleh riset 

Huselid (1995); Delbridge dan Keenoy (2010) bahwa pengelolaan kinerja 

individu dapat menyebabkan peningkatan kinerja organisasi  dan sebagai bagian 

terpenting dari  sumber daya manusia selama ini masih terbatas. Studi Saks 

(2006) aspek kinerja individu menjalankan kinerja extra role namun belum 

melakukan kajian kinerja individu dari kinerja in role studi ini didukung oleh 

meta analisis oleh Colcuitt et.al (2013) dan Karatepe (2013) mengemukakan 

bahwa sebagian besar penelitian berbasis pertukaran sosial dalam literatur 
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keadilan menunjukkan masih ada hasil penelitian terkait dengan kinerja tugas (in 

role) masih kurang mendapat perhatian belum menjelaskan secara rinci bahwa 

kinerja individu merupakan bagian dari keefektifan organisasi didasarkan 

dengan sejumlah penelitian seperti yang telah diuraikan pada latar belakang. 

Pentingnya kinerja individu dalam penelitian ini bahwa kinerja individu  

memiliki relevansi yang tinggi tercermin dalam pekerjaan di organisasi  sebagai 

konsep multi dimensi dan dinamis. Multi dimensi dan dinamis merupakan sikap 

individu untuk berperilaku dalam menjalankan inti tugas pekerjaannya harus 

proaktif dalam memperbaiki prosedur kerja dan proses organsasi agar dapat  

berjalan fungsi organisasi dengan baik.  Menurut Campbell (1990) dalam 

Sonentag (2010), dan Demerouti dan Cropanzano (2008) mengemukakan  salah 

satu faktor untuk meningkatkan kinerja in role dengan peningkatan ketrampilan 

terkait kompetensi dan kecakapan yang dapat menunjukkan sumber daya kerja 

lebih produktif.  

Berdasarakan uraian diatas maka penulis menyimpulkan ada empat (5) 

research gap yang mendasari penelitian ini perlu dilakukan, yaitu: 

1. Adanya ketidakkonsistenan hasil penelitian-penelitian sebelumnya 

mengenai keadilan distributif dan keadilan prosedural terkait kinerja 

individu.   

Pengaruh keadilan distributif dan keadilan prosedural  terhadap kinerja 

individu dari hasil riset-riset sebelumnya yang dilakukan (Greenberg, 

1990; Lind dan Tyler, 1988; Adams, 1965; Greenberg, 1989) ke kinerja 

in role (farh et.al, 1990; Foger dan Konovsky, 1989) dalam Nasurdin dan 

Soon Lay Khuan  (2007). Mc.Farlin (1992); Moorman (1991); Niehoff 

dan Moorman (1993); William (1999); Wang et.al, (2010); Shaw et.al, 

(2013); Suliman dan Khathairi (2013); Storm et.al, (2014); Zham et al, 

(2014); Scott et.al, (2015); Mackay, et.al (2016).  

Hasil riset-riset sebelumnya tersebut tidak konsisten karena masih ada 

beberapa hasil penelitian yang menunjukkan hubungan lemah masih 

perlu dilakukan penelitian terkait kinerja in role ( Podsakoff et.al, 2000; 
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Smith et. al, 1983;  Bakker, 2010; Choudry dan Kumar ,2011; Yong-Ki 

Lee  et. al 201; Dai dan Xinyu Qin ,2016; Yong-Ki Lee  et. al 2015; 

Mackay et al,2016) 

Dengan demikian penelitian keadilan distibutif dan keadilan prosedural 

saat ini masih terus   mengalami perkembangan signifikan dimana kinerja 

individu merupakan salah satu capaian kinerja organisasi  dalam 

memberdayakan sumber daya di organisasi. Pencapaian keberhasilan 

organisasi dapat diukur dengan kinerja individu,  organisasi akan berhasil 

apabila individu dapat mengerjakan tugas intinya (in role) dan tugas 

diluar perannya (extra role). maka penelitian ini akan melakukan kedua 

jenis kinerja individu yaitu kinerja in role dan extra role seperti yang 

dikemukakan oleh Studi Petrou, Demerouti, & Schaufeli, (2015); 

Albrecht (2012); Halbesleben (2008) studi Nielsen et.al (2017); Scrima 

et.al (2014) Chung dan Angeline (2010) dalam meta analisis penelitian 

tersebut masih perlu dieksplorasi apakah sumber daya memiliki 

hubungan yang lebih kuat dengan kesejahteraan karyawan terkait dengan 

hasil  pekerjaannya.. 

2. Selanjutnya pengaruh Perceived Organizatioanal Support (POS) 

terhadap kinerja   individu dari hasil riset-riset sebelumnya yang 

dilakukan Podsakoff et al., 1990; Rhoades dan Eisenberger, 2002;  Saks 

2006 Riggle, Edmonson dan Hansen (2009) bahwa dukungan organisasi 

memiliki pengaruh positif yang kuat terhadap kepuasan kerja, komitmen 

organisasi dan kinerja karyawan namun dari penelitian tersebut beberapa 

penelitian tidak kekonsistenan bahwa POS dalam memprediksi kinerja 

extra role yang dikemukakan Tremblay et.al, (2010); Chiang dan Hsieh 

(2012); Matumbu dan Dodd (2013); Rubel dan Kee (2013); dan  Gupta, 

Agarwal dan Khatri (2016) belum menunjukkan hasil yang maksimal 

peran kinerja extra role. Dengan demikian diperlukan penelitian lebih 

lanjut terkait dengan kinerja extra role. 
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Berdasarkan research gap tersebut dapat kita pahami bahwa pentingnya 

kinerja indvidu untuk mengexplorasi keefektifan organisasi merupakan 

salah satu capaian dari kinerja organisasi dalam upaya memberdayakan 

sumber daya di organisasi, dimana penelitian keadilan distibutif dan 

keadilan prosedural dan persepsi dukungan organisasi saat ini masih 

terus mengalami perkembangan berkelanjutan  untuk meningkatkan 

kinerja individu merupakan salah satu capaian kinerja organisasi  dalam 

memberdayakan sumber daya di organisasi. Pencapaian keberhasilan 

organisasi dapat diukur dengan kinerja individu,  organisasi akan berhasil 

apabila individu dapat mengerjakan tugas intinya (in role) dan tugas 

diluar perannya (extra role). maka penelitian ini akan melakukan kedua 

jenis kinerja individu yaitu kinerja in role dan extra role seperti yang 

dikemukakan oleh Halbesleben (2008);Chung dan Angeline (2010); 

Albrecht (2012) Studi Petrou, Demerouti, & Schaufeli, (2015); Albrecht 

(2012); Scrima et.al (2014) ; Mackay et.al (2016); Nielsen et.al (2017); 

dalam meta analisis penelitian tersebut masih perlu dieksplorasi apakah 

sumber daya memiliki hubungan yang lebih kuat dengan kesejahteraan 

karyawan terkait dengan hasil  pekerjaannya untuk mencapai keefektifan 

organisasi. 

3. Peran employee engagement sebagai pemediasi 

Berdasarkan Harter et.al (2002); Markos dan Sridevi (2010); 

Christian (2011) Eisenberger dan Stinglhamber (2011,2014)); Baran et al., 

(2012); Biswa, Varma, Ramaswami (2013) menemukan bahwa employee 

engagement merupakan faktor yang kuat untuk meningkatkan kinerja 

individu. Hal ini disebabkan individu yang terikat secara emosional dengan 

organisasi di tempat mereka bekerja memiliki keterikatan yang tinggi pada 

pekerjaan dan berantusias pada keberhasilan organisasi. Dalam studi 

tersebut  penelitian lebih lanjut diperlukan variabel yang dapat memediasi 

keterhubungan antara POS dan kinerja individu  serta keadilan distributif 

dan keadilan prosedural sehingga dapat menciptakan lingkungan kerja yang 
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kondusif dan kesejahteraan untuk karyawan. Hal ini sejalan yang 

dikemukakan  oleh Blau (1964) dalam Muse (2007) adanya pertukaran 

sosial karyawan memiliki persepsi positif terhadap organisasinya dengan 

menunjukkan hubungan timbal balik dalam menjalankan pekerjaan dengan 

menunjukkan hasil kerjanya baik in role maupun extra role. Pemahaman ini 

bahwa  karyawan akan menjalankan peran kinerjanya melalui kedua jenis 

kinerja sebagai cara yang tepat untuk dapat terikat kepada pekerjaannya 

yang didukung  oleh sumber daya organisasi. 

4. Teori Pertukaran Sosial  

Berdasarkan studi Biswa, Varma dan Ramaswani (2013) bahwa 

teori pertukaran sosial masih perlu mengeksplorasi konsekuensi keadilan 

organisasional disebabkan tanpa memperhitungkan pertukaran sosial dapat 

menyebabkan kesimpulan yang bias. Selain itu  Eisenberger (1986) 

mengembangkan konsep POS dalam upaya untuk mewakili hubungan 

kerja yang dijelaskan oleh teori pertukaran sosial (Blau, 1964) dalam Muse 

(2007); Chiang dan Hsieh  (2012); Loi et.al ( 2014) masih perlu dilakukan 

kembali dengan pendekatan teori pertukaran sosial sehingga  penelitian ini 

dapat menggambarkan bahwa organisasi akan memberikan nilai, 

kepercayaan, dan norma sehingga karyawan memiliki kesan yang jelas dan 

tidak bias agar pimpinan dapat bersikap adil dan peduli kepada mereka.. 

5. Pentingnya penelitian kinerja individu dalam penelitian ini terkait pada 

research gap diatas memiliki keterhubungan dengan organisasi pada objek 

penelitian ini yatu Badan Usaha Milik Daerah, dimana salah satu 

kebermanfaatan Badan Usaha Milik Daerah memberikan kontribusi 

kepada masyarakat yaitu memberikan pelayanan kepada masyarakat 

mampu menjadi penggerak perekonomian daerah Sumatera Selatan 

khususnya kota Palembang, berdasarkan peran tersebut tuntutan kinerja  

karyawan sangat dibutuhkan oleh organisasi karena karyawan merupakan 

aset yang berharga yang dimiliki oleh organisasi (Rose, 2009; Bakker, 

Albrecht, & Leiter  2011;  Christian, Garcia, & Slaughter, 2011; 

Koopmans et.al 2011; Bertolino et.al 2013; Naemmah, 2014; Bonache dan 
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Noethen, 2014;Vilela et al, 2016; Lara dan Ding, 2017;).Berdasarkan 

peran tersebut tuntutan kinerja  karyawan sangat dibutuhkan oleh 

organisasi karena karyawan merupakan aset yang berharga yang dimiliki 

oleh organisasi, Dengan demikian organisasi harus mengupayakan faktor-

faktor yang mendukung agar tercipta situasi yang kondusif dan nyaman. 

Dengan demikian tuntutan pekerjaan karyawan yang tinggi di kedua 

BUMD tersebut, maka kedua jenis kinerja in role dan extra role 

merupakan kualitas individu untuk keberhasilan dalam menyelesaikan 

pekerjaan dan keberhasilan organisasi dan praktik kerja yang positif 

memberlakukan hubungan psikologis yang mendalam dengan organisasi 

dan karyawan yang terlibat akan cenderung menunjukkan kontribusi 

mendalam terhada p kehidupan organisasi.  

 

B. Rumusan Masalah dan Pertanyaan Penelitian 

Penelitian ini mendasarkan pada integrasi teori pertukaran sosial 

digunakan untuk memahami dan menjelaskan research gap diatas. Individu 

yang telah bekerja cukup lama pasti menginginkan imbalan/ganjaran yang 

seimbang dengan kontribusinya selama ini sehingga keberlakuan persepsi 

keadilan distributif, keadilan prosedural dan persepsi dukungan organisasi  dapat 

berjalan dengan maksimal. Berdasarkan penelitian empiris sebelumnya, maka 

masalah empirik utamanya adalah (1) masih minimalnya hasil studi yang 

konsisten mengenai keadilan distributif, keadilan prosedural  dan dukungan 

organisasi  terhadap terhadap kinerja in role dan extra role, (2) masih diperlukan 

penelitian lebih lanjut employee engagement sebagai pemediasi. Dengan 

demikian untuk memotret fenomena penelitian ini pengaruh keadilan distributif, 

keadilan prosdural dan persepsi dukungan organisasi terhadap kinerja in role dan 

extra role dimediasi employee  engagement, maka pertanyaan penelitian sebagai 

berikut: 

1. Apakah keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee 

engagement? 
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2.   Apakah keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap employee 

engagement? 

3.  Apakah persepsi dukungan organisasi (POS) berpengaruh positif 

terhadap employee engagement? 

4   Apakah keadilan distributif  berpengaruh positif terhadap kinerja in 

role? 

5.  Apakah keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja in 

role? 

6. Apakah persepsi dukungan organisasi (POS) berpengaruh positif 

terhadap kinerja in role? 

7. Apakah  keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja 

extra role? 

8. Apakah keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja 

extra role?   

9. Apakah persepsi dukungan organisasi berpengaruh positif terhadap 

kinerja extra role? 

10. Apakah employee engagement berpengaruh positif terhadap kinerja 

in role? 

11. Apakah employee engagement berpengaruh  positif terhadap 

kinerja extra role? 

12. Apakah employee engagement memediasi pengaruh keadilan 

distributif terhadap kinerja in role? 

13. Apakah employee engagement memediasi pengaruh  keadilan 

distributif terhadap kinerja extra role? 

14. Apakah employee engagement memediasi pengaruh  keadilan 

prosedural terhadap kinerja in role? 

15. Apakah employee engagement memediasi pengaruh  keadilan 

prosedural  terhadap kinerja extra role? 

16. Apakah employee engagement memediasi persepsi dukungan 

organisasi terhadap kinerja in role? 
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17. Apakah employee engagement memediasi persepsi dukungan 

organisasi terhadap kinerja extra role? 

C. Tujuan Penelitian 

Sesuai dengan rumusan masalah, maka tujuan dari dilakukannya penelitian ini 

adalah:  

1. Menguji pengaruh keadilan distributif terhadap employee 

engagement 

2.  Menguji pengaruh  keadilan prosedural terhadap employee 

engagement 

3. Menguji pengaruh persepsi dukungan organisasi (POS) terhadap 

employee engagement 

4 .  Menguji pengaruh keadilan distributif  terhadap kinerja in role 

5.   Menguji pengaruh  keadilan prosedural terhadap kinerja in role 

6.  Menguji  pengaruh persepsi dukungan organisasi (POS) terhadap 

kinerja in role 

7.   Menguji pengaruh  keadilan distributif terhadap kinerja extra role 

8.   Menguji pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja extra role 

9.  Menguji pengaruh  persepsi dukungan organisasi terhadap kinerja      

extra role 

10. Menguji pengaruh  employee engagement terhadap kinerja in role 

11.  Menguji pengaruh employee engagement terhadap kinerja extra role 

12.  Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh keadilan 

distributif terhadap kinerja in role 

13. Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh keadilan 

distributif terhadap kinerja extra role 

14. Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh keadilan 

prosedural  terhadap kinerja in role 

15. Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh keadilan 

prosedural  terhadap kinerja extra role 
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16. Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh persepsi 

dukungan organisasi  terhadap kinerja in role 

17. Menguji peran mediasi employee engagement pengaruh persepsi 

dukungan organisasi  terhadap kinerja extra  role 

D.  Manfaat Penelitian 

        Diharapkan bahwa hasil dari penelitian ini akan memiliki manfaat 

sebagai berikut: 

1.Manfaat teoritis 

a). Memberikan kontribusi terhadap pengembangan ilmu manajemen 

sumber daya manusia terutama menjelaskan peran employee 

engagement sebagai pemediasi pengaruh keadilan distributif, keadilan 

prosedural, persepsi dukungan organisasi dan kinerja in role dan extra  

role 

     b)  Dapat digunakan sebagai referensi untuk penelitian mendatang 

melalui pengembangan model teoritik dan model empirik. 

 2. Manfaat Praktis 

Memberikan kontribusi pemikiran bagi praktek-praktek manajemen     

dalam meningkatkan kinerja individu dan kinerja organisasi agar 

individu untuk tidak berpindah ke organisasi lain. 

E. Kontribusi Penelitian 

1. Perspektif Teoritis 

Penelitian  ini menawarkan model employee engagement dan 

memperluas literatur kinerja individu. Pentingnya peran kinerja individu 

sebagai salah satu capaian organisasi diduga memberikan dampak 

kepada organisasi dan individu sendiri untuk lebih terikat kepada 

pekerjaannya demikian pula dengan adanya dukungan organisasi, 

organisasi akan melakukan sikap yang adil  kepada individu. Sehingga 

individu dapat memberikan kontribusinya dengan kinerja tugas (in role) 

dan kinerja kontekstual (extra role) secara bersama-sama. 
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Pentingnya bagi organisasi untuk memperhatikan employee 

engagement pada karyawannya karena sangat berkaitan dengan hasil 

organisasi seperti kesediaan karyawan untuk tetap bekerja di 

organisasinya, tingkat produktifitas yang tinggi, keuntungan, loyalitas 

dan kenyamanan pelanggan. Semakin karyawan memiliki rasa 

keterikatan yang tinggi dengan organisasinya, maka semakin meningkat 

keberhasilan organisasi. 

Oleh karena itu,  penulis melakukan penelitian kinerja individu dan 

menjadi penelitian yang berbeda pada penelitian sebelumnya bahwa 

pengukuran kinerja individu dilakukan dengan kedua jenis kinerja 

individu in role dan extra role agar dapat memahami bahwa kedua jenis 

pengukuran kinerja individu merupakan hal yang berbeda untuk 

keefektifan organisasi  yang dapat dilakukan bersama-sama.  

 

 

2. Perspektif Praktis 

Temuan penelitian ini dapat dijadikan sebagai pengetahuan dan 

pedoman untuk memahami peran employee engagement dan 

pengaruhnya persepsi dukungan organisasi, keadilan distributif, keadilan 

prosedural terhadap kinerja individu. Model penelitian ini bermanfaat 

khususnya bagi pimpinan organisasi untuk berperilaku adil terhadap 

anggotanya di level individu untuk dapat meningkatkan hubungan kerja 

yang  harmonis dengan karyawannya sehingga dapat meningkatkan 

kinerja in role dan extra role dan untuk keberhasilan organisasi 

F. Orisinalitas Penelitian 

Orisinalitas penelitian ini dilatarbelakangi masih adanya keterbatasan 

pada penelitian sebelumnya bahwa hasil kinerja individu yang ditemukan 

belum sepenuhnya mendapatkan pemahaman yang lebih utuh 

menggambarkan kinerja individu, belum mengukur kedua jenis kinerja 

individu diukur secara bersama-sama, sehingga hasil kinerja individu 
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sebagai sumber daya pekerjaan ditingkat individu maupun kelompok 

masih kurang mendapat perhatian yang menyebabkan karyawan cenderung 

kurang berkontribusi langsung terhadap produktifitas pribadi maupun 

keberhasilan unit bisnis di organisasi ( Hayers, 2002; Saks. 2006; 

Demerouti dan Cropanzano 2008.; Bakker et.al 2010;  Delbridge dan 

Keenoy, 2010; Sonnentag 2010; Chung dan Angeline, 2010., Guestt, 2011;  

Colquitt, 2013; Karatepe ,2013; Rubell dan Kee, 2013; Gupta dan Kahtri, 

2016) masih adanya kesenjangan penelitian pada kinerja individu yang 

selama ini ini masih terfokus pada kinerja extra role. Menurut  pendapat 

William dan Anderson (1991), dan Motowidlo dan Van Scotter (1994) 

kinerja in role dan extra role merupakan  cakupan  kinerja individu yang 

berbeda, sementara itu beberapa penelitian terkait dengan kinerja  extra 

role belum menunjukkan hasil lebih baik hal ini menjadi perhatian bagi 

penulis untuk meneliti kembali extra role. Disisi lain kinerja in role 

sebagai kinerja inti tugas masih kurang mendapat perhatian didasarkan 

pada penelitian sebelumnya  masih belum banyak di teliti sehingga 

diperlukan penelitian lebih lanjut terkait dengan kinerja individu dalam 

mencapai keefektifan organisasi  seperti dikemukakan oleh Warr  dan 

Nielsen (2018); Nielsen et.al (2017); Lara dan Ding , (2017) sejalan meta 

analisis Mackay et.al (2016); Vilela et al, 2016 Naemmah, 2014; Bonache 

dan Noethen, 2014;  Eisenberger dan Stinglhamber (2011,2014); Bertolino 

et.al 2013; Koopmans et.al 2011 ). Adanya kekuatan kinerja individu dari 

sisi kinerja in role  maka karyawan mampu memberikan kemampuannya 

beradaptasi, memiliki  kualitas kerja, inovasi, proaktif, partisipasi dalam 

pembelajaran, dan kompetensi teknis. Di sisi lain, menurut  Bakker, 

Albrecht, & Leiter ( 2011);  Christian, Garcia, & Slaughter, (2011) 

peningkatan aktivasi dalam tugas-tugas pekerjaan merupakan perwujudan 

dari motivasi diri karyawan  dengan menunjukkan employee engagement   

berorientasi  positif sebagai alokasi aktif sumber daya pribadi terhadap 

peran tugasnya.  Hal ini menjadi salah satu penelitian yang berbeda dengan 

penelitian sebelumnya dan menjadi pertimbangan penulis untuk meneliti 
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kinerja individu in role dan extra role secara bersama-sama  yang selama 

ini belum dilakukan.  

Keterhubungan penelitian kinerja individu ini didukung oleh studi 

employee engagement, dimana peran employee engagement ketika 

individu terikat dalam pekerjaan, maka mereka akan terikat secara fisik, 

kognitif dan emosional terhadap organisasinya Pentingnya employee 

engagement dalam penelitian ini sebagai pemediasi ditingkat individu saat 

ini masih terbatas masih adanya keterbatasan yang belum menjelaskan 

employee engagement yang dikemukakan oleh penelitian sebelumnya 

(Lepine, 2010; Halbesleben, 2010; Choudry dan Kumar, 2011; Simon.A. 

2012; Scrima, 2012; Kataria.et.al 2013; Ali et.al, 2014; Shants, 2013; 

Biswa dan Bhatnagar, 2013; Detnakarin dan Rurlkhum, 2016; Xinyu Qin, 

2016; Mackay, et.al  2016; Nielsen et. al 2017). Pentingnya  

menggambarkan konsep keefektifan organisasi melalui kinerja individu 

secara  lebih luas  bahkan studi ini  menyarankan beberapa riset 

kedepannya  penting dalam mengeksplorasi aspek kinerja individu sebagai 

bagian dari pengembangan kajian keefektifan organisasi belum banyak 

dilakukan dalam memberi sikap kerja yang tidak terkonstruk dengan baik 

sehingga keterbatasan dalam penelitian tersebut perlu diexplore lagi yang  

dapat menggambarkan keefektifan karyawan melalui peningkatan kinerja 

individu dimediasi oleh employee engagement. 

Selain itu masih adanya kesenjangan teori pada penelitian 

sebelumnya terkait hubungan antara desain pekerjaan dan hasil kinerja 

individu masih kurang menjelaskan bagaimana karateristik pekerjaan 

individu menghasilkan karyawan terikat,dengan demikian diperlukan 

dukungan teori yang dapat menjelaskan kesenjangan teori dari penelitian 

tersebut,bahwa efek mediasi dalam penelitian kedepannya akan sangat 

berkontribusi pada pemahaman untuk menjelaskan  pengaruh dari berbagai 

faktor individu dan situasional terhadap kinerja individu.Dengan demikian 

menurut penulis peran employee engagement sebagai pemediasi 
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merupakan salah satu solusi untuk menjawab kesenjangan teori tersebut 

dengan pendekatan teori pertukaran sosial yang lebih rinci  sehingga 

menjadi salah satu pertimbangan penulis untuk mengembangkan model 

penelitian employee engagement. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BAB II. 

KAJIAN  PUSTAKA 

A. Self determination Theory 

Self determination Theory (SDT), teori determinasi diri berfokus pada 

kondisi sosial kontekstual yang memfasilitasi, mencegah proses alami motivasi 

diri dan perkembangan psikologis yang sehat. SDT merupakan pendekatan 

motivasi dan kepribadian manusia yang menggunakan metode empiris 

tradisional saat memfokuskan pentingnya sumber daya manusia yang berevolusi 

untuk pengembangan kepribadian dan pengaturan perilaku diri  (Ryan, Kuhl, & 

Deci, 2000). Self determination Theory (SDT) kondisi melekat pada diri 

seseorang akan kebutuhan psikologis bawaan sebagai  dasar motivasi dan 
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kepribadian mereka yang terintegrasi, serta kondisi untuk menumbuhkan proses 

positif dalam diri seseorang. 

Determinasi diri  menunjukkan sikap mental yang ditandai dengan 

komitmen yang kuat untuk mencapai tujuan tertentu meskipun terdapat 

hambatan dan kesulitan; suatu proses dalam pembuatan keputusan, mencapai 

kesimpulan, atau memastikan hasil akhir dari setiap proses. Dengan demikian 

determinasi diri adalah kontrol perilaku yang berasal dari dalam diri seseorang, 

yang bukan berasal dari luar diri dimana keputusan tidak dipengaruhi oleh faktor 

eksternal. Teori determinasi diri menekankan pentingnya kebebasan individu 

dalam bertindak sesuai pilihannya, dan juga adanya motivasi instrinsik dalam 

diri individu, sehingga ketika individu termotivasi secara ekstrinsik dan 

mengharapkan penghargaan eksternal maka hasil yang diperoleh akan negatif 

(Ryan, Kuhl, & Deci, 2000). Manusia memiliki kebutuhan untuk merasa 

kompeten, dan juga perasaan otonomi terhadap pilihan-pilihan yang mereka 

ambil. Dengan kata lain, manusia memiliki kebutuhan akan determinasi diri 

(needs for self- determination). 

Self Determination Theory (SDT) berawal dari kumpulan asumsi bahwa 

semua individu memiliki proses alami, bawaan dan konstruktif untuk 

mengembangkan rasa diri (sense of self) yang lebih rumit dan terpadu (Ryan dan 

Deci, 2002). Dapat dikatakan bahwa orang-orang memiliki motivasi instrinsik 

untuk melatih hubungan antara aspek jiwa mereka sendiri dalam membangun 

hubungan dengan individu atau kelompok lain, keinginan tersebut didorong oleh 

motivasi intrinsik. 

Ryan dan Deci (2000) mengemukakan  SDT terkait dengan tiga 

kebutuhan manusia, antara lain: kebutuhan kompetensi (need for competence), 

kebutuhan akan keterkaitan (need of relateness) dan kebutuhan untuk otonomi 

(need for autonomy). Kebutuhan akan kompetensi adalah  kebutuhan seseorang 

untuk dapat mengontrol hasil dan keinginan dalam menguasai skill tertentu, 

kebutuhan akan keterkaitan adalah kebutuhan seseorang untuk  berinteraksi, 

berhubungan dan peduli satu sama lain dan kebutuhan akan kemandirian adalah 
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kebutuhan seseorang untuk menjadi alasan hidup bagi dirinya sendiri dan 

berintegrsi dengan dirinya sendiri tanpa melupakan kebutuhan pertolongan 

orang lain. Maka SDT dapat disimpulkan sebagai kemampuan kontrol perilaku 

yang berasal dari dalam diri bukan berasal dari luar diri inidvidu dimana 

keputusan tidak dipengaruhi oleh faktor eksternal dan kecendrungan individu 

untuk mencari pengetahuan baru tentang diri sendiri yang nantinya akan 

diterapkan dalam kegiatan yang berhubungan dengan orang lain. 

Dalam kaitan dengan penelitian ini,  hasil dari employee engagement 

untuk meningkatkan kinerja bahwa individu mengalami perasaan sejahtera di 

organisasinya karena employee engagement yang tinggi menunjukkan niat yang 

rendah untuk meninggalkan organisasinya. Hal ini merupakan motivasi intrinsik 

sumber daya kerja untuk memenuhi kebutuhan dasar manusia (Deci dan Ryan, 

1985) sebagai motivasi ekstrinsik mendorong karyawan untuk mengarahkan 

upaya menuju tugas mereka (Gagne dan Deci, 2005) mengarah kepada persepsi 

karyawan terhadap otonomi yang dimilikinya dalam menjalankan dan 

tindakannya dalam pekerjaan. karena  autonomy seseorang sudah berfungsi 

dengan baik, maka ia akan lebih terlibat dalam pekerjaan dan produktif (Deci & 

Ryan, 2006). Istilah autonomy digunakan dalam self determination theory (SDT) 

untuk menjelaskan motivasi individu dalam menentukan tindakannya tanpa 

adanya pengaruh eksternal atau intervensi. 

Motivasi dalam  teori determinasi diri menghasilkan  kinerja yang lebih 

baik pada tugas-tugas rutin. Motivasi intrinsik menghasilkan kinerja yang lebih 

baik pada tugas-tugas yang menarik dan memberikan kepuasan akan otonom 

yang berhubungan dengan pekerjaan. dukungan otonomi  manajer menghasilkan 

kepuasan yang lebih besar dari kebutuhan kompetensi, keterkaitan, dan otonomi 

dan nantinya lebih meningkatkan kepuasan kerja, evaluasi kinerja yang lebih 

tinggi, ketekunan yang lebih besar, penerimaan yang lebih besr dari perubahan 

organisasi dan penyesuaian psikologis yang lebih baik. Kebutuhan otonomi 

menunjukkan bahwa orientasi kausalitas otonom umum memprediksi kebutuhan 

akan kepuasan dan hasil kerja yang positif. Motivasi ekstrinsik menghasilkan 
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kinerja yang lebih baik pada tugas-tugas yang tidak memiliki daya tarik atau 

tidak menarik tapi tugas yang lebih membutuhkan disiplin. 

Secara keseluruhan motivasi otonom  sangat dibutuhkan di organisasi 

karena mendukung otonomi kerja di lingkungan kerja, menunjukkan dampak 

yang lebih baik terkait dengan kepuasan kerja, kebutuhan seseorang dan 

kesejahteraan yang dapat mempengaruhi ketekunan, sikap positif, efektif kerja 

sehingga menghasilkan keterikatan kerja yang lebih baik dan memberikan 

evaluasi pimpinan terhadap kinerja karyawan. 

B. Social Exchange Theory ( SET)  

Dalam teori pertukaran sosial keterhubungan individu dan organisasi 

bahwa kedua belah pihak mematuhi aturan pertukaran yang hasilnya akan 

menjadi hubungan yang saling percaya dan komitmen bersama (Cropanzano dan 

Mitchell, 2005). Oleh karena itu individu yang lebih terikat cenderung memiliki 

hubungan yang lebih dipercaya dan berkualitas tinggi dengan pimpinannya 

sehingga lebih untuk bersikap dan niat lebih positif terhadap organisasinya. 

Perkembangan teori ini dimulai pada tahun 1920 oleh Weber. Ia 

menganalisis pertukaran di antara individu berakar pada imperialisme yang 

menekankan bahwa manusia bertindak dan berpikir secara rasional. Teori 

pertukaran sosial dapat ditelusuri  pada ilmu antropologi (1967); Sahlins, 1972), 

psikologi sosial oleh  Goldner (1960); Homans (1958); Thibault dan Kelley, 

1959) dan sosiologi oleh Blau (1964) dalam  Cropanzano dan Mitchell, (2005). 

Mereka sepakat bahwa pertukaran sosial melibatkan serangkaian interaksi yang 

menghasilkan kewajiban (Emerson, 1976 dalam Cropanzano dan Mitchell, 

2005).  Pertukaran sosial saling bergantung pada tindakan orang lain (Blau, 

1964) dalam Cropanzano dan Mitchell, (2005) menekankan bahwa transaksi 

saling bergantung berpotensi menghasilkan hubungan berkualitas tinggi. 

Berdasarkan teori pertukaran sosial, individu dalam organisasi 

merupakan   hubungan pertukaran dengan orang lain adanya motivasi untuk 

memperoleh imbalan.Teori pertukaran sosial mengkaji adanya hubungan antara 



42 
 

perilaku dengan lingkungan atau sebaliknya. Karena lingkungan umumnya 

terdiri dari atas orang-orang lain, maka individu dan orang-orang lain tersebut 

dipandang mempunyai perilaku yang saling mempengaruhi (reciprocal). Dalam 

hubungan tersebut terdapat unsur imbalan (reward). Peranan  teori pertukaran 

sosial  menjadi dasar bagaimana pemimpin dalam organisasi memahami perilaku 

kerja karyawannya karena didalam perilaku kerja tersebut terdapat motif-motif 

tertentu yang menjadi penyebab suatu perilaku. Perilaku  seseorang muncul  

karena berdasarkan perhitungannya, akan menguntungkan bagi dirinya, 

demikian pula sebaliknya jika merugikan maka perilaku tersebut tidak 

ditampilkan.  

Teori pertukaran sosial dalam employee engagement muncul untuk 

memediasi norma timbal balik seperti kesetiaan dukungan organisasi, keadilan 

organisasi Cropanzano dan Mitchell (2005), mengemukakan bahwa hubungan 

pertukaran sosial berevolusi ketika pimpinan meragukan kemampuan karyawan 

dengan adanya SET menimbulkan konsekuensi yang saling menguntungkan. 

Dengan demikian ketika organisasi menangani karyawan seperti pengembangan 

sumber daya manusia, pemberdayaan dan penghargaan secara bersama maka 

karyawan akan terikat kepada pekerjaan mereka yang mengarah ke hasil kinerja 

yang lebih baik. Dengan kata lain apabila karyawan menerima berbagai sumber 

daya manfaat dari organisasi akan lebih mungkin merasa berkewajiban untuk 

membayar organisasinya melalui kerja sama yang lebih besar dan pada 

gilirannya menhasilkan kinerjanya. Sehingga dapat kita pahami bahwa teori 

pertukaran sosial menjelaskan ketika pimpinan dan karyawan mematuhi aturan 

dan norma-norma pertukaran sosial mereka akan memilih hubungan yang lebih 

dipercaya dan setia karena teori pertukaran sosial terkait dengan tindakan yang 

bergantung pada reaksi orang lain yang saling berhubungan dan 

menguntungkan. 

C. Organizational Support Theory 

Teori dukungan organisasi yang dikemukakan oleh Eisenberger, 

Huntington, Hutchison, & Sowa, (1986); Shore (1995) mendukung bahwa 
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faktor-faktor yang menentukan kesiapan  organisasi untuk meningkat usaha 

kerja dan untuk memenuhi kebutuhan socioemotional, karyawan 

mengembangkan keyakinan sejauh mana organisasi menilai kontribusi mereka 

dan peduli tentang kesejahteraan mereka. Dukungan organisasi juga dirasakan, 

dihargai sebagai jaminan bahwa bantuan akan tersedia dari organisasi ketika 

diperlukan untuk melaksanakan satu pekerjaan secara efektif dan untuk 

menghadapi situasi stres (George, Reed, Ballard, Colin, & Fielding, 1993). 

Teori dukungan organisasi ini juga sebagai proses psikologis mendasari 

konsekuensi dari POS. Pertama, berdasarkan norma timbal balik, POS harus 

menghasilkan sebuah kewajiban organisasi  merasa peduli tentang 

kesejahteraan dan untuk membantu tercapainya tujuan organisasi. Kedua, 

bahwa POS peduli untuk memenuhi kebutuhan socioemotional, karyawan dapat 

menjadi keanggotaan organisasi dan peran status ke identitas sosial mereka. 

Ketiga, POS harus memperkuat keyakinan karyawan bahwa organisasi 

mengakui dan menghargai peningkatan kinerja yaitu, harapan untuk 

mendapatkan  imbalan. Proses ini harus memiliki kedua hasil yang 

menguntungkan bagi karyawan misalnya, kepuasan kerja dan peningkatan 

suasana hati yang positif dan untuk organisasi misalnya, meningkatkan 

komitmen afektif dan kinerja, mengurangi niat untuk berpindah. 

Hal tersebut menggambarkan bahwa akan ada kesepakatan antara persepsi 

dukungan organisasional terhadap organisasi dan dalam berbagai keadaan 

kemungkinan akan ada reaksi dari organisasi terhadap kinerja mereka yang 

meningkat dan keinginan  memberikan gaji yang adil serta membuat pekerjaan 

menjadi lebih menarik. Teori dukungan organisasional yang mendasari 

konsekuensi dari persepsi dukungan organisasi membahas proses psikologis 

(Rhoades dan Eisenberger, 2002). 

Meta analisis oleh Rhoades & Eisenberger (2002) menunjukkan bahwa 

ada 3 kategori  utama bermanfaat   yang diterima oleh karyawan yaitu, 

keadilan, dukungan pengawas dan imbalan organisasi  dan kondisi pekerjaan 

yang menguntungkan dikaitkan dengan POS. POS pada gilirannya, berkaitan 

dengan hasil yang menguntungkan karyawan misalnya, kepuasan kerja, mood 
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positif dan organisasi misalnya, komitmen afektif, kinerja, dan mengurangi 

penarikan perilaku. Hubungan ini bergantung pada proses yang diasumsikan 

oleh organisasi mendukung teori keyakinan karyawan bahwa tindakan 

organisasi, perasaan kewajiban untuk membantu organisasi, pemenuhan 

socioemotional kebutuhan dan harapan imbalan kinerja. 

Menurut BravoYanez dan Jimenez (2011), persepsi dukungan organisasi 

merupakan variabel berhubungan dengan kepuasan dan kesejahteraan, karyawan. 

Hal ini digambarkan sebagai persepsi global antara karyawan terhadap organisasi 

mereka bekerja untuk menghargai kontribusi mereka dan persepsi ini memiliki 

kepentingan tertentu, untuk meningkatkan kesejahteraan karyawan di organisasi, 

memperkuat harapan untuk bekerja lebih keras, dan mengarah ke konsep 

keuntungan  dan kerugian organisasi.  

Di organisasi  memiliki karyawan yang engagementnya tinggi akan 

mendapatkan berbagai kenuntungan. Markos dan Sridevi (2010) menyebutkan 

bahwa employee engagement dapat mempengaruhi retensi karyawan, 

produktivitas, profitabilitas, loyalitas pelanggan, dan keselamatan. Salah satu 

cara meningkatkan engagement karyawan yaitu membuat karyawan merasa 

bahwa organisasi memberikan dukungan terhadap kesejahteraan mereka. Apabila 

instansi ingin membentuk employee engagement maka dapat dilakukan dengan 

meningkatkan persepsi dukungan organisasi karyawan. Cara untuk meningkatkan 

persepsi dukungan organisasi yaitu dengan memenuhi faktor - faktor 

pembentuknya. Faktor yang mendorong persepsi dukungan organisasi menurut 

Rhoades dan Eisenberger (2002) antara lain keadilan, dukungan atasan, 

penghargaan organisasi dan kondisi pekerjaan, kemandirian, dan pelatihan. Hal 

ini sesuai dengan  teori dukungan organisasional bertujuan untuk meningkatkan 

harapan mereka bahwa organisasi akan menghargai upaya yang lebih maksimal 

untuk tujuan organisasi. Sejauh mana persepsi dukungan tersebut memenuhi 

kebutuhan mereka dengan demikian akan mengembangkan ikatan emosional 

positif individu terhadap organisasi. 

D.  Field Theory  
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 Teori Lewin, (1951) dalam Saxe, L (2010) mengemukakan bahwa 

perilaku manusia harus dipahami sebagai fungsi interaksi antara individu dan 

pemahaman psikologisnya tentang lingkungan fisik dan sosial. Dia menggunakan 

simbol matematika untuk menjelaskan teorinya, dan merangkum esensi teori 

medan dalam rumus ini: B = f (P, E). Perilaku (B) secara luas diartikan (termasuk 

tindakan, pemikiran, dan penilaian) dan orang (P) dan lingkungan (E) terkait 

secara dinamis. Bersama orang dan lingkungan membentuk ruang kehidupan 

dengan mahami struktur dan pengaruh pada ruang kehidupan menjadi fokus kerja  

yang dilakukan oleh Lewin. 

Field theory menjelaskan  bagaimana perilaku dipengaruhi oleh persepsi 

seseorang tentang lingkungan menjadi pengaruh sentral pada psikologi sosial  

khususnya pada studi proses kelompok.  Ketika Interaksi antara seseorang dan 

lingkungan organisasi dapat menyebabkan berbagai perilaku. Misalnya  individu 

mengalami lingkungan yang positif dan bermakna, mereka cenderung 

menunjukkan hasil positif sebagai imbalannya. Disaat itu pendekatan 

revolusioner,  memunculkan sejumlah penemuan mengenai bagaimana perilaku 

manusia dipengaruhi oleh budaya, pendidikan, dan dinamika kelompok kecil. 

Saat ini, pendekatan Lewin terwakili dengan baik dalam psikologi sosial kognitif 

modern dan dalam berbagai aplikasi psikologi untuk masalah kelompok dan 

masyarakat. Teori ini menjelaskan cara baru dalam memandang perilaku 

kolektif. Dalam beberapa hal itu lebih sosiologis daripada psikologis, karena 

mengarah pada kelompok yang menganggap analisis ruang kehidupan yang sama 

dengan yang digunakan untuk menganalisis perilaku individu. Dengan demikian, 

suatu kelompok atau institusi dapat dilihat tidak hanya sebagai jumlah dari 

individu atau unit lain yang membentuk kelompok, tetapi sebagai suatu entitas 

yang bisa sangat berbeda. 

Teori lapangan lebih memfokuskan pada pikiran nyata seseorang 

karyawan ketimbang pada insting atau habit. Kurt Lewin berpendapat bahwa 

perilaku merupakan suatu dari lapangan pada momen waktu. Kurt Lewin juga 

percaya pada pendapat ahli psiologi Gestalt yang mengemukakan bahwa perilaku 

itu merupakan fungsi dari seorang karyawan dengan lingungannya.  Dalam 
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konsep Lewin ini hubungan antara individu dan lingkungan merupakan 

hubungan yang holistik. Untuk menjelaskan perilaku seseorang maka harus 

mengetahui beberapa hal yaitu 1) Life space (lapangan hidup) individu 2). 

Menentukan fungsi (F) yang menghubungkan antara perilaku dengan Life space.  

Life space merupakan pengalaman psikologis seseorang terdiri dari fakta-fakta 

yang saling berhubungan dan ini dianggap sebagai faktor-faktor yang terkandung 

dalam lapangan hidupnya, yaitu diri orang yang bersangkutan dan lingkungan 

sekitarnya. 

Hubungan  karyawan dan organisasi terkait dengan employee engagement 

dalam teori lapangan merupakan interaksi antara individu dengan lingkungan 

kerjanya akan memunculkan sebuah perilaku.  Individu yang merasakan 

lingkungan kerjanya positif, maka individu tersebut akan memunculkan perilaku 

positif. Dengan demikian, ketika karyawan merasa cocok baik dengan pekerjaan 

maupun organisasinya, mereka akan bekerja secara efektif dengan cara 

menyesuaikan perannya dalam mencapai visi dan misi organisasi. Dengan kata 

lain, ketika karyawan merasa dirinya cocok dengan pekerjaan dan organisasinya, 

mereka akan menunjukkan keterikatan kerja yang tinggi (Lewin 1935 dalam 

Hamid & Yahya, 2011). 

E. Self EfficacyTheory 

Menurut Bandura (1977) self-efficacy merupakan persepsi diri sendiri 

mengenai seberapa bagus diri dapat berfungsi dalam situasi tertentu. Self-

efficacy berhubungan dengan keyakinan diri memiliki kemampuan melakukan 

tindakan yang diharapkan. Pada teori ini Self-efficacy menggambarkan penilaian 

diri, apakah dapat melakukan tindakan yang baik atau buruk, tepat atau salah, 

bisa atau tidak bisa mengerjakan sesuai dengan yang dipersyaratkan. Self-

efficacy berbeda dengan aspirasi atau cita-cita, karena cita-cita menggambarkan 

sesuatu yang ideal yang seharusnya dapat dicapai, sedang self-efficacy 

menggambarkan penilaian kemampuan diri. 

Self-efficacy merupakan konstruk yang diajukan Bandura (1977) 

berdasarkan teori sosial kognitif. Dalam teorinya, Bandura (1977) 

mengemukakan bahwa tindakan manusia merupakan suatu hubungan yang 
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timbal balik antara individu, lingkungan, dan perilaku.Teori self-efficacy 

komponen penting pada teori kognitif sosial yang umum, bahwa perilaku 

individu, lingkungan, dan faktor-faktor kognitif  misalnya, pengharapan-

pengharapan terhadap hasil dan self-efficacy memiliki saling keterkaitan yang 

tinggi. Bandura mengartikan self-efficacy sebagai kemampuan pertimbangan 

yang dimiliki seseorang untuk melaksanakan pola perilaku tertentu. Sehingga 

dapat dipahami bahwa self-efficacy keyakinan individu dalam menghadapi dan 

menyelesaikan masalah yang dihadapinya diberbagai situasi serta mampu 

menentukan tindakan dalam menyelesaikan tugas atau masalah tertentu, 

sehingga individu tersebut mampu mengatasi rintangan dan mencapai tujuan 

yang diharapkan, memberikan kepercayaan akan kemampuan diri dan keyakinan 

terhadap keberhasilan yang dicapai membuat seseorang bekerja lebih giat dan 

selalu menghasilkan yang terbaik. 

Teori yang dikemukakan oleh  Bandura (1997) memberi wawasan 

mengenai aspek mental yang menjadi penghubung antara potensi yang dimiliki 

seseorang dengan hasil akhir. Untuk terwujudnya hasil akhir yang memuaskan 

orang tidak cukup hanya memikirkan potensi yang dimiliki, tanpa adanya efikasi 

diri yang memadai potensi yang dimiliki tidak akan dapat terealisasi dengan 

optimal. Efikasi diri mempengaruhi motivasi, baik ketika pimpinan memberikan 

imbalan maupun ketika karyawan sendiri memberikan kemampuannya. Makin 

tinggi efikasi diri maka makin besar motivasi dan kinerja. Maka semakin kokoh 

tekadnya untuk menyelesaikan tugas dengan baik. Keyakinan kepada efikasi 

mempengaruhi tingkat tantangan dalam menyelesaikan tugas. Secara singkat 

dapat dikatakan bahwa bukan hanya kemampuan kerja yang menentukan 

keberhasilan pelaksanaan tugas, melainkan juga ditentukan oleh tingkat 

keyakinan pada kemampuan sehingga dapat menambah intensitas motivasi dan 

kegigihan kerja karyawan. Di dalam melaksanakan berbagai tugas, seseorang 

yang mempunyai efikasi diri tinggi adalah sebagai orang yang berkinerja sangat 

baik. Mereka yang mempunyai efikasi diri dengan senang hati menerima 

tantangan. Rasa percaya diri meningkatkan motivasi untuk berprestasi, 

sedangkan keraguan menurunkannya. Tingkat efikasi diri merupakan alat 
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prediksi yang lebih tepat untuk kinerja seseorang dibandingkan keterampilan 

atau pelatihan yang dimiliki sebelum seseorang dipekerjakan (Goleman,1999).  

Keterkaitan antara efikasi diri dengan organisasi bahwa efikasi diri 

karyawan  dengan menunjukkan  keyakinannya mengenai kemampuannya dalam 

mengatasi beraneka ragam situasi yang muncul dalam hidupnya termasuk 

kinerja karyawan dimana karyawan selalu  berinteraksi pada setiap orang di 

lingkungan kerjanya dalam situasi apapun dapat mempengaruhi kualitas, sikap 

dan kinerja seorang karyawan. Efikasi diri individu di organisasi sebagai salah 

satu usaha atau tindakan untuk menghubungkan sesuatu tujuan sehingga 

tercapainya keserasian gerak dan langkah bersama dalam suatu organisasi atau 

suatu kerjasama untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Pencapaian tujuan 

organisasi yang ditetapkan oleh pimpinan organisasi sangat tergantung kepada 

faktor utama yaitu, faktor manusia sebagai pelaksana dari semua proses kerja. 

Manusia atau orang-orang sebagai pelaksana proses kerja memiliki tingkat dan 

kedudukan yang berbeda, yang tentunya pengaplikasian daripada tugas dan 

pekerjaanya disesuaikan dengan kewenangan serta tanggung jawabnya. 

Sebagai anggota organisasi karyawan merupakan salah satu unsur 

penting dalam kegiatan di organisasi  diperlukan SDM yang cukup terampil, 

inovatif, dan mempunyai kemampuan penting bagi organisasi untuk menghadapi 

persaingan yang semakin ketat, maka organisasi harus mampu mengembangkan 

keunggulan karyawan secara terus-menerus. Salah satunya employee 

engagement memiliki hubungan dengan proses evaluasi diri karyawan dan 

perlakuan organisasi terhadap karyawan, dimana karyawan memiliki 

kesempatan untuk melakukan evaluasi terhadap pekerjaan yang dilakukannya. 

Evaluasi ini diantaranya untuk meninjau sejauh mana karyawan merasa yakin 

dan sanggup untuk terus melakukan pekerjaannya. Hal ini dapat mendorong 

terciptanya keyakinan dalam diri karyawan atau yang disebut sebagai efikasi diri 

(Bandura, 1986).  Dengan demikian karyawan dengan  employee engagement 

yang tinggi mampu mengidentifikasi diri secara psikologis dengan pekerjaannya 

dan menganggap kinerja adalah sangat penting dengan menunjukkan 

kemampuan yang dimilikinya sehingga  mempengaruhi prestasi kerja karyawan. 
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Semakin seseorang mempunyai self efficacy yang tinggi, maka individu tersebut 

semakin mempunyai kepercayaan diri yang tinggi terhadap kemampuannya 

untuk dapat menyelesaikan tugas dengan baik. Semakin seseorang mempunyai 

self efficacy yang rendah, maka individu tersebut mempunyai kepercayaan diri 

yang rendah terhadap kemampuannya untuk dapat menyelesaikan tugas dengan 

baik. Dengan demikian organisasi akan memberikan kesempatan kepada 

karyawan untuk dapat mengembangkan potensi yang ada dalam diri karyawan 

dalam mencapai tingkat kerja yang maksimal.  

F. Grand Teori terpilih 

 Dalam penelitian ini penulis merujuk ke teori pertukaran sosial (SET)  

adapun menjadi landasan teori dalam penelitian ini bahwa teori pertukaran sosial 

merupakan teori yang paling berpengaruh dalam menjelaskan perilaku 

organisasi (Cropanzano dan Mitchell, 2005).  Keterkaitan employee engagement 

didasarkan pada teori pertukaran sosial, studi ini menjelaskan  secara empirik 

bagaimana karyawan dapat terikat di tempat kerja dalam berbagai peran di 

organisasi yang saling menguntungkan memberikan perspektif wawasan tentang 

hubungan dan efeknya pada keterikatan. Dalam teori pertukaran sosial 

keterhubungan antara organisasi dan individu, kedua belah pihak mematuhi 

aturan pertukaran yang hasilnya akan menjadi hubungan yang saling percaya 

dan komitmen bersama. Oleh karena itu individu yang terikat cenderung 

memiliki hubungan yang lebih dipercaya dan berkualitas tinggi dengan 

pimpinannya sehingga lebih untuk bersikap dan niat positif terhadap 

organisasinya.  

Employee engagement terjadi ketika individu dapat menerapkan dirinya 

penuh untuk peran pekerjaan mereka ke puncak yang produktif dan kreatif. 

Ketika individu berperan di tempat kerja, individu memilih untuk melibatkan 

diri berdasarkan sumber daya yang diberikan oleh organisasi mereka. Organisasi 

menyediakan dukungan kondisi tertentu dan penghargaan, individu menimbang 

jika mereka menemukan keseimbangan yang sesuai dengan mereka, mereka 

akan berkomitmen sebagai imbalan. Hubungan dua arah ini akan terus 

berkembang dan tumbuh dengan menstabilkan aturan pertukaran sosial. 
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Employee engagement  cenderung memiliki hubungan yang saling percaya, 

berkualitas tinggi kepada pimpinannya memberikan konsekuensi yang saling 

menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil kinerja yang lebih baik di 

tempat kerja dengan kata lain menerima berbagai sumber daya manfaat dari 

organisasi akan lebih merasa berkewajiban untuk membayar kembali 

organisasinya melalui kerja sama yang menunjukkan perilaku positif sehingga 

pimpinan memahami pentingnya pertukaran sosial untuk keterikatan kerja 

karyawan dan hasil kerja 

Hubungan timbal balik ini individu yang menerima berbagai sumber 

daya atau manfaat dari organisasi akan lebih merasa berkewajiban membayar 

kembali organisasi melalui kerja sama pada gilirannya meningkatkan kinerja 

individu.  Pemahaman ini memberikan pengertian individu mencurahkan sumber 

daya intektualnya, emosional, dan fisik mereka untuk bekerja dengan memiliki 

tingkat energi yang tinggi, antusias dengan pekerjaan mereka dan sepenuhnya 

asyik dalam pekerjaan mereka. Dapat kita pahami juga bahwa jika kinerja 

individu (in role dan extra role) meningkat  maka mereka membayar organisasi 

melalui tingkat keterikatan kerja. Sehingga individu percaya adanya dukungan 

organisasi  mereka akan banyak berkontribusi pada organisasi untuk mencapai 

misi organisasi  dengan tingkat keterikatan kerja yang tinggi dan berkualitas.  

Dalam penelitian ini adanya keadilan distributif  keadilan prosedural 

ketika karyawan di organisasi mereka diperlakukan secara adil, dapat 

berkolaborasi mendukung keputusan pimpinan, mereka merasa diwajibkan atau 

diharuskan untuk berlaku adil di dalam peran dengan memberikan tingkat 

engagement yang tinggi. Sebaliknya persepsi keadilan yang rendah 

kemungkinan  karyawan menarik diri bahkan melepaskan diri dari peran kerja 

mereka. Selanjutnya dapat kita katakan bahwa pencapaian keadilan distributif 

dan keadilan prosedural merupakan strategi langsung untuk meningkatkan 

produktifitas dan memotivasi karyawan terhadap tugasnya.Ketika individu 

berperan di tempat kerja, individu memilih untuk melibatkan diri berdasarkan 

sumber daya yang diberikan oleh organisasi mereka. Organisasi menyediakan 

dukungan, kondisi tertentu dan penghargaan, individu menimbang jika mereka 
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menemukan keseimbangan yang sesuai dengan mereka, maka akan berkomitmen 

sebagai imbalan. Hubungan dua arah ini akan terus berkembang dan tumbuh 

dengan menstabilkan aturan pertukaran sosial, keberhasilan karyawan di 

organisasi memberikan keuntungan bagi kinerja organisasi. 

G. Keadilan Distributif  

    1. Pengertian dan Arti Penting Keadilan Distributif 

  Keadilan distributif adalah keadilan berkaitan dengan pembagian 

pendapatan atau hasil yang diperoleh karyawan, seperti kepuasan, komitmen 

dan kinerja. Artinya adalah hasil yang diberikan organisasi kepada karyawan 

akan berdampak kepada seberapa puas karyawan dengan pekerjaannya, 

kemungkinan meningkatnya komitmen terhadap organisasi dan juga kinerja 

atau hasil dari pekerjaan individu itu sendiri (Folger & Konovsky, 1989). 

Keadilan distributif mengasumsikan pembagian sumber-sumber 

organisasi yang adil. Hal ini menentukan persepsi karyawan tentang 

pembayaran, promosi dan hasil yang serupa. Menurut Homans, (1961) dalam 

Colquitt, (2001) keadilan distributif  secara khusus terkait dengan hasil 

keputusan distributif. Pendekatan keadilan distributif merupakan penyebab 

struktural. Penyebab struktural merupakan peraturan dan konteks lingkungan 

dalam proses pengambilan keputusan. Keadilan distributif berkaitan dengan 

persepsi yang diterima oleh seorang karyawan setelah membandingkan 

hasilnya dengan orang lain. Organ (1988) menyatakan bahwa keadilan 

distributif adalah argumen mengenai status, senioritas, produksi, usaha, 

kebutuhan dan penetapan pembayaran. 

 
 (Tjahjono & Riniarti, 2015) dalam penelitiannya mengungkapkan teori keadilan 

distributif merupakan bagian dari teori motivasi yang disebut dengan equity 

theory di mana orang memeriksa ulang kontribusi yang diberikan terhadap 

organisasi dan apa yang mereka dapatkan dari organisasi, kemudian 

dibandingkan dengan karyawan lain yang dinilai dapat diperbandingkan. 

Keadilan distributif merupakan hal yang berlaku secara transaksional 

antara karyawan dengan organisasi, keadilan distributif ini sangat erat 
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kaitannya dengan kesejahteraan karyawan sehingga dapat dikatakan sangat 

penting bagi organisasi dan karyawan itu sendiri. Karyawan akan berharap 

organisasi dapat berlaku adil dalam memberikan hasil dari apa yang telah 

dikerjakan karyawan untuk organisasi, ini menjadi manfaat untuk memotivasi 

karyawan agar dapat bekerja dengan sebaik mungkin 

Greenberg (1987) mengemukakan bahwa keadilan distributif 

mempengaruhi sikap kerja seperti kepuasan kerja, komitmen organisasi dan 

perilaku kewargaan organisasional. Moorman (1991) mengemukakan yang 

mendukung nilai keadilan organisasi adalah jika orang percaya diperlakukan 

dengan adil, mereka cenderung lebih bersikap positif terhadap pekerjaan 

mereka, hasil kerja dan atasan mereka. Studi ini didukung oleh Alexander dan 

Ruderman (1987), Folger & Konovosky (1989), Fryxell dan Gordon (1989), 

(Greenberg, 1990). menjelaskan tingkat kinerja seorang karyawan diatur oleh 

banyak faktor, namun keadilan distributif dan keadilan prosedural  

merupakan salah satu faktor penting dalam fungsi efektif  karyawan. 

1. Anteseden dan konsekuen keadilan distributif 

(Atmojo & Tjahjono, 2016) menyebutkan bahwa keadilan distributif 

berbentuk transaksi antara organisasi dan  karyawan. karyawan akan 

terdorong melakukan pekerjaan yang baik di dalam organisasi untuk 

memperoleh kesejahteraan kehidupan dari hasil yang diberikan organisasi 

dalam kurun waktu yang lama, pembagian sumber hasil kerja secara adil oleh 

organisai menjadi begitu penting bagi karyawan karena menyangkut 

kesejahteraan kehidupan seseorang. 

(Folger & Konovsky, 1989) dalam penelitiannya mengungkapkan bahwa 

keadilan distributif adalah keadilan yang erat kaitan nya dengan keluaran atau 

hasil yang diterima karyawan seperti kepuasan, komitmen dan kinerja. Keadilan 

yang diterima atas pekerjaan yang dilakukan karyawan akan memberikan efek 

secara langsung terhadap kepuasan yang dirasakan oleh karyawan, tingkat adil 

atau tidaknya imbalan yang diberikan organisasi akan berdampak kepada tingkat 

kepuasan terhadap upah. 
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Aspek-aspek dalam keadilan distributif menurut Colquitt, (2001) 

dikembangkan menjadi indikator  sebagai berikut: 1) Equality merupakan 

prinsip pemerataan,2) Equity merupakan proporsi input dan otcome sebanding 

dengan yang diperoleh rekan kerja dan 3) Needs merupakan alokasi hasil 

individu sesuai kebutuhan. Dampak dari keadilan distributif  jika karyawan 

percaya bahwa mereka diperlakukan dengan adil, mereka akan memiliki sikap 

positif terhadap pekerjaan mereka. Selain itu keadilan distributif  dirasakan 

tinggi, maka karyawan akan berpendapat organisasi memperhatikan kontribusi 

setiap anggota dan mempercayai mereka sepenuhnya, dengan demikian 

meningkatkan kepercayaan karyawan terhadap organisasi. Kepercayaan terhadap 

organisasi akan memperkuat rasa memiliki dan hubungan antara kedua belah 

pihak, sehingga karyawan akan memiliki tingkat identifikasi organisasi yang 

lebih tinggi. ( Tyler, 1989). 

H. Keadilan Prosedural 

1. Pengertian dan Arti Penting Keadilan Prosedural 

              Keadilan prosedural adalah bentuk dari asas-asas normatif yang 

dirasakan seperti konsistensi prosedur-prosedur yang ada terhadap penawaran 

upah, konsisten terhadap peraturan, menghindari kepentingan pribadi pada 

proses distribusi, ketepatan waktu, perbaikan aturan, keterwakilan aturan, dan 

etika dll. (Badawi, 2012). Sedangkan Menurut Greenberg dan Baron (2000). 

Keadilan prosedural didefinisikan sebagai persepsi keadilan atas pembuatan 

keputusan dalam organisasi dibuat orang-orang dalam organisasi sangat 

memperhatikan dalam pembuatan keputusan secara adil, dan mereka merasa 

bahwa organisasi dan karyawan akan sama-sama merasa diuntungkan jika 

organisasi melaksanakan prosedur secara adil. 

Keadilan prosedural merupakan proses pengambilan keputusan, konsep 

keadilan prosedural persepsi pada penilaian individu tentang kebenaran atau 

kesalahan prosedur dan metode dalam pengambilan keputusan yang relevan 

dengannya atau orang lain terkait dengan keadilan mengenai peraturan yang 

berlaku dalam proses pemberian penghargaan. Keadilan prosedural berkaitan 



54 
 

dengan keadilan dalam prosedur yang diterapkan dalam organisasi dan 

prosedur organisasi dalam pengambilan keputusan. Prosedur ini umumnya 

mencakup promosi; penilaian kinerja, penghargaan dan kriteria yang 

digunakan untuk membuat keputusan mengenai praktik organisasi terkait 

dengan jenis keadilan ini. 

Teori yang mendefinisikan tentang keadilan prosedural namun definisi 

yang sama juga diungkapkan oleh Thibaut dan Walker (1975 dalam 

Ramamoorthy dan Flood, 2004). Teori ini mengatakan tentang bahwa 

keadilan prosedural berkaitan dengan prosedur-prosedur yang digunakan 

dalam organisasi untuk mendistribusikan hasil-hasil dan sumber daya 

organisasi kepada para anggotanya. Peneliti biasanya mengajukan dua 

penjelasan teoritas mengenai proses psiokiologis yang mendasari pengaruh 

instrumental dan perhatian-perhatian rasional atau komponen struktural, 

perspektif kontrol instrumental atau proses berpendapat bahwa prosedur-

prosedur yang digunakan dalam organisasi akan dipersepsikan lebih adil 

manakala individu yang terpengaruh oleh suatu keputusan yang memiliki 

kesempatan untuk mempengaruhi proses-proses penetapaan keputusan atau 

menawarkan masukan. 

2. Anteseden dan konsekuen Keadilan Prosedural 

Keadilan prosedural berhubungan terhadap evaluasi dari organisasi itu 

sendiri dan pihak-pihak yang bertanggungjawab seperti kepercayaan terhadap 

supervisi dan komitmen organisasi (Cropanzano & Folger, 1991) sebagai 

anteseden keadilan prosedural. Lebih lanjut, jika karyawan dapat dijamin 

akan kejelasan prosedur yang berlaku, mereka akan lebih loyal terhadap 

organisasi sebagai tanda dari komitmen organisasi yang akan mempengaruhi 

kinerja karyawan. Keadilan prosedural itu sendiri lebih berorientasi kepada 

evaluasi di peringkat organisasi seperti komitmen organisasi. Secara umum, 

karyawan akan menerima setiap keputusan yang berdasarkan prosedur yang 

jelas dibandingkan keputusan yang tidak jelas prosedurnya (Lind, 1995; Tyler 

& Dawes, 1993 dalam Ganto, 2019). Jadi dapat dikatakan bahwa keadilan 

prosedural mempengaruhi kepuasan kerja dan juga turnover karyawan. 
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          Masterson, et.al (2000) mengemukakan perlunya aspek-aspek untuk 

menegakkan dan menjaga keadilan prosedural. Aspek-aspek dalam keadilan 

prosedural dikembangkan menjadi indikator yaitu sebagai berikut: 1) Ada 

bagian yang berfungsi mengumpulkan informasi dan membuat keputusan. 

Bagian tersebut adalah pihak-pihak yang terlibat dalam suatu prosedur 

sehingga klaim-klaim yang berkaitan dengannya jelas arahnya. 2)  Aturan 

yang jelas dan kriteria yang baku. Hal ini dimaksudkan sebagai standar 

dalam melakukan evaluasi. 3) Tindakan nyata untuk mengumpulkan dan 

menayangkan informasi. Tanpa aktivitas ini maka penilaian keadilan akan 

sulit dilakukan. 4) Struktur dan hierarki keputusan,  dengan prosedur yang 

sama akan menghasilkan  beberapa keputusan. Keputusan harus secara 

sistematis peran masing-masing  sehingga menjadi jelas. Keputusan 

hasilnya lebih tinggi tidak bisa dibatalkan oleh keputusan hasilnya lebih 

rendah. 5) Keputusan  dibuat selalu disampaikan secara terbuka kepada 

semua pihak yang bersangkutan. Hal ini merupakan upaya untuk menjaga 

netralitas dan minimalisasi bias. 6) Prosedur selalu ada standar yang 

ditetapkan  melalui pengawasan, adanya pemberian sanksi bila ada 

penyimpangan.  Adarnya aturan untuk mengubah prosedur bila prosedur 

yang diterapkan ternyata tidak bisa berjalan sesuai dengan ketentuan. Dari 

uraian di atas dapat disimpulkan bahwa keadilan prosedural menurut 

Leventhal dalam Lind & Tyler, (1988) dapat diukur dengan sejauhmana 

prosedur formal yang diterapkan dalam pengambilan keputusan baik oleh 

atasan langsung ataupun oleh organisasi memenuhi prinsip keadilan 

prosedural yang meliputi: konsistensi, tidak bias, akurat, dapat diperbaiki, 

representatif, memperhatikan kepantasan atau etika. (Bass, 2003 dalam 

Yohanes B. dan Rini Puspita W., 2005).  

I. Perceived Organizational Support (POS) 

   1. Pengertian dan Arti Penting Perceived Organizational Support (POS) 

Perceived Organizational Support (POS) menurut Eisenberger (2002) 

merupakan keyakinan umum karyawan mengenai sejauh mana organisasi 

memberikan penghargaan kontribusi dan peduli atas kesejahteraan karyawan. 
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POS  yang di rasakan karyawan ini dinilai sebagai kepastian akan tersedianya 

bantuan dari organisasi ketika bantuan tersebut di butuhkan untuk 

mendukung pelaksanaan tugas karyawan agar dapat berjalan secara efektif 

serta untuk menghadapi situasi lingkungan di tempat kerjanya.  

Pada dasarnya, dukungan organisasi yang diberikan kepada karyawan 

menunjukkan komitmen organisasi kepada karyawan. Dukungan tersebut 

dibalas oleh karyawan dalam bentuk meningkatkan kinerjanya ketika 

melakukan pekerjaan. Dukungan organisasi yang berupa pemberian 

kompensasi, promosi, pelatihan, keamanan dalam bekerja akan dipersepsikan 

karyawan sebagai tanda kepedulian organisasi terhadap kesejahteraan 

karyawan. Dengan demikian, karyawan membalas dukungan organisasi 

dalam bentuk kepercayaan dan mengembangkan perilaku positif terhadap 

organisasi. 

Persepsi dukungan organisasi merupakan konsep utama dari teori 

dukungan organisasi  yaitu organizational support theory. Teori dukungan 

organisasi menyatakan bahwa untuk memenuhi kebutuhan emosional dan 

menilai keuntungan dari peningkatan usaha dalam bekerja, karyawan 

membentuk persepsi umum mengenai sejauhmana organisasi menghargai 

kontribusinya dan peduli terhadap kesejahteraannya. 

Erdogan dan Enders (2016) mengemukakan dukungan oganisasi 

merupakan derajat kepercayaan individu terhadap organisasi bahwa 

organisasi peduli kepadanya, menilai setiap masukan yang diberikan, dan 

menyediakan pertolongan dan bantuan untuknya. Allen et al.(2015) dalam 

Sugiyono (2015) mendeskripsikan dukungan organisasi didefiniskan sebagai 

seberapa banyak organisasi menilai kontribusi pegawai dan peduli 

terhadapnya. 

Menurut Rhoades dan Eisenberger (2002) perceived organizational  

support (POS) memiliki aspek-aspek yang berasal dari definisinya sendiri, 

yaitu  penghargaan yang diberikan perusahaan atas kontribusi karyawan dan 

juga perhatian atau kepeduliannya terhadap kesejahteraan  karyawan  aspek-

aspek tersebut dikembangkan menjadi pengukuran berdasarkan indikator  
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persepsi dukungan organisasi (perceived organizational support) oleh 

(Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986), yaitu: 

a). Penghargaan: perusahaan memberikan penghargaan atas tugas yang  

dilakukan karyawan. 

b). Pengembangan: perusahaan menghargai kemampuan dan memberikan 

kesempatan promosi untuk karyawan. 

c). Kondisi kerja: perusahaan memperhatikan lingkungan tempat karyawan 

bekerja secara fisik ataupun non fisik. 

d). Kesejahteraan karyawan: perusahaan mempedulikan kesejahteraan 

karyawan. 

2. Anteseden dan konsekuen Perceived Organizational Support (POS) 

 Faktor penyebab(anteseden) persepsi dukungan organisasi menurut (Rhoades 

& Eisenberger, 2002) yaitu: 

a). Keadilan, Keadilan procedural meliputi bagaimana menentukan 

strategi untuk mendistribusikan sumber daya diantara karyawan 

(Rhoades & Eisenberger, 2002). 

            b). Dukungan Atasan, Dukungan atasan sangat mempengaruhi kontribusi 

                 karyawan. Karena jika atasan meberikan arahan dan melakukan 

penilaian kinerja bawahan, maka karyawan akan memiliki pesepsi  

bahwa atasan memberikan dukungan organisai. 

            c). Penghargaan Organisasi dan Kondisi Pekerjaan 

      Bentuk dari penghargaan organisasi dan kondisi pekerjaan ini adalah    

sebagai     berikut: 

     a) Gaji, pengakuan, dan promosi. Hal tersebut dapat meningkatkan  

persepsi dukungan organisasi yang dirasakan karyawan sehingga 

dapat meningkatkan kontribusi karyawan. 

              b) Keamanan dalam bekerja. Salah satu cara untuk memperkuat 

persepsi organisasi yaitu dengan adanya kejelasan masa depan 

karyawan di organisasi tersebut. 
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 c) Kemandirian. Cara meningkatkan persepsi dukungan organisasi yaitu 

organisasi memberikan kepercayaan kepada karyawan untuk 

melakukan kemandirian dalam melaksanakan pekerjaan. 

d) Peran stressor. Stress berhubungan negatif dengan persepsi dukungan   

organisasi. Stress mengacu pada ketidakmampuan setiap individu 

dalam mengatasi tuntutan dari lingkungan. 

           e) Pelatihan. Pelatihan yang dilakukan pada setiap organisasi merupakan 

bekal karyawan dalam bekerja yang akhirnya dapat meningkatkan 

persepsi dukungan organisasi. 

Faktor Akibat (konsekuen) atau Dampak Perceived Organizational Support 

Menurut (Rhoades & Eisenberger, 2002) persepsi dukungan organisasi 

memiliki beberapa dampak yang meliputi: 

1. Komitmen organisasi. 

Atas dasar norma timbal balik, persepsi dukungan organisasi 

akan menciptakan kewajiban untuk memperhatikan kesejahteraan 

organisasi. Kewajiban tersebut akan meningkatkan komitmen afektif 

karyawan terhadap organisasi. (Rhoades & Eisenberger,  2002). 

2. Efek terkait pekerjaan 

Persepsi dukungan organisasi mempengaruhi reaksi afektif 

karyawan terhadap pekerjaannya, termasuk kepuasan kerja dan suasana 

hati yang positif. Kepuasan kerja mengacu pada sikap keseluruhan 

karyawan terhadap pekerjaannya 

3. Job Involvment (Keterlibatan Kerja) 

Keterlibatan kerja mengarah pada identifikasi dan minat 

pekerjaan tertentu yang seseorang lakukan. Kompetensi yang dirasakan 

karyawan berhubungan dengan minat. Dengan memaksimalkan 

kompetensi karyawan, persepsi dukungan organisasi dapat meningkatkan 

minat karyawan dalam pekerjaan mereka (Rhoades & Eisenberger, 

2002). 

J. Kinerja Individu 
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Perilaku karyawan di tempat kerja  menurut Borman dan Motowidlo 

(1993);     William dan Anderson (1991) dapat dikelompokkan ke dalam 2 

jenis perilaku yang berkaitan dengan tugas-tugas resmi (in role ) dan perilaku 

di luar peran resmi (extra role). Dalam perannya sebagai individu di tempat 

kerja bahwa individu dituntut oleh organisasi untuk mencapai hasil  

kinerjanya. Kinerja individu akan menjadi efektif apabila dapat berjalan 

melalui hasil capaian kinerja tugas (in role) dan kinerja di luar perannya 

(extra role). Studi  Borman et al, 1995; Motowidlo & Van Scotter, 1994; Van 

Scotter & Motowidlo, 1996) mendukung perbedaan antara kinerja tugas dan 

kinerja kontekstual. 

1.  Kinerja in role 

a. Pengertian dan Arti Penting Kinerja Individu 

Kinerja in role merupakan ketrampilan teknis dan 

pengetahuankaryawan dengan persyaratan kinerja formal 

pekerjaan,ketika karyawan menggunakan keterampilan tersebut 

dalam menghasilkan barang atau jasa melalui inti  proses teknis, 

atau ketika mereka menyelesaikan tugas-tugas khusus yang 

mendukung fungsi tugas  intinya. 

Kinerja  in role sangat penting dalam organisai karena 

menjadi pendorong keberhasilan organisasi. Kinerja tugas 

merupakan penyelesaian tugas-tugas dan tanggung jawab yang 

diberikan. Sebagai  keanggotaan  di dalam organisasi maka 

karyawan dapat menjadikan seseorang dalam kehidupan organisasi 

dan mempromosikan citra organisasi yang positif dan nyaman. 

Kinerja in role bagi karyawan merupakan sumber daya pribadi yang 

ditunjukkan dengan kemampuan bekerja, memiliki skill yang khas 

sehingga mampu  memberikan sumbangan bagi tercapainya  tujuan-

tujuan organisasi dalam bentuk mengusahakan lingkungan sosial 

yang menyenangkan dan lebih produktif. 

 Dalam kinerja in role ini  merupakan ukuran kinerja terkait 

dengan seberapa baik seorang karyawan untuk menjalankan tugas 
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formalnya sesuai dengan deskripsi kerjanya. Menurut William dan 

Anderson (1991) aspek-aspek kinerja in role dikembangkan menjadi 

indikator yaitu: 1) tanggung jawab,) aturan formal, 3) tuntutan 

pekerjaan, 4) evaluasi kinerja, 5) kelalaian pekerjaan. 

b. Anteseden dan konsekuen Kinerja in role 

Adapun faktor penyebab kinerja menurut (Umam, 2012), yaitu: 

1. Faktor individu yang meliputi kemampuan, keterampilan, latar 

belakang keluarga, pengalaman kerja, tingkat sosial dan 

demografi seseorang. 

2. Faktor psikologi yang meliputi persepsi, peran, sikap, 

kepribadian, motivasi dan kepuasan kerja. 

3. Faktor organisasi yang meliputi struktur organisasi, desain 

pekerjaan, kepemimpinan dan sistem penghargaan. 

Faktor Akibat atau Dampak Kinerja Karyawan 

   Faktor akibat atau dampak kinerja karyawan yaitu memudahkan 

pimpinan dalam memimpin organisasi ke tingkat selanjutnya, 

mempercepat dalam memajukan perusahaan, mempengaruhi kinerja 

organisasi secara keseluruhan, berjalannya strategi perusahaan serta 

visi dan misi organisasi (Glints, 2018). 

2. Kinerja extra role 

Kinerja extra role, ketika karyawan bertindak secara sukarela  

membantu rekan kerja dengan cara yang menjaga hubungan kerja yang 

baik, ke dalam upaya ekstra untuk menyelesaikan tugas tepat waktu. 

Kinerja kontekstual dengan istilah extra role bermanfaat bagi   

organisasi dalam beberapa cara yaitu perilaku kinerja kontekstual (extra 

role) melibatkan ketekunan, usaha, kepatuhan, dan disiplin diri yang 

diharapkan dapat meningkatkan efektivitas pekerja individu dan 

manajer (Motowidlo, Borman, & Schmit, 1997; Podsakoff & 

MacKenzie, 1997). Kinerja extra role dalam perannya di organisasi 

diharapkan untuk meningkatkan efektivitas kelompok kerja dan 

meningkatkan koordinasi dan kontrol organisasi dengan mengurangi 
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gesekan antara anggota organisasi dan mempromosikan konteks sosial 

dan psikologis yang memfasilitasi kinerja tugas (Borman & Motowidlo, 

1993; Smith et al.(1983).  

Dengan demikian kinerja extra role diharapkan dapat 

meningkatkan efisiensi organisasi membantu bila diperlukan untuk 

menjaga disiplin, memecahkan kesulitan komunikasi, mengatasi 

tuntutan yang saling bertentangan, atau menyediakan pemantauan lebih 

dekat dari kinerja individu  (Motowidlo et al, 1997). Hal ini tidak akan  

sulit apabila individu dapat  mengikuti instruksi, berinisiatif, bertahan 

pada tugas-tugas sulit, bekerja sama dengan orang lain secara efektif, 

atau secara sukarela bertindak atas nama organisasi memberikan 

kontribusi lebih kepada organisasi.  Kinerja extra role diukur dengan 

indikator sebagai berikut: (a) membantu rekan kerja, (b) melakukan hal-

hal yang bermanfaat bagi organisasi,(c) bekerja tanpa mengeluh, (d) 

sikap sopan santun dan hormat, (e) melibatkan diri dalam organisasi, (f) 

bertanggungjawab dan perhatian serta peduli dengan kehidupan dalam 

organisasi. 

Dasar teori yang digunakan untuk menjelaskan tingkat  kinerja 

extra role adalah motivasi. Setiap individu pada dasarnya memiliki 

kebutuhan yang harus dipenuhi dan untuk memenuhi kebutuhan 

tersebut, akan muncul motivasi dalam diri individu untuk bersedia 

melakukan suatu pekerjaan tertentu apabila ia mempersepsikan bahwa 

hasil yang diperoleh nantinya dapat memenuhi kebutuhan.  

2, Anteseden dan konsekuen kinerja extra role 

Sementara ada anteseden yang mendorong munculnya OCB dalam 

diri karyawan, yaitu karakteristik individual, karakteristik 

tugas/pekerjaan, karakteristik organisasional dan perilaku pemimpin 

(Podsakoff et al, 2000). adapun faktor konsekuen muncul Faktor akibat 

atau dampak kinerja karyawan yaitu memudahkan pimpinan dalam 

memimpin organisasi ke tingkat selanjutnya, mempercepat dalam 

memajukan perusahaan, mempengaruhi kinerja organisasi secara 
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keseluruhan, berjalannya strategi organisasi serta visi dan misi 

organisasi (Glints, 2018). 

K. Employee engagement 

    1. Pengertian dan Arti Penting Employee Engagement 

Peran employee engagement memberikan bukti untuk keefektifan 

organisasi salah satunya memberikan bukti tingkat keterikatan mereka 

melalui kinerjanya. Kahn (1990) mendefinisikan employee engagement 

sebagai pemberdayaan para anggota organisasi terhadap peran kerja mereka, 

dalam keterikatan orang-orang memperlihatkan dirinya  secara fisik, 

kognitif dan emosi selama memerankan kinerjanya. Pentingnya employee 

engagement dalam organisasi merupakan langkah strategis bagi organisasi 

untuk memperoleh keunggulan kompetitif, dengan demikian organisasi akan 

memiliki orang-orang yang berkinerja tinggi dan berkompetensi di tempat 

kerja.  

   Menurut Schaufeli & Bakker (2004) employee engagement sebagai 

keadaan pikiran yang positif, sikap pandang yang berkaitan dengan 

pekerjaannya. Engagement mengacu pada kondisi perasaan dan pemikiran 

yang sungguh-sungguh dan konsisten yang tidak hanya fokus pada objek, 

peristiwa, individu atau perilaku tertentu saja. Employee engagement juga 

ditunjukan dengan perilaku karyawan yang memberikan upaya lebih 

terhadap pekerjaannya serta mampu bekerja secara efektif dan efisien di 

lingkungan kerja. Menurut Schaufeli & Bakker (2010) menjelaskan 

employee engagement memiliki tiga aspek dan sebagai indikator  yaitu: (a) 

Vigor dicirikan dengan energi tingkat tinggi dan fleksibilitas mental saat 

bekerja, keinginan untuk menginvestasikan upaya dalam pekerjaan, dan 

tetap teguh meski menghadapi berbagai kesulitan. Perilaku yang terbentuk 

dari aspek ini seperti, mencoba alternatif lain ketika menghadapi kesulitan 

saat bekerja, karyawan berusaha menjaga kualitas hasil kerjanya, dan 

merasa tertantang ketika diberikan banyak tugas oleh karyawan. 

(b).Dedication mengacu pada keterlibatan yang kuat pada pekerjaan dan 

mengalami rasa penting, antusias dan tertantang terhadap pekerjaan.Perilaku 
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yang terbentuk dari aspek ini seperti, karyawan ikut andil dalam berbagai 

aktivitas untuk memajukan perusahaan, karyawan berusaha mengumpulkan 

tugas sesuai dengan waktu yang ditentukan oleh perusahaan, karyawan 

menaati aturan yang berlaku di perusahaan, dan karyawan berusaha 

menyelesaikan tugasnya meskipun itu sulit. (c) Absorption dicirikan dengan 

berkonsentrasi secara penuh dan merasa asyik dengan pekerjaannya, 

sehingga waktu terasa berlalu dengan cepat dan sulit melepaskan diri dari 

pekerjaan. Karyawan yang terikat memiliki level energi yang tinggi dan 

antusias dengan pekerjaan mereka. Perilaku yang terbentuk dari aspek ini 

seperti, karyawan merasa senang dalam bekerja dan fokus terhadap 

pekerjaanya sehingga waktu bekerja yang dirasakan oleh karyawan tersebut 

berlalu begitu cepat. 

Kahn dalam Saks (2006) mengemukakan bahwa karyawan secara 

sadar mengikat dirinya dengan pekerjaannya, dan ketika mereka sudah 

terikat maka mereka mengekspresikan diri mereka secara fisik, kognitif dan 

emosional selama mereka bekerja.Keterkaitan employee engagement 

didasarkan pada teori pertukaran sosial dalam penelitian Saks (2006 ) 

menjelaskan hubungan teori pertukaran sosial dan employee engagement  

menerapkan teori akademis ke pendekatan manajemen yang masih relatif 

baru, dalam studi tersebut bagaimana karyawan dapat terikat di tempat kerja 

dalam berbagai peran dan organisasi yang saling menguntungkan 

memberikan perspektif wawasan tentang hubungan dan efeknya pada 

keterikatan. Dalam teori pertukaran sosial keterhubungan antara organisasi 

dan individu bahwa kedua belah pihak mematuhi aturan pertukaran yang 

hasilnya akan menjadi hubungan yang saling percaya dan komitmen 

bersama. Oleh karena itu individu yang terikat cenderung memiliki 

hubungan yang lebih dipercaya dan berkualitas tinggi dengan pimpinannya 

sehingga lebih untuk bersikap dan niat positif terhadap organisasinya.  

 

2. Anteseden dan konsekuen Employee Engagement  
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       Faktor penyebab employee engagement menurut (Saks, 2006), antara lain:  

       a. Karakteristik Pekerjaan 

           Ada lima karakteristik yang membentuk karyawan menjadi lebih 

terikat yaitu karateristik pekerjaan yang menantang, bervariasi, perlu 

keterampilan, bebas dalam mengambil keputusan pribadi dan kesempatan 

untuk membuat kontribusi yang penting. 

b. Perceived Organizational Support, Persepsi dukungan organisasi  

merupakan variabel yang penting dalam dukungan sosial. Faktor ini dapat 

menumbuhkan persepsi karyawan bahwa organisasi menghargai konstribusi 

karyawan dan peduli dengan kesejahteraan mereka. Karyawan yang terikat 

dengan pekerjaan dan organisasi mereka didasari adanya norma timbal balik 

demi mencapai tujuan organisasi. 

c. Pengakuan dan Penghargaan 

Karyawan akan lebih terikat dengan pekerjaannya saat karyawan 

mempresepsikan nilai yang lebih besar dari penghargaan dan pengakuan 

atas kinerja yang dilakukan karyawan. 

d. Keadilan Prosedural 

Keadilan prosedural berhubungan dengan hal-hal yang digunakan 

organisasi guna mendistribusikan hasil dan sumber daya organisasi kepada 

karyawannya. 

e. Keadilan Distributif 

Keadilan distributif yaitu persepsi yang ditandai dengan jumlah dan 

pemberian penghargaan diantara individu. Jika karyawan merasa dirinya 

diperlakukan secara adil, karyawan akan berusaha bekerja keras dengan 

meningkatkan keterikatan yang lebih tinggi. Namun, jika karyawan merasa 

dirinya tidak diperlakukan secara adil maka karyawan akan cenderung untuk 

menarik diri dan disengaged dari pekerjaannya. 

Dengan adanya keadilan prosedural dan keadilan distributif mampu 

membentuk perilaku terikat pada karyawan. 

 

BAB III 



65 
 

KERANGKA TEORI 

 

A. Hubungan antar variabel dan pengembangan hipotesis 

1. Pengaruh keadilan distributif terhadap employee engagement 

Tingkat kinerja seorang karyawan dapat dipengaruhi oleh banyak faktor, 

salah satunya keadilan organisasional yang merupakan salah satu faktor penting 

dalam fungsi efektif karyawan dan peran keadilan organisasi dapat menjelaskan 

hasil perilaku organisasi (Greenberg, 1990; Moorman 1991). Moorman (1991) 

mendukung nilai keadilan organisasi, jika orang percaya diperlakukan dengan 

adil, individu cenderung lebih bersikap positif terhadap pekerjaan dan hasil kerja 

mereka. Pada penelitian sebelumnya hubungan antara persepsi keadilan dan 

perilaku kerja oleh Greenberg (1990), dan Lind dan Tyler (1988) dalam teori 

ekuitas  (Adams, 1965; Greenberg, 1989) dalam Moorman (1991) menunjukkan 

bahwa kinerja karyawan dapat meningkatkan atau menurun sehubungan dengan 

persepsi hasil yang sangat dipengaruhi oleh efek sikap karyawan (Organ, 1977). 

Studi keadilan organisasi menunjukkan bahwa keadilan organisasi adalah 

prediktor signifikan dari sikap dan perilaku kerja (Cohen-Charash dan Spector, 

2001; Colquitt et al., 2001) studi ini menyarankan hubungan keadilan organisasi 

dan prestasi kerja dilakukan dengan pembuktian penelitian empiris. Penelitian 

sebelumnya oleh Jin dan Shu, 2004; Moorman, 1991; Niehoff dan Moorman, 

1993; William, 1999) menyimpulkan bahwa kedua jenis keadilan yaitu keadilan 

distributif dan prosedural mempengaruhi perilaku kerja karyawan dalam 

meningkatkan hubungan antar individu sebagai kekuatan yang mengikat. 

Dalam studi Choudry dan Kumar (2011) mengemukakan bahwa karyawan 

merupakan aset terpenting di dalam organisasi untuk keefektifan jangka panjang 

organisasi. Dalam studinya menyarankan dampak keadilan organisasi terhadap 

keefektifan organisasi yang selama ini masih perlu dilakukan penelitian yang 

lebih lanjut dengan aspek-aspek keadilan  serta memberikan pola individu dan 

hasil organisasi untuk memberikan hasil penelitian yang lebih luas terhadap 

keadilan distributif dan prosedural. Studi ini didukung oleh Sweeney dan 

McFarlin, (1992) bahwa keadilan distributif dan prosedural memberikan  efek 
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interaktif yang signifikan pada hasil organisasi dan diperlukan studi selanjutnya 

diperlukan untuk menjelaskan perbedaan keadilan distributif  dan keadilan 

prosedural dapat mempengaruhi secara berbeda  personal dan hasil 

organisasional. 

Dalam studi Suliman dan Kathairi (2013) menunjukkan bahwa keadilan 

organisasi secara positif berkorelasi dengan komitmen afektif dan kinerja, 

namun masih perlu adanya penjelalasan dimensi keadilan terkait dengan praktik 

sumber daya manusia yang menunjukkan bahwa pentingnya individu merasa 

adil dari berbagai sumber lain, studi ini didukung oleh Byrne dan Cropanzano 

(2000) dan  Rupp dan Cropanzano (2002).   

Selain itu, penelitian sebelumnya mengindikasikan bahwa dalam 

kerangka teori pertukaran sosial, keadilan organisasi berkaitan dengan kualitas 

pertukaran sosial, mengatur hubungan antara individu, organisasi dan pimpinan 

langsung (Bhatnagar & Biswas, 2010) untuk membantu mereka sampai pada 

titik kinerja tertinggi. Keadilan distributif berakar pada teori keadilan (Adams, 

1965) dalam Biswas, Varma dan Ramaswami (2013), mendasari hubungan 

antara karyawan dan pimpinan. Sementara karyawan menyumbangkan waktu 

dan usaha mereka untuk organisasi, pimpinan memberi kompensasi mereka 

melalui penghargaan dan pengakuan yang sesuai. Persepsi  karyawan terhadap 

keadilan distributif memprediksi tingkat di mana mereka memandang organisasi 

mereka menghargai kontribusi mereka dan menjaganya (Masterson, Lewis, 

Goldman, & Taylor,2000). Dengan kata lain ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan distibutif dalam organisasi mereka merasa  

berkewajiban untuk bersikap adil dalam peran kerja mereka dengan memberikan 

tingkat keterikatan kerja yang tinggi 

Menurut Cropanzano dan Mitchell (2005)  dalam Ghosh, Rai dan Sinha 

(2014) persepsi seseorang tentang keadilan organisasi dapat mempengaruhi 

keterikatan mereka dengan pekerjaan dan organisasi. Dalam teori pertukaran 

sosial keberhasilan pekerjaan dihasilkan melalui serangkaian interaksi antara 

pihak-pihak yang berada dalam keadaan saling ketergantungan dan timbal balik. 
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Studi Bhatnagar dan Biswas, (2013); Biswas et.al, (2010) 

mengemukakan bahwa keadilan organisasi terkait dengan kualitas pertukaran 

sosial antara individu dan organisasi yang menyebabkan keterikatan karyawan 

menjadi tinggi.  Oleh karena itu, ketika karyawan memiliki persepsi keadilan 

yang tinggi dalam organisasi, mereka cenderung merasa berkewajiban untuk 

bersikap adil melalui peran mereka dengan memberikan lebih banyak tingkat 

keterikatan yang lebih tinggi (Cropanzano dan Mitchell, 2005). Sebaliknya, 

persepsi keadilan yang rendah cenderung menyebabkan karyawan menarik diri 

dan melepaskan diri dari peran kerja mereka (Biswas et. al, 2013). 

Keterikatan di tempat kerja diteliti dalam model  tuntutan sumber daya 

oleh  (Bakker dan Demerouti, 2007) yang mengacu pada aspek fisik, psikologis 

dan sosial dari pekerjaan dalam mencapai tujuan pekerjaan. Selanjutnya keadilan 

distributif dipandang sebagai sumber daya yang dapat berperan dalam 

meningkatkan keterikatan karyawan karena peran fungsional dalam mencapai 

tujuan.  Sejumlah penelitian ( Bies, 1987; Greenberg, 1989, 1990; Sheppard et 

al., 1992; Folger, 1993) dalam Konovsky (2000) menunjukkan bahwa ketika 

karyawan percaya keputusan organisasi dan tindakan manajerial tidak adil 

mereka mengalami penurunan kinerjanya. Sebaliknya, ketika karyawan memiliki 

persepsi keadilan yang tinggi dalam organisasi mereka, mereka lebih mungkin 

bersikap adil dalam peran mereka melalui tingkat employee engagement yang 

lebih tinggi (Saks, 2006) karyawan akan memberikan perhatian penuh pada 

pekerjaan dengan cara fisik, kognitif dan emosi dalam peran kerjanya yang 

ditandai dengan vigor, dedication dan absorption hubungan timbal balik ini  

melalui  teori pertukaran sosial akan berdampak kepada karyawan maupun 

keberhasilan organisasi. 

Greenberg (1990) mengemukakan keadilan  adalah persyaratan dasar 

untuk berfungsinya organisasi dan kepuasan pribadi individu yang mereka 

pekerjakan secara efektif. Keadilan distributif berakar pada teori keadilan 

(Adams, 1965 dalam  Biswas, Varma dan Ramaswami 2013) mengemukakan 

pertukaran sosial  mendasari hubungan antara karyawan dan pimpinan. 
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Sementara karyawan menyumbangkan waktu dan usaha mereka untuk 

organisasi, pimpinan memberi kompensasi mereka melalui penghargaan dan 

pengakuan yang sesuai. Dalam konteks ini, pendapat karyawan tentang ekuitas 

atau ketidakadilan didasarkan pada perbandingan sosial mereka dengan individu 

atau kelompok. Rasio input-output yang dirasakan  karyawan menerima 

kontribusi mereka terhadap individu atau kelompok yang memutuskan keadilan 

atau ketidakadilan (Folger & Cropanzano, 1998). Keadilan distributif akan 

tercapai jika bukan hanya penghargaan tetapi  proses pengalokasian sumber 

penghasilan sebagai hasil perbandingan rasio input-output sebanding yang 

diperoleh hasil dari rekan kerjanya. 

Keadilan distributif dapat memprediksi kepuasan pekerja terhadap 

kompensasi dan tunjangan, dan sikap kerja termasuk kepuasan kerja (Cohen-

Charash & Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, 2001), dan intensi 

turnover (Konovsky & Cropanzano, 1991). Dalam hubungan ini, menunjukkan 

bahwa keadilan dikaitkan secara signifikan dengan pertukaran sosial (Greenberg 

& Scott, 1996) dalam Biswas, Varma dan Ramaswami (2013).  Teori pertukaran 

sosial menekankan bahwa keterkaitan antara karyawan dan organisasinya 

mengarah pada kewajiban bersama, dan pemenuhan kewajiban ini dapat 

menyebabkan persepsi dukungan organisasi dan kegagalan untuk mencapainya 

dapat menyebabkan persepsi tentang disidentifikasi organisasi Blau (1964) 

dalam Cropanzano dan Mitchell (2005);  Biswas, Varma dan Ramaswami 

(2013). Keutamaan dalam teori pertukaran sosial  adalah norma timbal balik 

dimana karyawan yang menganggap distribusi penghargaan dan sumber daya 

adil terlibat secara emosional dalam pekerjaan dan di tempat kerja..  Hipotesis 

dalam penelitian ini dapat dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis 1: Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee 

engagement 

2. Pengaruh keadilan prosedural terhadap employee engagement 

Keadilan prosedural sebagai persepsi keadilan karyawan terkait dengan 

metode dan proses yang digunakan selama distribusi hasil organisasi di antara 

karyawan. Dengan kata lain, persepsi karyawan terhadap keadilan prosedural 
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terkait dengan tingkat hirarkis di mana hasil organisasi didistribusikan sesuai 

dengan prosedur organisasi formal, dan selama distribusi, komunikasi yang adil 

kepada karyawan oleh manajer atau perwakilan manajer (Moorman, 1991; 

Suliman dan Kathairi, 2013). Colquitt (2001) mengkonseptualisasikan persepsi 

keadilan prosedural memiliki dua bagian: prosedur formal dan hasil yang adil. 

Keadilan prosedur formal menyangkut persepsi karyawan tentang kewajaran 

prosedur yang digunakan dalam distribusi hasil. 

Hasil yang adil mengacu pada tingkat persepsi karyawan dari prosedur 

yang ditentukan sebelumnya yang digunakan adil dalam pembagian hasil. 

Menurut Thibaut dan Walker (1978) dalam Moorman (1991), keadilan 

prosedural memiliki dua sub-dimensi. Yang pertama ini menyangkut aspek 

struktural dari metode yang digunakan dalam proses pembuatan keputusan dan 

praktik distributif. Aspek ini, yang disebut sebagai transaksi hukum, termasuk 

memberikan hak kepada karyawan untuk berbicara dan memanfaatkan ide dan 

pendekatan mereka sendiri selama proses pengambilan keputusan. Aspek kedua 

dari masalah ini berkaitan dengan apakah pembuat keputusan secara adil 

menerapkan kebijakan dan praktik selama proses pengambilan keputusan. 

Keadilan prosedural berkaitan dengan keadilan proses  dalam pengambilan 

keputusan terhadap hasil organisasi (DeConinck dan Stilwell, 2004). Menurut 

Cohen-Charash dan Spector (2001), ketika karyawan merasa ada distribusi hasil 

organisasi yang tidak adil, mereka mempertanyakan prosedur yang 

menghasilkan hasil tersebutkemudian menyimpulkan bahwa prosedurnya tidak 

adil, maka mereka akan bersikap dengan melepaskan diri akan berpengaruh 

terhadap kinerjanya. Dalam konteks ini, keadilan prosedural, mirip dengan 

keadilan distributif, mempengaruhi emosi, sikap dan perilaku karyawan dalam 

suatu organisasi (Cohen-Charash dan Spector, 2001; Ambrose et al., 2002). Di 

satu sisi, persepsi keadilan prosedural mempengaruhi sikap dan perilaku 

karyawan dalam organisasi mengenai keputusan yang dibuat oleh pimpinan, di 

sisi lain membawa fungsi simbolis, seperti memperkuat hubungan antara 

karyawan dan pimpinan. Oleh karena itu, keadilan prosedural, dengan 

meningkatkan kepercayaan karyawan pada pimpinan organisasi dan komitmen 
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organisasi, dapat menghasilkan hasil organisasi yang positif (Greenberg, 1990; 

Suliman dan Kathairi, 2013). 

Studi sebelumnya (Settoon et al., 1996., Masterson et al.2000; Cropanzano 

et.al, 2002; Rupp dan Cropanzano, 2002) menjelaskan dampak keadilan 

prosedural pada kinerja karyawan dengan teori pertukaran sosial (Blau, 1964) 

dipengaruhi interaksi sosial jangka panjang dan hubungan timbal balik antara 

karyawan dan organisasi Organ (1990) dan Walumbawa et.al (2009) 

mengemukakan bahwa persepsi keadilan prosedural dapat mengubah hubungan 

karyawan dengan organisasi dari hubungan pertukaran ekonomi dengan 

pertukaran sosial. Hubungan pertukaran ekonomi bersifat transaksional 

berdasarkan interaksi jangka pendek. Sebaliknya, hubungan pertukaran sosial 

sebagian besar ditandai dengan konsepsi seperti identifikasi bersama antara 

karyawan, loyalitas, ikatan emosional, kontinuitas dan dukungan timbal balik. 

Dalam hal ini, dibandingkan dengan hubungan pertukaran ekonomi, ketika 

hubungan pertukaran sosial terjadi, karyawan akan menampilkan perilaku 

pekerjaan yang lebih efektif (Organ, 1990; Settoon et al., 1996; Walumbwa et 

al., 2009).  

Pada teori pertukaran sosial oleh Blau (1964 dalam Cropanzano dan 

Mitchell, 2005)  mendukung kerangka teoritis yang sesuai untuk menyelidiki 

hubungan di antara keduanya, hal ini didukung juga penelitian oleh Ghosh, Rai 

dan Sinha (2014) menyarankan  penelitian selanjutnya Perceived Organizational 

Support ( POS) sebagai salah satu variabel yang dapat menghubungkan  antara 

keadilan prosedural dengan hasil kinerja karyawan karena karyawan akan 

merasa  adanya pekerjaan positif dari organisasi terhadap mereka maka proses 

tersebut merupakan keadilan prosedural sebagai bagian dalam pengambilan 

keputusan yang positif.  

Keterikatan di tempat kerja diteliti dalam model  tuntutan sumber daya 

oleh  (Bakker dan Demerouti, 2007) yang mengacu pada aspek fisik, psikologis 

dan sosial dari pekerjaan dalam mencapai tujuan pekerjaan. Selanjutnya keadilan 

organisasional dipandang sebagai sumber daya yang dapat berperan dalam 

meningkatkan keterikatan karyawan karena peran fungsional dalam mencapai 
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tujuan.  Sejumlah penelitian ( Bies, 1987; Greenberg, 1989, 1990; Sheppard et 

al., 1992; Folger, 1993) menunjukkan bahwa ketika karyawan percaya 

keputusan organisasi dan tindakan manajerial tidak adil mereka mengalami 

penurunan kinerjanya. Sebaliknya, ketika karyawan memiliki persepsi keadilan 

prosedural dalam pemberian tugas serta kebijakan diimplementasikan secara 

konsisten hal ini menyebabkan karyawan merasa penuh energi larut dalam 

pekerjaan sehingga tidak terasa waktu kerja telah berakhir mereka lebih 

mungkin bersikap adil dalam peran mereka melalui tingkat employee 

engagement yang lebih tinggi (Saks, 2006) karyawan akan memberikan 

perhatian penuh pada pekerjaan dengan cara fisik,kognitif dan emosi dalam 

peran kerjanya yang ditandai dengan vigor, dedication dan absorption hubungan 

timbal balik ini  melalui  teori pertukaran sosial akan berdampak kepada 

karyawan maupun keberhasilan organisasi. Hipotesis  dalam penelitian ini dapat 

dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis 2: Keadilan prosedural  berpengaruh positif terhadap employee 

engagement 

3. Pengaruh persepsi dukungan organisasi (POS) terhadap employee 

engagement 

Untuk memenuhi kebutuhan sosioemosional dan menilai keuntungan dari 

peningkatan usaha dalam bekerja. Menurut Eisenberger (2002), Persepsi 

Organizational Support (POS) merupakan keyakinan umum karyawan sejauh 

mana karyawan merasa bahwa kontribusi mereka dihargai oleh organisasi 

mereka dan organisasi peduli tentang kesejahteraan mereka.Kepedulian 

karyawan terhadap organisasi dan pencapaian tujuan organisasi tersebut dapat 

ditunjukkan dengan menampilkan sikap positif dan perilaku kerja yang sesuai 

dengan apa yang diharapkan oleh organisasi.  

Eisenberger  (1986) mengembangkan konsep POS dalam upaya untuk 

mewakili hubungan kerja yang dijelaskan oleh teori pertukaran sosial (Blau, 

1964 dalam Muse, 2007) teori pertukaran sosial diterapkan dalam konteks kerja, 

bahwa karyawan bersedia berkontribusi  dan waktu untuk berbagai penghargaan 

yang ditawarkan kepada mereka oleh organisasi,  namun pertukaran sosial 
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berbeda dari pertukaran ekonomi di mana para pihak yang terlibat bersedia 

bertindak sekarang dengan harapan masa depan. Pertukaran sosial, seperti yang 

dipelajari melalui penelitian pada dukungan organisasi (POS)  untuk 

menjelaskan dampak positif pada kedua sikap kerja kepuasan kerja, misalnya, 

Eisenberger et al (1997), Rhoades et.al (200)1; Wayne et.al. (1997) dan perilaku 

misalnya kehadiran, Eisenberger et al, (1986); dalam peran kinerja oleh 

Eisenberger et al, (2001); Settoon et al, (1996); kinerja extra role oleh shore dan 

Wayne, (1993); turnover intentions, oleh, (Wayne et al, 1997; Eisenberger et al., 

2001).  

Dalam penelitian ini teori pertukaran sosial menjelaskan bahwa POS 

memiliki keterkaitan dengan employee engagement, jika organisasi  memenuhi 

kewajibannya maka karyawan akan melakukan hubungan timbal balik melalui 

peran kerjanya dengan bekerja keras untuk mendapatkan rewards dan 

penghargaan dari organisasi maka karyawan akan merasa berkewajiban untuk 

membalas dengan tingkat engagementyang tinggi. Cropanzano dan Mitchell, 

(2005) mengemukakan individu lebih terikat cenderung memiliki hubungan 

yang saling percaya, berkualitas tinggi kepada pimpinannya memberikan 

konsekuensi yang saling menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil 

kinerja yang lebih baik di tempat kerja dengan kata lain menerima berbagai 

sumber daya manfaat dari organisasi akan lebih merasa berkewajiban untuk 

membayar kembali organisasinya melalui kerja sama yang menujukkan perilaku 

positif sehingga pimpinan memahami pentingnya pertukaran sosial untuk 

keterikatan kerja karyawan dan hasil kerja. Hipotesis ini dapat dikembangkan: 

Hipotesis 3: Persepsi dukungan organisasi (POS) berpengaruh positif 

terhadap employee engagement 

4. Pengaruh keadilan distributif terhadap kinerja in role 

Tingkat kinerja seorang karyawan dapat dipengaruhi oleh banyak faktor, 

salah satunya keadilan organisasional yang merupakan salah satu faktor penting 

dalam fungsi efektif karyawan dan peran keadilan organisasi dapat menjelaskan 
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hasil perilaku organisasi (Greenberg, 1990; Moorman 1991). Moorman (1991) 

mendukung nilai keadilan organisasi, jika orang percaya diperlakukan dengan 

adil, individu cenderung lebih bersikap positif terhadap pekerjaan dan hasil kerja 

mereka. Pada penelitian sebelumnya hubungan antara persepsi keadilan dan 

perilaku kerja oleh Greenberg, 1990; Lind dan Tyler, 1988) dalam teori ekuitas  

(Adams, 1965; Greenberg, 1989) dalam Moorman (1991) menunjukkan bahwa 

kinerja karyawan dapat meningkatkan atau menurun sehubungan dengan 

persepsi hasil yang sangat dipengaruhi oleh efek sikap karyawan (Organ, 1977). 

Studi keadilan organisasi menunjukkan bahwa keadilan organisasi adalah 

prediktor signifikan dari sikap dan perilaku kerja (Cohen-Charash dan Spector, 

2001; Colquitt et al., 2001) studi ini menyarankan hubungan keadilan organisasi 

dan prestasi kerja dilakukan dengan pembuktian penelitian empiris. Penelitian 

sebelumnya oleh (Jin dan Shu, 2004; Moorman, 1991; Niehoff dan Moorman, 

1993; William, 1999; Wang, et al,2010; Crawshaw, et al,2013; Sulima dan 

Kathairi,2013; Storm et al,2013; Zhang et al,2013; Scott et al,2015) 

menyimpulkan bahwa kedua jenis keadilan yaitu keadilan distributif dan 

prosedural mempengaruhi perilaku kerja karyawan dalam meningkatkan 

hubungan antar individu sebagai kekuatan yang mengikat. 

Studi Choudry dan Kumar (2011) mengemukakan bahwa karyawan 

merupakan aset terpenting di dalam organisasi untuk keefektifan jangka panjang 

organisasi. Dalam studinya menyarankan dampak keadilan organisasi terhadap 

keefektifan organisasi yang selama ini masih perlu dilakukan penelitian yang 

lebih lanjut dengan aspek-aspek keadilan  serta memberikan pola individu dan 

hasil organisasi untuk memberikan hasil penelitian yang lebih luas terhadap 

keadilan distributif dan prosedural. Studi ini didukung oleh Sweeney dan 

McFarlin (1992) bahwa keadilan distributif dan prosedural memberikan  efek 

interaktif yang signifikan pada hasil organisasi dan diperlukan studi selanjutnya 

diperlukan untuk menjelaskan perbedaan keadilan distributif  dan keadilan 

prosedural dapat mempengaruhi secara berbeda  personal dan hasil 

organisasional. 
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   Studi Suliman dan Kathairi (2013) menunjukkan bahwa keadilan 

organisasi secara positif berkorelasi dengan komitmen afektif dan kinerja, 

namun masih perlu adanya penjelalasan dimensi keadilan terkait dengan praktik 

sumber daya manusia yang menunjukkan bahwa pentingnya individu merasa 

adil dari berbagai sumber lain, studi ini didukung oleh Byrne dan Cropanzano, 

2000; Rupp dan Cropanzano, 2002).  Selain itu, penelitian sebelumnya 

mengindikasikan bahwa dalam kerangka teori pertukaran sosial, keadilan 

organisasi berkaitan dengan kualitas pertukaran sosial, mengatur hubungan 

antara individu, organisasi dan pimpinan langsung (Bhatnagar & Biswas, 2010) 

untuk membantu mereka sampai pada titik kinerja tertinggi.  

Greenberg (1990)  mengemukakan keadilan  adalah persyaratan dasar untuk 

berfungsinya organisasi dan kepuasan pribadi individu yang mereka pekerjakan 

secara efektif. Keadilan distributif berakar pada teori keadilan (Adams, 1965)  

dalam  Biswas, Varma dan Ramaswami (2013)  mendasari hubungan antara 

karyawan dan pimpinan, sebaliknya  karyawan menyumbangkan waktu dan 

usaha mereka untuk organisasi, pimpinan memberi kompensasi melalui 

penghargaan dan pengakuan yang sesuai dengan hail kerja. Dalam konteks ini, 

pendapat karyawan tentang ekuitas atau ketidakadilan didasarkan pada 

perbandingan sosial mereka dengan individu atau kelompok. Rasio input-output 

yang dirasakan  karyawan menerima kontribusi mereka terhadap individu atau 

kelompok yang memutuskan keadilan atau ketidakadilan (Folger & Cropanzano, 

1998). Keadilan distributif akan tercapai jika bukan hanya penghargaan tetapi  

proses pengalokasian sumber penghasilan sebagai hasil perbandingan rasio 

input-output sebanding yang diperoleh hasil dari rekan kerjanya namun dapat 

mendorong individu untuk meningkatkan kinerjanya. Studi ini didukung oleh 

meta analisis oleh Colcuitt et.al (2013), Karatepe (2013)  mengemukakan bahwa 

sebagian besar penelitian berbasis pertukaran sosial dalam literatur keadilan 

menunjukkan masih ada hasil penelitian terkait dengan kinerja tugas (in role) 

masih kurang mendapat perhatian  belum menjelaskan secara rinci bahwa 

kinerja individu merupakan bagian dari keefektifan organisasi 
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Upaya untuk meningkatkan kinerja individu tidak lepas dari kemampuan 

masing-masing individu untuk berperilaku di tempat kerja dapat dikelompokkan 

menurut Borman dan Motowidlo (1993), dan William dan Anderson (1991) 

membagi kinerja individu  menjadi kinerja in role dan kinerja extra role. Kinerja 

in role membentuk tanggung jawab inti teknis pekerjaannya selama pekerjaan 

itu dilakukan karena individu terlibat berinvestasi secara fisik, kognitif dan 

emosional kedalam peran kerjanya untuk peningkatan efektifitas organisasi. 

Keadilan distributif dapat memprediksi kepuasan kerja terhadap 

kompensasi dan tunjangan, dan sikap kerja termasuk kepuasan kerja (Cohen-

Charash & Spector, 2001; Colquit  et al ,2001), dan intensi turnover (Konovsky 

& Cropanzano, 1991). Dalam hubungan ini, menunjukkan bahwa keadilan 

dikaitkan secara signifikan dengan pertukaran sosial (Greenberg & Scott, 1996) 

dalam Biswas, Varma dan Ramaswami, 2013). Teori pertukaran sosial 

menekankan bahwa keterkaitan antara karyawan dan organisasinya mengarah 

pada kewajiban bersama, dan pemenuhan kewajiban ini dapat menyebabkan 

persepsi dukungan organisasi dan kegagalan untuk mencapainya dapat 

menyebabkan persepsi tentang disidentifikasi organisasi (Blau, 1964) Biswas, 

Varma dan Ramaswami (2013). Keutamaan dalam teori pertukaran sosial  

adalah norma timbal balik dimana karyawan yang menganggap distribusi 

penghargaan dan sumber daya adil terlibat secara emosional dalam pekerjaan 

dan di tempat kerja.   Hipotesis dalam penelitian ini dapat dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis 4 : Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja 

in role 

5. Pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja in role 

    Keadilan prosedural sebagai persepsi keadilan karyawan terkait dengan 

metode dan proses yang digunakan selama distribusi hasil organisasi di antara 

karyawan. Dengan kata lain, persepsi karyawan terhadap keadilan prosedural 

terkait dengan tingkat hirarkis di mana hasil organisasi didistribusikan sesuai 

dengan prosedur organisasi formal, dan selama distribusi, komunikasi yang adil 

kepada karyawan oleh manajer atau perwakilan manajer (Moorman, 1991; 

Suliman dan Kathairi, 2013). Colquitt (2001) mengemukakan persepsi keadilan 
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prosedural memiliki dua bagian: prosedur formal dan hasil yang adil. Keadilan 

prosedur formal menyangkut persepsi karyawan tentang kewajaran prosedur 

yang digunakan dalam distribusi hasil. Hasil yang adil mengacu pada tingkat 

persepsi karyawan dari prosedur yang ditentukan sebelumnya yang digunakan 

adil dalam pembagian hasil. Menurut (Thibaut dan Walker 1978 dalam 

Moorman 1991), keadilan prosedural memiliki dua aspek,  pertama menyangkut 

aspek struktural dari metode yang digunakan dalam proses pembuatan keputusan 

dan praktik distributif. Aspek ini sebagai transaksi hukum, termasuk 

memberikan hak kepada karyawan untuk berbicara dan memanfaatkan ide dan 

pendekatan mereka sendiri selama proses pengambilan keputusan. Aspek kedua 

berkaitan dengan apakah pembuat keputusan secara adil menerapkan kebijakan 

dan praktik selama proses pengambilan keputusan. 

Dalam keadilan prosedural, berkaitan dengan keadilan proses  dalam 

pengambilan keputusan terhadap hasil organisasi, (DeConinck dan Stilwell, 

2004). Menurut Cohen-Charash dan Spector (2001), ketika karyawan merasa ada 

distribusi hasil organisasi yang tidak adil, mereka mempertanyakan prosedur 

yang menghasilkan hasil tersebut kemudian menyimpulkan bahwa prosedurnya 

tidak adil, mereka berusaha untuk mengubah kinerja untuk memulihkan keadilan 

di organisasi. Dalam konteks ini, keadilan prosedural, mirip dengan keadilan 

distributif, mempengaruhi emosi, sikap dan perilaku karyawan dalam suatu 

organisasi (Cohen-Charash dan Spector, 2001; Ambrose et al., 2003). Di satu 

sisi, persepsi keadilan prosedural mempengaruhi sikap dan perilaku karyawan 

dalam organisasi mengenai keputusan yang dibuat oleh pimpinan, di sisi lain 

membawa fungsi simbolis, seperti memperkuat hubungan antara karyawan dan 

pimpinan. Oleh karena itu, keadilan prosedural dapat  meningkatkan 

kepercayaan karyawan pada pimpinan organisasi dan komitmen organisasi, 

dapat menghasilkan hasil organisasi yang positif (Greenberg, 1990; Suliman dan 

Kathairi, 2013). 

Studi sebelumnya (Settoon et al., 1996 Masterson et al.2000; Cropanzano 

et.al, 2002; Rupp dan Cropanzano, 2002) menjelaskan dampak keadilan 

prosedural pada kinerja karyawan dengan teori pertukaran sosial (Blau, 1964 
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dalam Cropanzano dan Mitchell, 2005)  dipengaruhi interaksi sosial jangka 

panjang melalui hubungan timbal balik antara karyawan dan organisasi. Organ 

(1990) dan Walumbawa et.al (2009) mengemukakan bahwa persepsi keadilan 

prosedural dapat mengubah hubungan karyawan dengan organisasi dari 

hubungan pertukaran ekonomi dengan pertukaran sosial. Hubungan pertukaran 

ekonomi bersifat transaksional berdasarkan interaksi jangka pendek. Sebaliknya, 

hubungan pertukaran sosial sebagian besar ditandai dengan konsepsi seperti 

identifikasi bersama antara karyawan, loyalitas, ikatan emosional, kontinuitas 

dan dukungan timbal balik. Dalam hal ini, dibandingkan dengan hubungan 

pertukaran ekonomi, ketika hubungan pertukaran sosial terjadi, karyawan akan 

menampilkan perilaku pekerjaan yang lebih efektif (Organ, 1990; Settoon et al., 

1996; Walumbwa et al., 2009).  

Keadilan prosedural yang tinggi dapat  meningkatkan kepercayaan 

karyawan pada pimpinan organisasi dan komitmen organisasi sehingga  akan 

mempengaruhi kinerja in role karyawan, memberikan kontribusi kepada  

organisasi. Karyawan tetap berfokus untuk mempertahankan kinerja in role 

untuk keberhasilan organisasi. Adanya kepedulian organisasi dengan 

ketersediaan sumberdaya organisasi yaitu keadilan prosedural maka peran 

kinerja individu akan lebih dinamis. Kinerja in role membentuk tanggung jawab 

inti teknis pekerjaannya selama pekerjaan itu dilakukan karena individu terlibat 

berinvestasi secara fisik, kognitif dan emosional kedalam peran kerjanya untuk 

peningkatan efektifitas organisasi. Semakin meningkat keadilan prosedural yang 

diberikan oleh organisasi maka akan semakin meningkat kinerja in role 

karyawan yang akan terdukung. 

Pada teori pertukaran sosial oleh Blau (1964) dalam Cropanzano dan 

Mitchell, (2005)  Hasil meta analisis dari Rhoades dan Eisenberger (2002) 

mendukung hubungan antara POS dan tugas dan perilaku kewargaan organisasi,  

organisasi yang mendukung berkomitmen kepada para pekerjanya, menurut teori 

dukungan organisasi, POS dengan hasil yang tinggi cenderung meningkatkan 

sikap kerja dan menimbulkan perilaku kerja yang efektif. sehingga karyawan 

memilki pikiran yang positif akan terikat pada  pekerjaan berhubungan dengan 
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vigor, dedication dan absorption (Schaufeli et al, 2002).  Sehingga karyawan 

memilki pikiran yang positif akan terikat pada  pekerjaan berhubungan dengan 

vigor, dedication dan absorption, hal ini didukung penelitian oleh Ghosh, Rai 

dan Sinha (2014) menyarankan  penelitian selanjutnya POS sebagai salah satu 

variabel yang dapat menghubungkan  antara keadilan prosedural dengan hasil 

kinerja karyawan karena karyawan akan merasa  adanya pekerjaan positif dari 

organisasi terhadap mereka maka proses tersebut merupakan keadilan prosedural 

sebagai bagian dalam pengambilan keputusan yang positif.  

Beberapa  penelitian sebelumnya yang dikemukakan oleh  Bies (1987), 

Greenberg (1990); Sheppard et al, (1992) dalam Baldwin (2006) dan Folger 

(1993) menunjukkan bahwa ketika karyawan percaya keputusan organisasi dan 

tindakan manajerial tidak adil mereka mengalami penurunan kinerjanya. 

Sebaliknya, ketika karyawan memiliki persepsi keadilan prosedural dalam 

pemberian tugas serta kebijakan diimplementasikan secara konsisten maka 

karyawan merasa penuh energi larut dalam pekerjaan dengan menghasilkan 

kinerja in role yang baik. Dengan demikian semakin meningkat keadilan 

prosedural maka semakin baik kinerja in role yang terdukung.  Hipotesis dalam 

penelitian ini dapat dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis  5 : Keadilan prosedural  berpengaruh positif terhadap kinerja 

in role 

6. Pengaruh persepsi dukungan organisasi (POS) terhadap kinerja in role  

Persepsi dukungan organisasi  suatu konsep yang mencerminkan 

interaksi karyawan dengan pimpinannya sebagai agen organisasi dan 

mencerminkan keyakinan karyawan sejauh mana organisasi mereka bekerja 

untuk menghargai kontribusi dan peduli tentang kesejahteraan mereka 

(Eisenberger et.al,1986). Karyawan merasa dukungan organisasi yang tinggi 

memiliki harapan positif dan aman mengenai reaksi organisasi untuk kontribusi 

karyawan serta kesalahan mereka. Keamanan psikologis digambarkan sebagai 

perasaan mampu berinventasi diri tanpa takut konsekuensi negatif (Khan,1990). 

Individu merasa aman dalam konteks organisasi dianggap dapat dipercaya,aman 
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dapat diprediksi dan jelas dalam hal konsekuensi perilaku. Dalam studinya Khan 

mengemukakan bahwa karyawan mengalami keamanan psikologis salah satunya 

adalah interaksi dari manajemen yang mendukung hubungan interpersonal dan 

saling percaya dengan orang lain dalam organisasi  Dengan demikian karyawan 

memilki keamanan psikologis ini dapat meningkatkan peran kerjanya yang 

berdampak kepada kinerja individu. 

Eisenberger (1986) mengembangkan konsep POS dalam upaya untuk 

mewakili hubungan kerja yang dijelaskan oleh teori pertukaran sosial (Blau, 

1964 dalam Muse, 2007),  Chiang dan Hsieh, (2012), dan  Loi et.al (2014) POS 

memberikan sikap positip diantara karyawan  dengan menunjukkan kinerjanya, 

ketika karyawan merasakan kebutuhan sosioemosional cukup dan bermanfaat 

nyata maka mereka akan memberikan hubungan timbal balik kepada 

organisasinya dari waktu ke waktu. Dalam penelitian tersebut  masih perlu 

adanya penelitian selanjutnya terkait dengan kinerja karyawan untuk memahami 

mekanisme mendasari persepsi dukungan organisasi yang menghasilkan 

perubahan perilaku karyawan.  Eisenberger dan Stinglhamber (2011,2014) 

mengemukakan bahwa dukungan organisasi yang dirasakan (POS) memiliki 

pengaruh positif pada keterikatan kerja, antara lain dengan memperkuat minat 

intrinsik karyawan dalam tugas inti (in role) mereka. 

 Perceived organizational support jika sudah  terpola dengan baik  maka 

dapat dirasakan secara keseluruhan oleh setiap anggota organisasi, sehingga 

dapat menciptakan efek positif yang berkaitan dengan lingkungan kerja 

karyawan  (Rhoades & Eisenberger, 2002). POS mampu mengarahkan karyawan 

untuk memiliki sikap komitmen terhadap organisasi, kepuasan kerja, 

kebanggaan terhadap perusahaan yang pada akhirnya akan menunjukkan kinerja 

in rolenya. Dengan demikian upaya untuk meningkatkan kinerja individu adanya 

dukungan organisasi sangat mempengaruhi, semakin tinggi dukungan organisasi 

terhadap karyawan maka semakin meningkat kinerja in role karyawan yang akan 

terdukung Kinerja in role membentuk tanggung jawab inti teknis pekerjaannya 

selama pekerjaan itu dilakukan karena individu terlibat berinvestasi secara fisik, 
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kognitif dan emosional kedalam peran kerjanya untuk peningkatan efektifitas 

organisasi. 

Berdasarkan norma timbal balik Gouldner, (1960); Blau (1964) dalam 

Caesens dan Stinglhamber, (2014); Eisenberger, (1986) mengemukakan  teori 

pertukaran sosial, POS akan mendorong kewajiban untuk berkontribusi pada 

pengembangan dan efisiensi umum organisasi. Dengan demikian, karyawan 

yang merasa didukung oleh organisasi mereka akan merasa berkewajiban untuk 

membalas perlakuan positif yang mereka terima dengan mengembangkan sikap 

dan perilaku yang menguntungkan terhadap organisasi mereka (Rhoades & 

Eisenberger, 2002). Hipotesis dalam penelitian ini dapat dikembangkan:  

Hipotesis 6: Persepsi dukungan organisasi (POS) berpengaruh positif 

terhadap kinerja in role 

7. Pengaruh keadilan distributif  terhadap kinerja extra role 

Keadilan distributif berakar pada teori keadilan Adams, (1965) dalam 

Biswas, Varma dan Ramaswami, (2013), mengemukakan pertukaran sosial  

mendasari hubungan antara karyawan dan pimpinan. Sementara karyawan 

menyumbangkan waktu dan usaha mereka untuk organisasi, pimpinan memberi 

kompensasi mereka melalui penghargaan dan pengakuan yang sesuai. Persepsi  

karyawan terhadap keadilan distributif memprediksi tingkat di mana mereka 

memandang organisasi mereka menghargai kontribusi mereka dan menjaganya 

(Masterson et al, 2000). Dengan kata lain ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan distibutif dalam organisasi mereka merasa  

berkewajiban untuk bersikap adil dalam peran kerja mereka dengan memberikan 

tingkat keterikatan kerja yang tinggi. 

Studi Choudry dan Kumar (2011) mengemukakan bahwa karyawan 

merupakan aset terpenting di dalam organisasi untuk keefektifan jangka panjang 

organisasi. Dalam studinya menyarankan dampak keadilan organisasi terhadap 

keefektifan organisasi yang selama ini masih perlu dilakukan penelitian yang 

lebih lanjut dengan aspek-aspek keadilan  serta memberikan pola individu dan 

hasil organisasi untuk memberikan hasil penelitian yang lebih luas terhadap 
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keadilan distributif dan prosedural. Studi ini didukung oleh Sweeney dan 

McFarlin (1992) bahwa keadilan distributif dan prosedural memberikan  efek 

interaktif yang signifikan pada hasil organisasi dan diperlukan studi selanjutnya 

diperlukan untuk menjelaskan perbedaan keadilan distributif  dan keadilan 

prosedural dapat mempengaruhi secara berbeda  personal dan hasil 

organisasional. 

Greenberg (1990)  mengemukakan keadilan  adalah persyaratan dasar untuk 

berfungsinya organisasi dan kepuasan pribadi individu yang mereka pekerjakan 

secara efektif. Keadilan distributif berakar pada teori keadilan Adams, (1965) 

dalam  Biswas, Varma dan Ramaswami  (2013)  mengemukakan pertukaran 

sosial  mendasari hubungan antara karyawan dan pimpinan. Sementara 

karyawan menyumbangkan waktu dan usaha mereka untuk organisasi, pimpinan 

memberi kompensasi mereka melalui penghargaan dan pengakuan yang sesuai. 

Dalam konteks ini, pendapat karyawan tentang ekuitas atau ketidakadilan 

didasarkan pada perbandingan sosial mereka dengan individu atau kelompok. 

Rasio input-output yang dirasakan  karyawan menerima kontribusi mereka 

terhadap individu atau kelompok yang memutuskan keadilan atau ketidakadilan 

(Folger & Cropanzano, 1998). Keadilan distributif akan tercapai jika bukan 

hanya penghargaan tetapi  proses pengalokasian sumber penghasilan sebagai 

hasil perbandingan rasio input-output sebanding yang diperoleh hasil dari rekan 

kerjanya sehingga mendorong individu untuk meningkatkan kinerjanya.  Selain 

itu keadilan distributif dapat memprediksi kepuasan kerja terhadap kompensasi 

dan tunjangan, dan sikap kerja termasuk kepuasan kerja (Cohen-Charash & 

Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, 2001), dan intensi turnover 

(Konovsky & Cropanzano, 1991). Dalam hubungan ini, menunjukkan bahwa 

keadilan dikaitkan secara signifikan dengan pertukaran sosial Greenberg & 

Scott, (1996) dalam Biswas, Varma dan Ramaswami, (2013).  Blau  (1964) 

dalam  Biswas, Varma dan Ramaswami, (2013) mengemukakan teori pertukaran 

sosial  menekankan bahwa keterkaitan antara karyawan dan organisasinya 

mengarah pada kewajiban bersama membentuk peran kinerja individu lebih 

dinamis membentuk norma timbal balik dimana karyawan yang menganggap 
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distribusi penghargaan dan sumber daya adil terlibat secara emosional dalam 

pekerjaan dan di tempat kerja.   

 Kinerja extra role merupakan perilaku diluar peran inti tugasnya,  

MacKenzie et al.  (1999) dan Podsakoff (2000) mengemukakan kinerja extra 

role  membentuk perilaku seperti loyalitas, membantu orang lain, kepatuhan 

organisasi, bersedia memberikan kontribusi usaha dan kemampuan untuk 

organisasi meskipun tidak resmi namun dapat mengembangkan lingkungan 

sosial dan psikologis yang kondusif serta untuk peningkatan efektifitas 

organisasi. Adanya kepedulian organisasi dengan memberikan sumberdaya 

organisasi yaitu keadilan distributif, karyawan akan merasakan bahwa organisasi 

sangat memperhatikan dengan keadilan yang setara antara input dan output yang 

telah diberikan karyawan terhadap organisasinya sehingga membentuk 

lingkungan kerja, dapat berinteraksi yang baik  antar rekan kerja, menumbuhkan 

keterikatan yang kuat antar karyawan untuk saling  membantu dan mendukung. 

Hipotesis  dalam penelitian ini dapat dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis  7 : Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja 

extra role 

8. Pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja extra role 

Keadilan prosedural sebagai persepsi keadilan karyawan terkait dengan 

metode dan proses yang digunakan selama distribusi hasil organisasi di antara 

karyawan. Dengan kata lain, persepsi karyawan terhadap keadilan prosedural 

terkait dengan tingkat hirarkis di mana hasil organisasi didistribusikan sesuai 

dengan prosedur organisasi formal, dan selama distribusi, komunikasi yang adil 

kepada karyawan oleh manajer atau perwakilan manajer (Moorman, 1991; 

Suliman dan Kathairi, 2013). Colquitt (2001) mengkonseptualisasikan persepsi 

keadilan prosedural memiliki dua bagian: prosedur formal dan hasil yang adil. 

Keadilan prosedur formal menyangkut persepsi karyawan tentang kewajaran 

prosedur yang digunakan dalam distribusi hasil. 

Hasil yang adil mengacu pada tingkat persepsi karyawan dari prosedur 

yang ditentukan sebelumnya yang digunakan adil dalam pembagian hasil. 

Menurut Thibaut dan Walker (1978) dalam Moorman (1991), keadilan 
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prosedural memiliki dua sub-dimensi. Pertama menyangkut aspek struktural dari 

metode yang digunakan dalam proses pembuatan keputusan dan praktik 

distributif. Aspek ini sebagai transaksi hukum, termasuk memberikan hak 

kepada karyawan untuk berbicara dan memanfaatkan ide dan pendekatan mereka 

sendiri selama proses pengambilan keputusan. Kedua, berkaitan dengan pembuat 

keputusan secara adil untuk menerapkan kebijakan dan praktik selama proses 

pengambilan keputusan. 

Keadilan prosedural, berkaitan dengan keadilan proses  dalam pengambilan 

keputusan terhadap hasil organisasi  (DeConinck dan Stilwell, 2004). Menurut 

Cohen-Charash dan Spector (2001), ketika karyawan merasa ada distribusi hasil 

organisasi yang tidak adil, mereka mempertanyakan prosedur yang 

menghasilkan hasil tersebut dan disimpulkan  bahwa prosedurnya tidak adil, 

persepsi  keadilan tersebut akan mempengaruhi kinerja karyawan. Dalam hal ini, 

keadilan prosedural mempengaruhi emosi, sikap dan perilaku karyawan di 

organisasi (Cohen-Charash dan Spector, 2001; Ambrose 2003 ). Di satu sisi, 

persepsi keadilan prosedural mempengaruhi sikap dan perilaku karyawan dalam 

organisasi mengenai keputusan yang dibuat oleh pimpinan, di sisi lain membawa 

fungsi simbolis, seperti memperkuat hubungan antara karyawan dan pimpinan. 

Oleh karena itu, keadilan prosedural dapat meningkatkan kepercayaan karyawan 

pada pimpinan organisasi dan komitmen organisasi, menghasilkan hasil 

organisasi yang positif (Greenberg, 1990; Suliman dan Kathairi, 2013). 

Studi sebelumnya (Settoon et al., 1996 Masterson et al. 2000; Cropanzano 

et.al, 2002; Rupp dan Cropanzano, 2002) mengemukakan  dampak keadilan 

prosedural pada kinerja karyawan dengan teori pertukaran sosial  oleh (Blau, 

1964) dapat  dipengaruhi interaksi sosial jangka panjang dan hubungan timbal 

balik antara karyawan dan organisasi. Organ (1990) dan Walumbwa et.al, (2009) 

mengemukakan bahwa persepsi keadilan prosedural dapat mengubah hubungan 

karyawan dengan organisasi dari hubungan pertukaran ekonomi dengan 

pertukaran sosial. Hubungan pertukaran ekonomi bersifat transaksional 

berdasarkan interaksi jangka pendek. Sebaliknya, pertukaran sosial 

menunjukkan hubungan timbal balik adanya kerja sama antar karyawan, 
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loyalitas, ikatan emosional, berjalan dari waktu kewaktu. Dalam hal ini, 

dibandingkan dengan hubungan pertukaran ekonomi, ketika hubungan 

pertukaran sosial terjadi, karyawan akan menampilkan perilaku pekerjaan yang 

lebih efektif (Organ, 1990; Settoon et al., 1996; Walumbwa et al., 2009). Hal ini 

didukung penelitian oleh Ghosh et.al, (2014) keadilan prosedural dengan hasil 

kinerja karyawan merupakan  adanya pekerjaan positif dari organisasi terhadap 

karyawan, proses keadilan prosedural yang berjalan baik akan menghasilkan  

pengambilan keputusan yang positif.  

Sejumlah penelitian (Bies, 1987; Greenberg, 1989, 1990; Sheppard et al., 

1992 ; Folger, 1993) dalam Baldwin (2002) menunjukkan bahwa ketika 

karyawan percaya keputusan organisasi dan tindakan manajerial tidak adil 

mereka mengalami penurunan kinerjanya. Sebaliknya, ketika karyawan memiliki 

persepsi keadilan prosedural dalam pemberian tugas serta kebijakan 

diimplementasikan secara konsisten hal ini menyebabkan karyawan merasa 

penuh energi untuk menyelesaikan pekerjaannya, menciptakan lingkungan kerja 

yang baik yang disertai kerja sama untuk saling mendukung antar karyawan 

dalam mencapai keefektifan organisasi. Dengan demikian semakin meningkat 

keadilan prosedural maka semakin baik kinerja extra role yang akan terdukung   

Hipotesis dalam penelitian ini dapat dikembangkan, yaitu: 

Hipotesis 8:  Keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja 

extra role 

          9. Pengaruh Persepsi dukungan organisasi (POS) terhadap kinerja   extra role 

Persepsi dukungan organisasi  suatu konsep yang mencerminkan 

interaksi karyawan dengan pimpinannya sebagai agen organisasi dan 

mencerminkan keyakinan karyawan sejauh mana organisasi mereka bekerja 

untuk menghargai kontribusi dan peduli tentang kesejahteraan mereka 

(Eisenberger et.al,1986). Karyawan merasa dukungan organisasi yang tinggi 

memiliki harapan positif dan aman mengenai reaksi organisasi untuk kontribusi 

karyawan serta kesalahan mereka. Keamanan psikologis merupakan perasaan 

untuk berinventasi diri tanpa takut konsekuensi hasilnya kurang baik 

(Khan,1990). Karyawan merasa aman bahwa organisasi mempercayai  mereka  
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yang ditunjukkan dengan adanya dukungan organisasi serta komitmen 

organisasi. Dalam studinya, Khan (1990) mengemukakan bahwa karyawan 

mengalami keamanan psikologis salah satunya adalah interaksi dari pihak 

manajemen yang mendukung hubungan interpersonal dan saling percaya dengan 

orang lain di organisasi  Dengan demikian karyawan memilki keamanan 

psikologis ini dapat meningkatkan peran kerjanya yang berdampak kepada 

kinerja individu. 

Eisenberger (1986) mengembangkan POS dalam upaya untuk mewakili 

hubungan kerja yang dijelaskan oleh teori pertukaran sosial (Blau, 1964) dalam 

Muse (2007); Chiang dan Hsieh, (2012); Loi et.al (2014) POS memberikan 

sikap positip diantara karyawan  dengan menunjukkan kinerjanya, ketika 

karyawan merasakan kebutuhan sosioemosional cukup dan bermanfaat, maka 

mereka akan memberikan hubungan timbal balik kepada organisasinya di 

sepanjang waktu. Dalam penelitian tersebut  masih perlu adanya penelitian 

selanjutnya terkait dengan kinerja karyawan untuk memahami mekanisme 

mendasari persepsi dukungan organisasi yang menghasilkan perubahan perilaku 

karyawan. Penelitian sebelumnya oleh  Podsakoff, Whitting dan Blume (2009), 

Rubel dan Kee (2013), Gupta, Agarwal dan Khatri (2016) mengemukakan 

bahwa POS dan kinerja individu terkait dengan kinerja extra role belum 

menunjukkan hasil yang signifikan, peran kinerja extra role berhubungan dengan 

perilaku kelompok sebagai hasil perilaku sangat tergantung peran organisasi dan 

hasil kinerja individu dapat  memberikan kontribusi bagi organisasi. Dalam 

penelitian tersebut diperlukan variabel yang dapat memediasi keterhubungan 

antara POS dan kinerja individu sehingga dapat menciptakan lingkungan kerja 

yang kondusif dan kesejahteraan untuk karyawan.  

Berdasarkan norma timbal balik (Gouldner, 1960, Blau, 1964 dalam 

Caesens dan Stinglhamber, 2014); Eisenberger,(1986) dalam  teori pertukaran 

sosial mengemukakan POS akan mendorong kewajiban untuk berkontribusi 

pada pengembangan dan efisiensi organisasi.  Dengan demikian, karyawan yang 

merasa didukung oleh organisasi mereka akan merasa berkewajiban untuk 

membalas perlakuan positif yang mereka terima dengan mengembangkan sikap 
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dan perilaku yang menguntungkan terhadap organisasi mereka (Rhoades & 

Eisenberger, 2002).  Karyawan akan menunjukkan kinerja extra role dengan 

kesediaan untuk dapat bekerja sama untuk saling mendukung antar rekan kerja. 

Semakin meningkat  persepsi dukungan organisasi, maka semakin baik kinerja 

extra role  yangakan terdukung. Hipotesis ini dapat dikembangkan : 

Hipotesis 9: Persepsi Dukungan Organisasi (POS) berpengaruh positif 

terhadap kinerja extra role 

 

10. Pengaruh Employee engagement terhadap kinerja in role 

Beberapa studi empiris telah menunjukkan bahwa karyawan dengan 

tingkat pekerjaan yang tinggi menunjukkan sikap dan perilaku positif yang 

berhubungan dengan pekerjaan ( Del Libano, Llorens, Salanova, & Schaufeli, 

2012; Salanova, 2005; Schaufeli, Taris, & Van Rhenen, 2008). Hal ini, 

mendorong keterikatan kerja karyawan menjadi penting bagi organisasi. 

Penelitian sebelumnya Kahn (1990) mengemukakan keterlibatan pribadi 

merupakan pemanfaatkan diri anggota organisasi untuk peran pekerjaan mereka 

dalam keterikatan, mengekspresikan diri secara fisik, kognitif, dan emosional 

selama peran kerja mereka lakukan. Dalam penelitian tersebut  bahwa ada 

tigakondisi psikologis yang terkait dengan keterikatan dan pelepasan di tempat 

kerja yaitu kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan. Dengan kata lain, 

individu lebih terikat bekerja dalam situasi kebermaknaan psikologis, keamanan 

psikologis, dan ketersediaan atau kesiapan psikologis mereka.Dalam studi 

empiris menguji  model Kahn (1990) dalam Mei et al. (2004) mengemukakan 

bahwa kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan secara signifikan terkait 

dengan keterikatan. Mereka juga menemukan bahwa pengayaan pekerjaan dan 

peran fit adalah prediktor positif dari kebermaknaan dengan rekan kerja dan 

mendukung hubungan atasan sebagai  prediktor keselamatan disaat kepatuhan 

sumber daya pekerja yang tersedia adalah prediktor positif. 

Meskipun Kahn (1990) dan Maslach et al. (2001) menunjukkan  kondisi 

psikologis atau anteseden yang diperlukan untuk keterikatan, mereka tidak 
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sepenuhnya menjelaskan mengapa individu akan merespon kondisi ini dengan 

berbagai tingkat keterikatan. Sebuah pemikiran teoritis kuat untuk menjelaskan 

keterikatan karyawan dapat ditemukan dalam teori pertukaran Sosial oleh Blau 

(1964). Teori pertukaran sosial melalui serangkaian interaksi antara pihak-pihak 

yang berada dalam keadaan saling ketergantungan atau timbal balik. Sebuah 

prinsip dasar teori pertukaran sosial  adalah bahwa hubungan berkembang dari 

waktu ke waktu menjadi komitmen saling percaya, setia, dan saling mematuhi 

aturan  pertukaran (Cropanzano dan Mictchell, 2005). Aturan pertukaran 

biasanya melibatkan timbal balik sehingga salah satu tindakan dapat merespon  

tindakan oleh pihak lain. Misalnya, ketika individu menerima sumber daya 

ekonomi dan sosioemosional dari organisasi mereka, mereka merasa 

berkewajiban untuk merespon hubungan timbal balik (Cropanzano dan Mitchell, 

2005). Hal ini konsisten dengan Robinson et al. (2004) keterikatan sebagai 

hubungan dua arah antara pimpinan dan karyawan. Salah satu cara bagi individu 

untuk membayar organisasi mereka adalah melalui tingkat keterikatankerja, 

artinya, karyawan akan melibatkan diri ke berbagai tingkat sumber daya 

kerjanya yang mereka terima dari organisasi, membawa dirilebih ke dalam peran 

kerjanyabaik secara fisik, kognitif, emosional adalah cara yang sangat mendalam 

bagi individu untuk menghasilkan kinerja di organisasi.  

Studi Christian et al.(2011) mengemukakan bahwa keterikatan kerja 

seorang individu memberikan motivasi dalam dirinya sehingga individu 

memiliki sumber daya yang positif untuk terikat kepada pekerjaannya. Dalam 

studi  tersebut Christian et. al (2011) mengemukakan masih adanya penelitian 

lanjut berkaitan dengan kinerja individu, bahwa karyawan yang terikat 

cenderung untuk melaksanakan extra perannya karena merasa mampu mencapai 

tugas secara efisien. Disisi lain karyawan yang terikat perlu mempertimbangkan 

semua aspek pekerjaan yang menjadi tugas intinya (in role) yang selama ini 

belum banyak diteliti.  Penelitian ini didukung oleh Detnakarin dan Rurkkhum 

(2016); Bedarkar dan Pandita, (2014) peran employee engagement untuk 

meningkatkan kinerja individu masih rendah sehingga dari penelitian tersebut 
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dapat diketahui masih kurang penelitian untuk mengetahui efek employee 

engagement berkaitan dengan kinerja individu.  

Teori pertukaran sosial memberikan landasan teoritis untuk menjelaskan 

mengapa karyawan memilih untuk menjadi lebih atau kurang terikat dalam 

pekerjaan dan organisasi mereka. Keterikatan  menurut Kahn (1990) dan 

Maslach et al. (2001) bersumber pertukaran ekonomi dan sosioemosional dalam 

teori pertukaran sosial,  ketika karyawan menerima sumber daya dari organisasi 

mereka merasa wajib untuk membayar kembali organisasi dengan tingkat  

keterikatan yang lebih tinggi.  Dengan keterikatan yang tinggi, Khan (1990) 

mengemukakan karyawan berkewajiban untuk membawa diri lebih dalam peran 

mereka untuk keberhasilan organisasi. Sebaliknya ketika organisasi gagal untuk 

menyediakan sumber daya, individu lebih cenderung untuk menarik dan 

melepaskan diri dari peran mereka. Artinya seseorang bergantung pada sumber 

daya ekonomi dan sosioemosional yang diterima dari organisasi. Beberapa studi 

empiris menunjukkan bahwa karyawan dengan tingkat keterikatan yang tinggi 

menunjukkan sikap dan perilaku positif yang berhubungan dengan pekerjaan 

(Del Libano, Llorens, Salanova& Schaufeli, 2012; Salanova, Agut, & Peiro, 

2005; Schaufeli, Taris, & Van Rhenen, 2008). 

Beberapa penelitian menunjukkan bahwa employee engagement memiliki 

konsekuensi positif untuk organisasi dengan meningkatkan kinerja karyawan 

(Salanova et al., 2005, Sonnentag, 2003 dan  Schaufeli & Bakker, 2004). 

Peneltian sebelumnya  yang dikemukakan oleh  ( Xanthopoulou et al, 2010; 

Demerouti, & Schaufeli, 2008;Mackay et al, 2016) menunjukkan hubungan 

positif antara employee engagement  dan kinerja in role.  Menurut Borman dan 

Motowidlo (1993),  William dan Anderson (1991) membagi kinerja individu  

menjadi kinerja tugas ( in role) dan kinerja kontekstual (extra role).  Kinerja 

individu terkait dengan tugas-tugas resmi (in role) dan kinerja di luar peran 

resmi (extra role) yang berdampak pada keberhasilan organisasi. Penelitian ini 

didukung oleh Guest (2011) dan Truss et.al, (2013) bahwa penelitian lebih lanjut 

adanya hubungan sumber daya manusia employee engagement dan kinerja 

individu  agar karyawan terikat dengan menunjukkan kinerja berkualitas tinggi. 
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Meningkatnya employee engagement   menunjukkan  karyawan  untuk lebih 

memperhatikan, lebih fokus terhadap tugas-tugasnya intinya sehingga karyawan 

menunjukkan sikap kerja dengan pikiran  yang positif akan terikat kepada 

pekerjaannya ditandai dengan vigor,dedication dan absorption untuk keefektifan 

organisasi. Hipotesis  ini dapat dikembangkan : 

Hipotesis 10: Employee engagement  berpengaruh positif terhadap 

kinerja in role 

 

 

11. Pengaruh Employee engagement terhadap kinerja  extra  role 

Beberapa studi empiris telah menunjukkan bahwa karyawan dengan 

tingkat pekerjaan yang tinggi menunjukkan sikap dan perilaku positif yang 

berhubungan dengan pekerjaan (misalnya, Del Libano, Llorens, Salanova, & 

Schaufeli, 2012; Salanova, 2005; Schaufeli, Taris, & Van Rhenen, 2008). 

Dengan  alasan ini, mendorong keterikatan kerja karyawan menjadi penting bagi 

organisasi. Penelitian sebelumnya Kahn (1990) mengemukakan keterlibatan 

pribadi merupakan pemanfaatkan diri anggota organisasi untuk peran pekerjaan 

mereka dalam keterikatan, mengekspresikan diri secara fisik, kognitif, dan 

emosional selama peran kerja mereka lakukan. Dalam penelitian tersebut  bahwa 

ada tiga kondisi psikologis yang terkait dengan keterikatan dan pelepasan di 

tempat kerja yaitu kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan. Dengan kata 

lain, individu lebih terikat bekerja dalam situasi kebermaknaan psikologis, 

keamanan psikologis, dan ketersediaan atau kesiapan psikologis mereka.Dalam 

studi empiris menguji  model Kahn (1990) oleh Mei et al. (2004) 

mengemukakan bahwa kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan secara 

signifikan terkait dengan keterikatan.Mereka juga menemukan bahwa pengayaan 

pekerjaan dan peran fit adalah prediktor positif dari kebermaknaan dengan rekan 

kerja dan mendukung hubungan atasan sebagai  prediktor keselamatan disaat 

kepatuhan sumber daya pekerja yang tersedia adalah prediktor positif. 
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Meskipun Kahn (1990) dalam Maslach et al. (2001) menunjukkan  kondisi 

psikologis atau anteseden yang diperlukan untuk keterikatan, mereka tidak 

sepenuhnya menjelaskan mengapa individu akan merespon kondisi ini dengan 

berbagai tingkat keterikatan. Namun pemikiran teoritis dapat menjelaskan 

employee engagement dalam teori pertukaran sosial oleh Blau (1964), bahwa 

melalui teori pertukaran sosial interaksi antara organisasi dan karyawan saling 

ketergantungan memiliki hubungan timbal balik yang berkembang dari waktu ke 

waktu menjadi komitmen saling percaya, setia, dan saling mematuhi aturan  

pertukaran (Cropanzano dan Mictchell, 2005). Aturan pertukaran melibatkan 

timbal balik sehingga salah satu tindakan dapat merespon  tindakan oleh pihak 

lain. Misalnya, ketika individu menerima sumber daya ekonomi dan 

sosioemosional dari organisasi mereka, mereka merasa berkewajiban untuk 

merespon hubungan timbal balik (Cropanzano dan Mitchell, 2005). Hal ini 

konsisten yang dikemukakan Robinson et al. (2004) keterikatan sebagai 

hubungan dua arah antara pimpinan dan karyawan. Salah satu cara bagi individu 

untuk membayar organisasi mereka adalah melalui tingkat keterikatan kerja, 

artinya, karyawan akan melibatkan diri ke berbagai tingkat sumber daya 

kerjanya yang mereka terima dari organisasi, membawa diri lebih ke dalam 

peran kerjanya baik secara fisik, kognitif, emosional adalah cara yang sangat 

mendalam bagi individu untuk menghasilkan kinerja di organisasi.  

Beberapa studi empiris telah menunjukkan bahwa karyawan dengan 

tingkat pekerjaan yang tinggi menunjukkan sikap dan perilaku positif yang 

berhubungan dengan pekerjaan (misalnya, Del Libano, Llorens, Salanova, & 

Schaufeli, 2012; Salanova, 2005; Schaufeli, Taris, & Van Rhenen, 2008). 

Dengan  kata lain,  keterikatan kerja karyawan adalah aset penting bagi 

organisasi. Penelitian sebelumnya Kahn (1990) mengemukakan keterlibatan 

karyawan  merupakan pemanfaatkan diri anggota organisasi untuk peran 

pekerjaan mereka dalam keterikatan, mengekspresikan diri secara fisik, kognitif, 

dan emosional selama peran kerja mereka lakukan. Dalam penelitian tersebut  

bahwa ada tiga kondisi psikologis yang terkait dengan keterikatan dan pelepasan 

di tempat kerja yaitu kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan. Dengan 
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kata lain, individu lebih terikat bekerja dalam situasi kebermaknaan psikologis, 

keamanan psikologis, dan ketersediaan atau kesiapan psikologis mereka. Dalam 

studi empiris menguji  model Kahn (1990) oleh Mei et al. (2004) 

mengemukakan bahwa kebermaknaan, keselamatan, dan ketersediaan secara 

signifikan terkait dengan keterikatan. Mereka juga menemukan bahwa 

pengayaan pekerjaan dan peran fit adalah prediktor positif dari kebermaknaan 

dengan rekan kerja dan mendukung hubungan atasan sebagai  prediktor 

keselamatan disaat kepatuhan sumber daya pekerja yang tersedia adalah 

prediktor positif. 

Meskipun Kahn (1990) dan Maslach et al. (2001) menunjukkan  kondisi 

psikologis atau anteseden yang diperlukan untuk keterikatan, mereka tidak 

sepenuhnya menjelaskan mengapa individu akan merespon kondisi ini dengan 

berbagai tingkat keterikatan. Sebuah pemikiran teoritis kuat untuk menjelaskan 

employee engagment dapat ditemukan dalam teori pertukaran sosial oleh Blau 

(1964). Teori pertukaran sosial melalui serangkaian interaksi antara pihak-pihak 

yang berada dalam keadaan saling ketergantungan atau timbal balik. Sebuah 

prinsip dasar teori pertukaran sosial  adalah bahwa hubungan berkembang dari 

waktu ke waktu menjadi komitmen saling percaya, setia, dan saling mematuhi 

aturan  pertukaran (Cropanzano dan Mictchell, 2005). Aturan pertukaran 

biasanya melibatkan timbal balik sehingga salah satu tindakan dapat merespon  

tindakan oleh pihak lain. Misalnya, ketika individu menerima sumber daya 

ekonomi dan sosioemosional dari organisasi mereka, mereka merasa 

berkewajiban untuk merespon hubungan timbal balik (Cropanzano dan Mitchell, 

2005). Hal ini konsisten dengan Robinson et al. (2004) keterikatan sebagai 

hubungan dua arah antara pimpinan dan karyawan.Salah satu cara bagi individu 

untuk membayar organisasi mereka adalah melalui tingkat keterikatan kerja, 

artinya, karyawan akan melibatkan diri ke berbagai tingkat sumber daya 

kerjanya yang mereka terima dari organisasi, membawa diri lebih ke dalam 

peran kerjanya baik secara fisik, kognitif, emosional adalah cara yang sangat 

mendalam bagi individu untuk menghasilkan kinerja di organisasi.  
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Penelitian oleh Markos dan Sridevi (2010) bahwa employee engagement  

merupakan prediktor kuat pada kinerja individu dan kinerja organisasi. Hal ini 

disebabkan individu yang terikat secara emosional dengan organisasi di tempat 

mereka bekerja memiliki keterikatan yang tinggi pada pekerjaan dan berantusias 

pada keberhasilan organisasi. Mereka bersedia melakukan hal- hal ekstra diluar 

kontrak kerja jika dibutuhkan  untuk mencapai keefektifan organisai sebagai 

tujuan akhir organisasi dengan memaksimalkan konsep organisasi positif seperti 

optimisme, kepercayaan dan keterikatan (Koyuncu et. al  2006). 

Keberhasilan individu dengan peningkatan kinerja extra role akan 

memberikan kontribusi kepada  organisasi itu sendiri sehingga organisasi tetap 

berfokus untuk mempertahankan setiap individu yang terlibat di organisasi dan 

untuk kelangsungan hidup organisasi. Kinerja extra role merupakan perilaku 

diluar peran inti tugasnya,  MacKenzie et al., (1999) dan  Podsakoff (2000) 

mengemukakan disaat organisasi  melakukan perubahan dilingkungan organisasi 

diperlukan perilaku extra role dari anggota organisasi. membentuk perilaku 

seperti loyalitas, membantu orang lain, kepatuhan organisasi, bersedia 

memberikan kontribusi usaha dan kemampuan untuk organisasi meskipun tidak 

resmi namun dapat mengembangkan lingkungan sosial dan psikologis yang 

kondusif membuat fungsi organisasi menjadi efektif.  Dengan demikian 

dirumuskan hipotesis ini: 

Hipotesis 11. Employee engagement berpengaruh positif terhadap kinerja 

extra role 

12. Employee Engagement memediasi pengaruh keadilan  distributif   terhadap 

kinerja in role 

Studi keadilan organisasional didukung oleh studi Saks (2006) 

mengemukakan bahwa salah satu antecedent dalam penelitian keterikatan 

karyawan adalah keadilan organisasional, ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan dalam organisasi mereka, mereka akan bersikap 

adil dalam melakukan peran mereka dengan memberikan sikap yang  lebih besar 

dan terikat pada pekerjaan. Demikian sebaliknya apabila persepsi yang rendah 

terhadap keadilan karyawan akan menarik diri dan melepaskan dari 
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pekerjaannya.Sehingga dapat dipahami bahwa individu yang memiliki persepsi 

bahwa organisasi tempat mereka bekerja memberikan bentuk keadilan didalam 

pekerjaannya akan memberikan suatu hubungan timbal balik dari mereka dalam 

membentuk perilaku yang nyata dan sikap positif di lingkungan kerja, rekan 

kerja dan melebihi akan terikat dengan pekerjaan dan organisasinya. 

Studi Choudry dan Kumar (2011) mengemukakan bahwa karyawan 

merupakan aset terpenting untuk keefektifan jangka panjang organisasi. Choudry 

dan Kumar (2011) menyarankan dampak keadilan organisasi terhadap 

keefektifan organisasi dapat dijalankan melalui kedua jenis keadilan yaitu 

keadilan distributif berhubungan dengan keadilan pengalokasian sumber 

penghasilan atau penghargaan yang diterima karyawan dan keadilan prosedural 

bagi karyawan bagaimana prosedur dalam membuat keputusan ditempat 

kerjanya dapat dilaksanakan dengan adil.   

Studi employee engagement didukung studi meta analisis yang dilakukan 

Mackay et al, (2016) menyarankan bahwa pentingnya penelitan  mengenai  

keefektifan karyawan yang harus dikaji secara  lebih luas. Bahkan studi ini  

menyarankan beberapa riset kedepannya  penting dalam mengeksplorasi  aspek 

kinerja individu sebagai bagian dari pengembangan kajian keefektifan 

organisasi. Pada penelitian tersebut bahwa keterikatan karyawan berfungsi lebih 

efisien dan efektif untuk menjadi perhatian dan dipertimbangkan bahwa sikap 

karyawan dalam memprediksi efektifitas organisasi merupakan penilaian yang 

paling mendasar dalam berkontribusi diorganisasi. Penelitian ini juga didukung 

oleh Detnakarin dan Rurkkhum (2016) dan Bedarkar dan Pandita (2014) peran 

employee engagement untuk meningkatkan kinerja individu masih rendah 

sehinggga dari penelitian terdahulu dapat diketahui masih kurang penelitian 

untuk mengetahui efek employee engagement berkaitan dengan kinerja individu.  

Untuk meningkatkan keefektifan karyawan yang lebih luas lagi, 

karyawan yang terikat menyadari bahwa pekerjaan yang dilakukan dan rekan-

rekan kerjanya akan bermanfaat bagi keberhasilan organisasi. Dalam situasi ini 

karyawan yang terikat  menjadi kunci untuk keunggulan kompetitif, karena 

karyawan yang terikat memiliki energi yang tinggi, antusias dan sepenuhnya 
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tenggelam dalam pekerjaannya. Hal ini dikemukakan oleh Bakker dan 

Demerouti (2008) bahwa keterikatan  dengan sumber daya personal akan 

meningkatkan kinerja individu. 

Keadilan distributif berakar pada teori keadilan (Adams, 1965 dalam 

Biswas, Varma dan Ramaswami, 2013), mengemukakan hubungan antara 

karyawan dan pimpinan di organisasi,  dimana karyawan menyumbangkan 

waktu dan usaha mereka untuk organisasi, sebaliknya pimpinan memberi 

kompensasi mereka melalui penghargaan dan pengakuan yang sesuai dengan 

hasil kerja mereka.  Persepsi  karyawan terhadap keadilan distributif 

memprediksi tingkat di mana mereka memandang organisasi mereka 

menghargai kontribusi mereka dan menjaganya (Masterson et.al, 2000). Dengan 

kata lain ketika karyawan memiliki persepsi yang tinggi terhadap keadilan 

distributif dalam organisasi, maka karyawan merasa  berkewajiban untuk 

bersikap adil dalam peran kerja mereka dengan memberikan tingkat employee 

engagement yang tinggi. 

Sumber daya personal berhubungan dengan kinerja individu  sebagai 

upaya untuk meningkatkan kinerja individu tidak lepas dari kemampuan dari 

masing-masing individu untuk berperilaku ditempat kerja yang dapat 

dikelompokkan menurut Borman dan Motowidlo (1993) membagi kinerja 

individu  menjadi kinerja tugas (in role)  dan kinerja kontekstual (extra role).  

Kinerja in role membentuk tanggung jawab inti teknis pekerjaannya selama 

pekerjaan itu dilakukan karena individu terlibat berinvestasi secara fisik, kognitif 

dan emosional kedalam peran kerjanya. Studi ini didukung oleh meta analisis 

oleh Colcuitt et.al (2013), Karatepe (2013)  mengemukakan bahwa sebagian 

besar penelitian berbasis pertukaran sosial dalam literatur keadilan menunjukkan 

masih ada hasil penelitian terkait dengan kinerja tugas (in role) masih kurang 

jelas dan dengan hasil yang masih kurang maksimal didasarkan dengan sejumlah 

penelitian.  

Selanjutnya penelitian ini didukung oleh Biswa, Varma dan Ramaswani 

(2013) ditingkat individu dukungan adanya keadilan organisasi individu akan 
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terikat pada pekerjaan. Dalam teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya 

employee engagement sebagai pemediasi, jika organisasi memenuhi 

kewajibannya maka karyawan akan melakukan hubungan timbal balik melalui 

kerja keras untuk mendapatkan rewards dan penghargaan dari organisasi 

sehingga akan terkait dengan hasil kinerja in role. Cropanzano dan Mitchell 

(2005) mengemukakan individu lebih terikat akan memiliki hubungan yang 

saling percaya, berkualitas tinggi kepada pimpinannya memberikan konsekuensi 

yang saling menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil kinerja yang 

lebih baik di tempat kerja dengan kata lain menerima berbagai sumber daya 

manfaat dari organisasi akan lebih merasa berkewajiban untuk membayar 

kembali organisasinya melalui kerja sama yang menunjukkan perilaku positif 

sehingga pimpinan memahami pentingnya pertukaran sosial untuk keterikatan 

kerja karyawan dan hasil kerja. Hipotesis penelitian ini dapat dikembangkan: 

Hipotesis 12: Employee engagement memediasi pengaruh keadilan 

distributif    terhadap kinerja in role 

13. Employee Engagement memediasi pengaruh  keadilan distributif terhadap 

kinerja extra role 

Studi keadilan organisasional didukung oleh studi Saks (2006) 

mengemukakan bahwa salah satu antecedent dalam penelitian keterikatan 

karyawan adalah keadilan organisasional, ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan dalam organisasi mereka, mereka akan bersikap 

adil dalam melakukan peran mereka dengan memberikan sikap yang  lebih besar 

dan terikat pada pekerjaan. Demikian sebaliknya apabila persepsi yang rendah 

terhadap keadilan karyawan akan menarik diri dan melepaskan dari 

pekerjaannya.Sehingga dapat dipahami bahwa individu yang memiliki persepsi 

bahwa organisasi tempat mereka bekerja memberikan bentuk keadilan didalam 

pekerjaannya akan memberikan suatu hubungan timbal balik dari mereka dalam 

membentuk perilaku yang nyata dan sikap positif di lingkungan kerja, rekan 

kerja dan melebihi akan terikat dengan pekerjaan dan organisasinya. 

Untuk meningkatkan keefektifan karyawan yang lebih luas lagi, 

karyawan yang terikat menyadari bahwa pekerjaan yang dilakukan dan rekan-
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rekan kerjanya akan bermanfaat bagi keberhasilan organisasi. Dalam situasi ini 

karyawan yang terikat  menjadi kunci untuk keunggulan kompetitif, karena 

karyawan yang terikat memiliki energi yang tinggi, antusias dan sepenuhnya 

tenggelam dalam pekerjaannya. Hal ini dikemukakan oleh Bakker dan 

Demerouti (2008) bahwa keterikatan  dengan sumber daya personal akan 

meningkatkan kinerja individu. 

Keadilan distributif berakar pada teori keadilan Adams, (1965) dalam 

Biswas, Varma dan Ramaswami, (2013), mendasari hubungan antara karyawan 

dan pimpinan di organisasi,  karyawan menyumbangkan waktu dan usaha 

mereka untuk organisasi sebaliknnya pimpinan memberi kompensasi mereka 

melalui penghargaan dan pengakuan yang sesuai hasil kerja mereka. Persepsi  

karyawan terhadap keadilan distributif memprediksi tingkat di mana mereka 

menilai organisasi mereka menghargai kontribusi mereka dan menjaganya 

(Masterson et al 2000). Dengan kata lain ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan distibutif dalam organisasi mereka merasa  

berkewajiban untuk bersikap adil dalam peran kerja mereka dengan memberikan 

tingkat keterikatan kerja yang tinggi. 

Penelitian oleh Markos dan Sridevi (2010) bahwa keterikatan karyawan 

merupakan prediktor kuat pada kinerja individu dan kinerja organisasi. Hal ini 

disebabkan individu yang terikat secara emosional dengan organisasi di tempat 

mereka bekerja memiliki keterikatan yang tinggi pada pekerjaan dan berantusias 

pada keberhasilan organisasi. Mereka bersedia melakukan hal- hal ekstra diluar 

kontrak kerja jika dibutuhkan  untuk mencapai keefektifan organisai sebagai 

tujuan akhir organisasi dengan memaksimalkan konsep organisasi positif seperti 

optimisme, kepercayaan dan keterikatan (Koyuncu et. al, 2006).  Keterikatan 

melibatkan energi emosional, kognitif dan perilaku di tempat kerja dalam 

koheransi dengan tujuan dan strategi organisasi. Peran Employee engagement 

dalam organisasi sebagai pemediasi bagi individu terhadap organisasinya  

merupakan sikap positif yang dimiliki oleh individu terhadap organisasi dan 

nilai organisasi. Oleh karena itu dengan  kinerja extra role memberikan 

kesempatan kepada karyawan untuk menunjukkan sikap kerjanya dengan tingkat 
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kesadaran sosial yang tinggi seperti kerja sama antar kelompok, membantu rekan 

kerja untuk menyelesaikan pekerjaan, semakin tinggi kinerja extra role 

karyawan maka akan semakin meningkat tingkat keefektifan organisasi. 

Selanjutnya penelitian ini didukung oleh Biswa, Varma dan Ramaswani 

(2013) ditingkat individu dukungan adanya keadilan organisasi individu akan 

terikat pada pekerjaan. Dalam teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya 

employee engagement sebagai pemediasi, jika organisasi  memenuhi 

kewajibannya maka karyawan akan melakukan hubungan timbal balik melalui 

kerja keras untuk mendapatkan rewards dan penghargaan dari organisasi 

sehingga akan terkait dengan hasil kinerja individu. Cropanzano dan Mitchell, 

(2005) mengemukakan individu lebih terikat cenderung memiliki hubungan 

yang saling percaya, berkualitas tinggi kepada pimpinannya memberikan 

konsekuensi yang saling menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil 

kinerja yang lebih baik di tempat kerja dengan kata lain menerima berbagai 

sumber daya manfaat dari organisasi akan lebih merasa berkewajiban untuk 

membayar kembali organisasinya melalui kerja sama yang menunjukkan 

perilaku positif sehingga pimpinan memahami pentingnya pertukaran sosial 

untuk keterikatan kerja karyawan dan hasil kerja. Hipotesis penelitian ini dapat 

dikembangkan: 

Hipotesis 13:  Employee engagement memediasi pengaruh  keadilan 

distributif terhadap kinerja extra role. 

14. Employee engagement memediasi pengaruh  keadilan prosedural terhadap 

kinerja in role 

Keadilan prosedural sebagai persepsi keadilan karyawan terkait dengan 

metode dan proses yang digunakan selama distribusi hasil organisasi di antara 

karyawan. Dengan kata lain, persepsi karyawan terhadap keadilan prosedural 

terkait dengan tingkat hirarkis di mana hasil organisasi didistribusikan sesuai 

dengan prosedur organisasi formal, dan selama distribusi, komunikasi yang adil 

kepada karyawan oleh pimpinan (Moorman, 1991; Suliman dan Kathairi, 2013). 

Colquitt (2001) mengemukakan persepsi keadilan prosedural memiliki dua 

bagian: prosedur formal dan hasil yang adil. Keadilan prosedur formal 
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menyangkut persepsi karyawan tentang kewajaran prosedur yang digunakan 

dalam distribusi hasil. 

Untuk meningkatkan keefektifan karyawan yang lebih luas lagi, 

karyawan yang terikat menyadari bahwa pekerjaan yang dilakukan dan rekan-

rekan kerjanya akan bermanfaat bagi keberhasilan organisasi. Dalam situasi ini 

karyawan yang terikat  menjadi kunci untuk keunggulan kompetitif, karena 

karyawan yang terikat memiliki energi yang tinggi, antusias dan sepenuhnya 

tenggelam dalam pekerjaannya. Hal ini dikemukakan oleh Bakker dan 

Demerouti (2008) bahwa keterikatan  dengan sumber daya personal akan 

meningkatkan kinerja individu. 

Peran Employee engagement dalam organisasi sebagai pemediasi bagi 

individu terhadap organisasinya  merupakan sikap positif yang dimiliki oleh 

individu terhadap organisasi dan nilai organisasi. Selanjutnya penelitian ini 

didukung oleh Biswa, Varma dan Ramaswani (2013) ditingkat individu 

dukungan adanya keadilan organisasi individu akan terikat pada pekerjaan. 

Dalam teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya employee engagement 

sebagai pemediasi, jika organisasi  memenuhi kewajibannya maka karyawan 

akan melakukan hubungan timbal balik melalui kerja keras untuk mendapatkan 

rewards dan penghargaan dari organisasi sehingga akan terkait dengan hasil 

kinerja individu. Cropanzano dan Mitchell, (2005) mengemukakan individu 

lebih terikat cenderung memiliki hubungan yang saling percaya, berkualitas 

tinggi kepada pimpinannya memberikan konsekuensi yang saling 

menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil kinerja yang lebih baik di 

tempat kerja. Dengan kata lain  peran mediasi employee engagement yang tinggi  

maka organisasi memberikan sumber dayanya dengan keadilan prosedural 

sehingga karyawan dalam menjalankan tugas intinya dapat meningkatkan 

kinerja in role. Hipotesis penelitian ini dapat dikembangkan: 

Hipotesis 14: Employee engagement memediasi pengaruh keadilan  

prosedural terhadap kinerja in role 

15. Employee engagement memediasi pengaruh  keadilan prosedural terhadap 

kinerja extra role 
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Studi keadilan organisasional didukung oleh studi Saks (2006) 

mengemukakan bahwa salah satu antecedent dalam penelitian keterikatan 

karyawan adalah keadilan organisasional, ketika karyawan memiliki persepsi 

yang tinggi terhadap keadilan dalam organisasi mereka, mereka akan bersikap 

adil dalam melakukan peran mereka dengan memberikan sikap yang  lebih besar 

dan terikat pada pekerjaan. Demikian sebaliknya apabila persepsi yang rendah 

terhadap keadilan karyawan akan menarik diri dan melepaskan dari 

pekerjaannya.Sehingga dapat dipahami bahwa individu yang memiliki persepsi 

bahwa organisasi tempat mereka bekerja memberikan bentuk keadilan didalam 

pekerjaannya akan memberikan suatu hubungan timbal balik dari mereka dalam 

membentuk perilaku yang nyata dan sikap positif di lingkungan kerja, rekan 

kerja dan melebihi akan terikat dengan pekerjaan dan organisasinya. 

Keadilan prosedural sebagai persepsi keadilan karyawan terkait dengan 

metode dan proses yang digunakan selama distribusi hasil organisasi di antara 

karyawan. Dengan kata lain, persepsi karyawan terhadap keadilan prosedural 

terkait dengan tingkat hirarkis di mana hasil organisasi didistribusikan sesuai 

dengan prosedur organisasi formal, dan selama distribusi, komunikasi yang adil 

kepada karyawan oleh manajer atau perwakilan manajer (Moorman, 1991; 

Suliman dan Kathairi, 2013). Colquitt (2001) mengkonseptualisasikan persepsi 

keadilan prosedural memiliki dua bagian: prosedur formal dan hasil yang adil. 

Keadilan prosedur formal menyangkut persepsi karyawan tentang kewajaran 

prosedur yang digunakan dalam distribusi hasil. 

Peran Employee engagement dalam organisasi sebagai pemediasi bagi 

individu terhadap organisasinya  merupakan sikap positif yang dimiliki oleh 

individu terhadap organisasi dan nilai organisasi. Selanjutnya penelitian ini 

didukung oleh Biswa, Varma dan Ramaswani (2013) ditingkat individu 

dukungan adanya keadilan organisasi individu akan terikat pada pekerjaan. 

Dalam teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya employee engagement 

sebagai pemediasi, jika organisasi memenuhi kewajibannya maka karyawan 

akan melakukan hubungan timbal balik melalui kerja keras untuk mendapatkan 

rewards dan penghargaan dari organisasi sehingga akan terkait dengan hasil 
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kinerja individu. Cropanzano dan Mitchell, (2005) mengemukakan individu 

lebih terikat cenderung memiliki hubungan yang saling percaya, berkualitas 

tinggi kepada pimpinannya memberikan konsekuensi yang saling 

menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil kinerja yang lebih baik di 

tempat kerja. Dengan kata lain didukungnya peran mediasi employee 

engagement akan meningkatkan sumber daya organisasi adanya persepsi yang 

tinggi keadilan prosedural sesuai dengan prosedur formal maka akan 

meningkatkan kinerja extra role, karyawan dengan kesadaran tinggi suka rela 

akan membantu rekan kerja dalam pelaksanaan pekerjaan, membantu dalam 

memecahkan masalah terkait dengan pekerjaan, dapat bekerja sama antar 

kelompok untuk meningkatkan efisiensi organisasi. Hipotesis penelitian ini 

dapat dikembangkan: 

                 Hipotesis 15: Employee engagement memediasi pengaruh keadilan 

prosedural terhadap kinerja extra role 

16. Employee engagement memediasi pengaruh POS terhadap kinerja in role  

 Perceived Organizatioanal Support (POS) memberikan keyakinan 

bahwa nilai-nilai organisasi berkontribusi dan peduli pada kesejahteraan 

karyawan (Rhoades dan Eisenberger, 2002) dalam Saks (2006). POS mendorong 

pada hasil-hasil positif melalui employee engagement karena karyawan 

mendapatkan dukungan organisasi yang tinggi menjadi lebih terikat  pada 

pekerjaan dan organisasinya. Selain itu dukungan organisasi, karyawan akan 

lebih memaksimalkan  kinerjanya untuk keberhasilan organisasi. Sehingga 

employee engagement lebih memberikan keuntungan organisasi dalam mencapai 

tujuan organisasi. Hal ini sejalan studi Demerouti & Cropanzano (2010) 

mengemukakan employee engagement bermanfaat bagi karyawan dan organisasi 

karena karyawan yang terikat diharapkan untuk menunjukkan kinerjanya yang 

lebih baik. Dalam aspek kinerja in role,  kinerja in role didefinisikan sebagai 

hasil dan perilaku peran kerja secara resmi yang secara langsung melayani 

tujuan organisasi (Motowidlo & Van Scotter, 1994). Untuk mencapai kinerja 

yang baik, karyawan harus memiliki keterikatan yang tinggi dalam peran 

kerjanya secara fisik, kognitif dan emosi. Menurut Bakker dan Demerouti (2011) 
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employee engagement secara positif terkait dengan kinerja tugas (in role) dan 

kinerja kontekstual (extra role) bagi karyawan yang memiliki kesadaran tinggi, 

akan mengarahkan upaya mereka untuk mencapai hasil kerja yang lebih baik. 

Dalam penelitian kedepannya menyarankan bahwa faktor situasional juga akan 

mempengaruhi employee engagement dan kinerja individu. Berdasarkan 

penelitian sebelumnya Rubel dan Kee (,2013)  employee engagement memediasi  

hubungan antara POS  dan kinerja, POS mencerminkan jenis dukungan yang 

berkembang melalui interaksi karyawan dengan pimpinan organisasi seperti 

pengawas dan juga mencerminkan keyakinan karyawan mengenai sejauh mana 

organisasi menghargai kontribusi dan kepedulian mereka terhadap kesejahteraan 

mereka berdasarkan norma timbal balik (Eisenberger, et.a1 1986; Kahn, 1990).  

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa sumber daya pekerjaan dan 

dukungan sosial memainkan peran penting dalam pengembangan keterikatan 

kerja (Llorens et al, 2006). Eisenberger dan Stinglhamber (2011,2014) 

mengemukakan bahwa dukungan organisasi yang dirasakan memiliki pengaruh 

positif pada keterikatan kerja, antara lain dengan memperkuat minat intrinsik 

karyawan dalam tugas-tugas mereka, namun masih ada keterbatasan.  Studi 

Baran et al., (2012) mengemukakan hubungan antara POS dan kesejahteraan 

karyawan masih terbatas belum menjelaskan sepenunya terkait dengan dalam 

teori dukungan organisasi sehingga perlu penelitian lebih lanjut.   

Dalam penelitian ini teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya 

employee engagement sebagai pemediasi, jika organisasi  memenuhi 

kewajibannya maka karyawan akan melakukan hubungan timbal balik melalui 

kewajibannya  dengan bekerja keras untuk mendapatkan penghargaan, dan 

kesejahteraan dari organisasi sehingga akan terkait dengan hasil kinerja individu. 

Dengan kata lain pentingnya mediasi employee engagement akan mempengaruhi 

POS sebagai sumber daya organisasi untuk meningkatkan kinerja in role. 

Employee engagement yang tinggi membawa karyawan akan terikat memiliki 

energi yang tinggi yang ditandai   vigor, dedikasi dan absorption maka 

organisasi memberikan sumber dayanya dengan cara dukungan terhadap 
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karyawan untuk kesejahteraan, reward yang adil, menciptakan kondisi 

lingkungan kerja yang kondusif sehingga  karyawan dapat mejalankan pekerjaan 

akan semakin baik dan meningkatkan  kinerja in role. Hipotesis dalam penelitian 

ini dapat dikembangkan: 

Hipotesis 16: Employee engagement memediasi pengaruh POS terhadap 

kinerja in role 

17. Employee engagement memediasi pengaruh POS terhadap kinerja extra role 

Perceived Organizatioanal Support (POS) memberikan keyakinan 

bahwa nilai-nilai organisasi berkontribusi dan peduli pada kesejahteraan 

karyawan (Rhoades dan Eisenberger, 2002) dalam Saks (2006). POS akan 

mendorong pada hasil-hasil positif melalui employee engagement karena 

karyawan mendapatkan dukungan organisasi yang tinggi menjadi lebih terikat  

pada pekerjaan dan organisasinya. Selain itu dukungan organisasi, karyawan 

akan lebih memaksimalkan  kinerjanya untuk keberhasilan organisasi. Sehingga 

employee engagement lebih memberikan keuntungan organisasi dalam mencapai 

tujuan organisasi. Hal ini sejalan studi Demerouti & Cropanzano (2010) 

mengemukakan employee engagement bermanfaat bagi karyawan dan organisasi 

karena karyawan yang terikat diharapkan untuk menunjukkan kinerjanya yang 

lebih baik. 

.  Penelitian Rubel dan Kee (2013); Gupta, Agarwal dan Khatri, 2016) 

mengemukakan bahwa POS dan kinerja individu terkait dengan kinerja extra 

role belum menunjukkan hasil yang signifikan, peran kinerja extra role 

berhubungan dengan perilaku kelompok sebagai hasil perilaku sangat tergantung 

peran organisasi dan hasil kinerja individu dapat  memberikan kontribusi  bagi 

organisasi. Studi tersebut menyarankan penelitian kedepannya diperlukan 

variabel yang dapat memediasi keterhubungan antara POS dan kinerja individu 

sehingga dapat menciptakan lingkungan kerja yang kondusif dan kesejahteraan 

untuk karyawan. Sehingga penelitian lebih lanjut dengan memperhatikan 

pengaruh POS dan  variabel yang dapat memediasi untuk memahami fenomena 

penelitian tersebut. 
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Selain itu dukungan organisasi, karyawan akan lebih memaksimalkan  

kinerjanya untuk keberhasilan organisasi. Melalui mediasi employee engagement 

lebih memberikan keuntungan organisasi dalam mencapai tujuan organisasi. Hal 

ini sejalan studi Demerouti & Cropanzano (2010) mengemukakan employee 

engagement bermanfaat bagi karyawan dan organisasi karena karyawan yang 

terikat diharapkan untuk menunjukkan kinerjanya yang lebih baik. Dalam 

penelitian ini teori pertukaran sosial menjelaskan pentingnya employee 

engagement sebagai pemediasi, jika organisasi  memenuhi kewajibannya maka 

karyawan akan melakukan hubungan timbal balik melalui kewajibannya  dengan 

bekerja keras untuk mendapatkan penghargaan, dan kesejahteraan dari 

organisasi sehingga akan terkait dengan hasil kinerja individu. 

 Untuk mencapai kinerja individu yang baik, karyawan harus memiliki 

keterikatan yang tinggi dalam peran kerjanya secara fisik, kognitif dan emosi. 

Menurut Bakker dan Demerouti (2011) employee engagement secara positif 

terkait dengan kinerja tugas (in role) dan kinerja kontekstual (extra role) bagi 

karyawan yang memiliki kesadaran tinggi, akan mengarahkan upaya mereka 

untuk mencapai hasil kerja yang lebih baik. Dalam penelitian kedepannya 

menyarankan bahwa faktor situasional juga akan mempengaruhi employee 

engagement dan kinerja individu. Berdasarkan penelitian sebelumnya Rubel dan 

Kee (2013)  employee engagement memediasi  hubungan antara POS  dan 

kinerja. Individu.  Dalam penelitian tersebut masih perlu penelitian lebih lanjut 

terkait dengan kinerja extra role. Kinerja extra role merupakan perilaku diluar 

peran inti tugasnya,  MacKenzie et al.  (1999) dan Podsakoff (2000)  keberadaan 

kinerja extra role  membentuk perilaku karyawan seperti loyalitas yang tinggi 

terhadap organisasi, membantu orang lain, kepatuhan terhadap aturan organisasi, 

bersedia memberikan kontribusi usaha dan kemampuan untuk organisasi 

meskipun tidak resmi namun dapat mengembangkan lingkungan sosial dan 

psikologis yang kondusif serta untuk peningkatan efektifitas organisasi. 

Pentingnya mediasi employee engagement  dalam penelitian ini akan 

mempengaruhi POS sebagai sumber daya organisasi. Karyawan yang tinggi 
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employee engagement dengan memliki energi yang tinggi yang ditandai vigor, 

dedikasi dan absorption, organisasi akan merespond dengan baik yang 

ditunjukkan dukungan  organisasi terhadap kesejahteraan karyawan, 

memberikan reward yang adil, menciptakan lingkungan kerja yang kondusif  

sehingga karyawan dengan sukarela menunjukkan kinerja extra role semakin 

tinggi dengan suka rela membantu rekan kerja, kerja sama antar mereka cukup 

kuat yang semakin baik dan terdukung untuk keefektifan organisasi. Hipotesis 

dalam penelitian ini dapat dikembangkan: 

Hipotesis 17: Employee engagement memediasi pengaruh POS terhadap 

kinerja extra role 

B. Model Penelitian  

Adapun pengembangan model employee engagement yang akan  penulis 

kembangkan diperoleh dari  studi meta analisis Nielsen et.al (2017) dan Mackay 

et al, (2016) menyarankan bahwa pentingnya menggambarkan konsep kefektifan 

karyawan secara  lebih luas. Bahkan studi ini  menyarankan beberapa riset 

kedepannya  penting dalam mengeksplorasi  aspek kinerja  individu di organisasi 

sebagai bagian dari pengembangan kajian keefektifan organisasi. Pada penelitian 

tersebut bahwa employee engagement berfungsi lebih efisien dan efektif untuk 

menjadi perhatian dan dipertimbangkan bahwa sikap karyawan dalam 

memprediksi efektifitas karyawan merupakan penilaian yang paling mendasar 

dalam berkontribusi diorganisasi.Hal ini didukung oleh riset Huselid (1995), dan 

Delbridge dan Keenoy (2010) bahwa pengelolaan kinerja individu dapat 

menyebabkan peningkatan kinerja organisasi  dan sebagai bagian terpenting dari  

sumber daya manusia selama ini masih terbatas. 

Studi Saks (2006) aspek kinerja individu menjalankan kinerja extra role 

namun belum melakukan kajian kinerja individu dari sisi kinerja tugas (in role) 

studi ini didukung oleh meta analisis oleh Colcuitt et.al (2013), Karatepe (2013)  

mengemukakan bahwa sebagian besar penelitian berbasis pertukaran sosial 

dalam literatur keadilan menunjukkan masih ada hasil penelitian terkait dengan 

kinerja tugas (in role) masih belum menjelaskan secara rinci bahwa kinerja 



105 
 

individu merupakan  konsep multidimensi yang paling mendasar dari aspek 

perilaku dan aspek hasil untuk memberikan kontribusi kepada organisasi. 

Selanjutnya penelitian ini didukung oleh Biswa, Varma dan Ramaswani (2013) 

ditingkat individu dukungan adanya keadilan organisasi individu akan terikat 

pada pekerjaan. Oleh karena itu, organisasi akan melakukan cara terbaik untuk 

menanamkan nilai, kepercayaan, dan norma manajemen sehingga karyawan 

memiliki kesan yang jelas dan tidak bias mengenai usaha bahwa pimpinan 

mereka untuk bersikap adil dan peduli. Studi ini juga mendukung dan 

memperluas literatur pertukaran sosial yang ada dengan memperkuat keadilan 

distributif sebagai prediktor yang signifikan terhadap dukungan organisasi yang 

akan meningkatkan hasil kepada kinerja individu. 

 

Gambar 3.1 Model penelitian Mackay (2016) 

 

    Gambar 3.2 

Model antecedent and consequence employee engagement (Saks,2006). 

Studi Saks (2006) menunjukkan bahwa ada perbedaan yang berarti 

antara pekerjaan dan organisasi. Dukungan organisasi yang dirasakan 

memprediksi kedua pekerjaan dan organisasi seperti  karakteristik pekerjaan 

memprediksi keterlibatan pekerjaan; dan keadilan prosedural memprediksi 

keterlibatan organisasi. Namun, studi Saks menyarankan bahwa masih ada 

variabel lain bahwa peran keterikatan karyawan yang paling penting. Salah 

satu aspek kinerja individu sebagai consequences dari keterikatan karyawan 
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menjalankan kinerja extra role namun belum melakukan kajian kinerja 

individu dalam tugas inti (in role). Saks (2006) menyarankan bahwa praktik 

sumber daya manusia untuk keberhasilan organisasi dapat menjadi 

pertimbangan pada studi selanjutnya.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 3.3 Model Penelitian 

Studi ini akan mengembangkan model employee engagement dan 

memperluas literatur kinerja individu.Pentingnya peran kinerja individu sebagai 

salah satu capaian organisasi diduga memberikan dampak kepada organisasi dan 

individu sendiri untuk lebih terikat kepada pekerjaannya demikian pula dengan 

adanya dukungan organisasi, organisasi akan melakukan sikap yang adil kepada 

individu. Sehingga individu dapat memberikan kontribusinya dengan kinerja 

tugas (in role) dan kinerja kontekstual (extra role) secara bersama-sama. 

Pentingnya bagi organisasi untuk memperhatikan employee engagement 

pada karyawannya karena sangat berkaitan dengan hasil organisasi seperti 

kesediaan karyawan untuk tetap bekerja di organisasinya, produktivitas, 

keuntungan, loyalitas dan kenyamanan pelanggan. Semakin karyawan memiliki 

rasa keterikatan yang tinggi dengan organisasinya, maka semakin meningkat 

keberhasilan organisasi. Hal ini dapat disebabkan  karyawan  merasa  

mendapatkan dukungan  dari  organisasi akan  lebih bersemangat dalam 
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melaksanakan tugas dan tanggung jawabnya, maupun keadilan distributif dan 

keadilan prosedural dengan keterlibatan karyawan yang tinggi  dapat  

meningkatkan  kinerja  karyawan  yang  berdampak  positif  dalam  mencapai  

tujuan organisasi,  maka  organisasi  harus  fokus  pada  upaya  membangun  

keterlibatan  karyawan dengan memberikan   semangat,   dedikasi   pada   

karyawan 

Dengan demikian peran individu harus lebih dinamis untuk mencapai 

keunggulan kompetitif yang dapat menjamin kelangsungan hidup organisasi 

agar dapat bersaing di pasar global. Kinerja individu sangat penting sebagai 

pencapaian hasil pekerjaan mereka dan menjadi sumber kepuasan, self efficacy ( 

Bandura, 1997; Kanfer et.al, 2005). Demikian pula organisasi didorong oleh 

situasi pasar untuk menetapkan tujuan organisasi dan kinerjanya, seperti 

pengurangan biaya, mencapai tingkat penjualan, meningkatkan jumlah 

pelanggan, meningkatkan persentase pasar, meningkatkan produktifitas dan 

kualitas, produk inovatif.  

Oleh karena itu sumber daya manusia sebagai salah satu sumber 

terpenting bagi organisasi, dapat memahami harapan individu untuk mencapai 

hasil organisasi yang diinginkan. Hasil yang diinginkan dalam mengelola 

karyawannya seperti kompetensi, kerjasama karyawan dengan pimpinannya, 

kerjasama antar karyawan, kinerja individu, motivasi, komitmen, kepuasan, 

sikap dan perilaku karyawan.  Organisasi juga perlu mengelola sumber daya 

manusia secara efektif dan efisien untuk mencapai tujuan dan sasaran yang 

diinginkan. Pencapaian tujuan dan sasaran terjalin dalam kinerja yang lebih baik 

untuk mencapai hasil organisasi  dapat dilakukan melalui capaian organisasi 

yang dapat diukur. 

   Model Penelitian ini berkaitan dengan kinerja invidu   in role dan extra 

role yang dilakukan pada kedua jenis kinerja individu  untuk mendapatkan 

pemahaman yang lebih utuh terkait keadilan distributif dan keadilan prosedural 

dan perceived organizational support.  dimana penelitian lebih lanjut  

disarankan untuk megukur kinerja in role, namun disisi lain kinerja extra role  

masih perlu penelitian kembali. Sehingga penulis melakukan penelitian kinerja 
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individu dan menjadi penelitian yang berbeda pada penelitian sebelumnya 

bahwa pengukuran kinerja individu dilakukan dengan kedua jenis kinerja 

individu in role dan extra role agar dapat memahami bahwa kedua jenis 

pengukuran kinerja individu merupakan hal yang berbeda untuk keefektifan 

organisasi  yang dapat dilakukan bersama-sama.  

Selain itu employee engagement berfungsi lebih efisien dan efektif untuk 

menjadi perhatian dan dipertimbangkan untuk meningkatakan kinerja individu.  

Hal ini memberikan kebermanfaatan untuk menjalankan keefektifan organisasi, 

maka organisasi membutuhkan sumber daya manusia yang berkualitas, memerlukan 

sinergi dari setiap karyawan yang dimilikinya, untuk mencapai sasaran kinerja 

organisasi yang lebih baik. Dalam hal ini, organisasi memerlukan karyawan yang 

dapat saling bekerja sama, sehingga mereka saling mendukung dalam melaksanakan 

tugasnya masing-masing dan mencapai sasaran kinerja organisasi yang lebih baik.  

Sumber daya manusia yang berkualitas dan memiliki kemampuan serta 

kinerjanya  yang bagus, akan mendukung kinerja organisasi dalam menghadapi 

persaingan dengan organisasi lain. Meskipun  dibantu oleh  peralatan dan mesin‐

mesin dalam berproduksi, jika tidak didukung oleh sumber daya manusia yang 

berkualitas, maka belum tentu mendapatkan  hasil yang maksimal. Terutama pada 

organisasi yang bergerak di bidang layanan jasa berorientasi kepada pelanggan, 

telah menjadi faktor utama dalam keberhasilan pencapaian tujuannya. Hal ini 

semakin nyata pada organisasi yang secara langsung berinteraksi dengan 

konsumen yang membutuhkan jasa tersebut. Pada organisasi BUMD layanan 

publik, para pelanggan secara langsung merasakan pelayanan atau jasa yang 

diberikan oleh organisasi, hal‐hal yang dilihat dan dirasakan oleh konsumen 

menggambarkan kualitas pelayanan mereka dan juga kualitas organisasi di kedua 

BUMD. Pelayanan yang menyeluruh tidak hanya muncul dari kontribusi‐

kontribusi individual para karyawan. Keterpaduan antar semua komponen sangat 

dibutuhkan untuk mencapai kualitas yang maksimal. Selain itu, perilaku untuk 

saling membantu, mendukung rekan kerja, dan bertanggung jawab secara 

menyeluruh pada organisasi, meski bukan merupakan tugas yang telah digariskan, 

sangat menentukan kinerja organisasi. dimana organisasi layanan publik 
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merupakan organisasi yang memberikan jasa pelayanan pada publik yang harus 

terus‐menerus ditingkatkan pelayanannya. 

Kesuksesan sebuah organisasi dalam memberikan pelayanan jasa 

bukanlah semata‐mata merupakan hasil kontribusi individu seperti yang telah 

ditargetkan oleh organisasi tersebut namun lebih menekankan  fleksibilitas dan 

kreativitas karyawan hal ini merupakan hasil dari kinerja individu in role dan 

extra role. Dengan demikian di era penuh persaingan ini organisasi  dituntut lebih 

flexibel dalam menghadapi perubahan dan perkembangan lingkungan luar yang 

sangat cepat. sehingga kualitas pekerjaan karyawan yang baik merupakan harapan 

dari organisasi, artinya kinerja in role dengan berkuallitas tinggi sangat menjadi 

tuntutan organisasi, agar karyawan mampu berdaya saing, mampu menunjukkan 

kompetensinya.  perlu mendapat perhatian karyawan maupun dukungan dari 

organisasi.  

 

 

 

 

 

 

 

BAB. IV 

 

METODE PENELITIAN 

A. Desain Penelitian 

1. Jenis Penelitian 

Penelitian ini dilakukan dengan pendekatan kuantitatif. Metode 

ini digunakan untuk meneliti data pada populasi dan sampel tertentu, 

dengan mengumpulkan data melalui instrumen penelitian dan analisis 

datanya bersifat kuantitatif. Tujuan penelitian dengan pendekatan 

kuantitatif ini untuk menunjukkan adanya pengaruh, menguji teori yang 

relevan dan mencari nilai yang prediktif untuk digeneralisasikan 

(Sugiyono, 2002). 
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2. Objek Penelitian 

 Untuk mendapatkan data primer, penulis melakukan wawancara  

dan penyebaran kuesioner dari sumbernya dengan bantuan Divisi 

Sumber Daya Manusia dikedua BUMD tersebut, kemudian 

didistribusikan kepada setiap karyawan di unit kerja masing-masing.  

Jumlah kusioner yang disebarkan berjumlah 415 eksemplar.  

B. Populasi, Sampel dan Teknik Pengambilan Sampel 

Populasi dalam penelitian ini adalah karyawan tetap pada Badan 

Usaha Milik Daerah yaitu Bank Sumsel Babel Pusat dan Perusahaan 

Daerah Air Minum (PDAM) Tirta Musi berjumlah 1154 orang. Sampel 

dalam penelitian ini menurut Hair et.al 1995 dalam Sekaran dan Bougie 

2010) bahwa ukuran sampel yang harus dipenuhi minimum berjumlah 

100 sampai dengan 200  sampel atau jumlah indikator dikali 5 – 10. 

Asumsi kecukupan sampel dalam penelitian ini  415 sampel. 

Metode yang digunakan dalam penarikan sampel dalam penelitian 

ini adalah proposional purposive sampling yaitu pengambilan sampel 

yang memperhatikan pertimbangan unsur-unsur atau kategori di dalam 

populasi penelitian. Proposional digunakan untuk menentukan jumlah 

sampel pada masing-masing di unit kerja pada subjek penelitian 

(Sugiyono, 2010). Adapun jumlah keseluruhan karyawan BUMD di 

kedua organisasi sebagai berikut: 

Tabel 4.1 

Jumlah Keseluruhan Karyawan Bank Sumsel Babel Kantor Pusat 

No Unit Kerja Jumlah Karyawan 

1 Divisi Bisnis Cabang 17 

2 Divisi Kredit 30 

3 Divisi Manajemen Resiko 14 

4 Divisi Pengawasan intern 73 

5 Divisi Perencanaan Strategis 12 

6 Divisi Sumber Daya Manusia 44 
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7 Divisi Teknologi Informasi 47 

8 Divisi Tresuri dan Internasional 35 

9 Divisi Usaha syariah 24 

10 Divisi Kepatuhan 19 

11 Divisi Sekretaris Perusahaan dan 

Hukum 

39 

    12 Divisi Umum 75 

    13 Kantor Pusat 1 

    14 Satuan Akuntansi dan Pelaporan 15 

   15 Satuan Anti Fraud 9 

   16 Satuan Bisnis Kartu 21 

   17 Satuan Kredit khusus 10 

   18 Satuan Kredit Konsumen 15 

   19 Satuan Pemasaran 14 

   20 Satuan Pengembangan dan Kebijakan 9 

   21 Satuan Risiko Kredit 30 

   22 Sekretaris Dewan Komisaris 1 

T o t a l 554 

Sumber Data: Bank Sumsel Babel 2019 

Tabel 4.2 

Jumlah Karyawan keseluruhan PDAM Tirta Musi Palembang 

No Unit kerja Jumlah karyawan 

1 Satuan Pengawas Intern 9 

2 Umum dan Keuangan: 

 a.Keuangan 

 b. Pengadaan 

 c. SumberDaya Manusia 

 d.Umum 

 

31 

10 

11 

38 
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3 Operasonal dan Pelayanan 

a.Pengendalian kehilangan air 

b. Unit Pelayanan Rambutan 

c. Unit Pelayanan 3Ilir 

d. Unit Pelayanan Km. 4 

e. Unit Pelayanan Sako Kenten 

f. Unit Pelayanan Seberang 

Ulu II 

g. Unit Pelayanan Kalidoni  

h. Unit Pelayanan Karang 

Anyar 

I. Unit Pelayanan Alang-Alang 

Lebar 

j. Unit Pelayanan Seberang 

Ulu I 

 

46 

33 

34 

39 

35 

34 

 

31 

26 

 

42 

 

30 

4. Teknik dan Pengembangan 

a. Produksi 

b. Mekanik dan Listrik 

c. Perencanaan dan 

Pengembangan 

 

96 

20 

35 

Total 600 

Sumber: Perusahaan Daerah Tirta Musi Palembang, 2019   

Tabel 4.3 

Jumlah sampel berdasarkan unit kerja BSB Kantor Pusat 

No Unit Kerja Jumlah karyawan Sampel 

1 Divisi Bisnis 

Cabang 

   

   
      

6 

2 Divisi kredit    

   
      

10 

3 Divisi Manajemen 

Resiko 

   

   
      

5 

4 Divisi Pengawasan    

   
      

26 
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Intern 

5 Divisi Perencanaan 

Strategis 

   

   
      

4 

6 Divisi Sumber 

Daya Manusia  

   

   
      

15 

7 Divisi Teknologi 

Informasi                   
   

   
      

16 

8 Divisi Tresuri dan 

International 

   

   
      

12 

9 Divisi Usaha 

Syariah 

   

   
      

9 

10 Divisi Kepatuhan    

   
      

7 

11 Divisi Sekretaris 

Perusahaan dan 

Hukum 

   

   
      

14 

 

12 
Divisi Umum      

   
      

27 

13 Satuan Akuntansi 

dan Pelaporan 

   

   
      

5 

14 Satuan Anti Fraud    

   
     

3 

15 Satuan Bisnis 

Kartu 

   

   
     

7 

16 Satuan Kredit 

Khusus 
   

   
      

4 

17 Satuan Kredit 

Konsumen 

   

   
      

5 

18 Satuan Pemasaran    

   
      

5 

19 Satuan 

Pengembangan dan 

Kebijakan 

   

   
     

3 

20 Satuan Resiko Kredit    

   
      

10 

 Total 193 

               Sumber data: diolah, 2020 

 

Tabel 4.4 

Jumlah sampel berdasarkan unit kerja PDAM Tirta Musi 

No Unit Kerja Jumlah karyawan Sampel 
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1 Satuan Pengawasan 

Intern 

   

   
     

3 

2 Umum & Keuangan 

 

a.Keuangan 

 

 

b.Pengadaan 

 

 

C.SDM 

 

 

d.Umum 

   
   

      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 

 

11 

 

 

4 

 

 

4 

 

 

13 

 

3 Operasional dan 

Pelayanan: 

 

a.Peng.kehilangan air 

 

 

b.Unit Pelayanan 

Rambutan 

 

c. Unit Pelayanan 

3ilir 

 

d. Unit Pelayanan 

Km4 

 

e. Unit Pelayanan  

Sako 

 

f.  Unit Pelayanan  

Seberang Ulu II 

 

g. Unit Pelayanan 

Kalidoni 

 

h. Unit Pelayanan 

Karang Anyar 

 

I. Unit Pelayanan 

Alang-Alang Lebar 

 

J. Unit Pelayanan 

Seberang Ulu I 

   
   

      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 
   

   
      

 

 

 

15 

 

 

11 

 

 

11 

 

 

13 

11 

 

11 

 

10 

 

9 

 

15 

 

10 
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4 Teknik dan 

Pengembangan 

 

a. Produksi 

 

b. Mekanik dan 

Listrik 

 

c. Perencanaan dan 

Pengembangan 

   
   

      

 
   

   
      

 
   

   
      

 

 

 

32 

 

 

7 

 

 

11 

 Total  201 

       Sumber data: diolah, 2020 

C. Operasional Variabel  dan Pengukurannya 

Variabel dari sebuah penelitian adalah suatu atribut atau sifat atau nilai 

dari seseorang atau sebuah objek yang mempunyai variasi antara satu dengan 

yang lainnya dalam suatu kelompok (Sugiyono, 2010). Berdasarkan dari telaah 

pustaka dan perumusan hipotesis, maka variabel-variabel penelitian ini adalah :  

1. Variabel independen 

Penelitian ini yang menjadi variabel independen adalah keadilan 

distributif (X1), keadilan prosedural (X2), persepsi dukungan organisasi (X3) 

2. Variabel dependen  

Variabel dependen dalam penelitian ini adalah kinerja in role (Y1) dan 

kinerja extra role  (Y2).  

3. Variabel Mediasi 

Variabel mediasi  adalah variabel yang berperan sebagai variabel 

perantara, secara teoritis mempengaruhi pengaruhvariabel bebas terhadap 

variabel terikat sehingga menyebabkan pengaruh (pengaruh XterhadapY) 

menjadi  pengaruh yang t idak langsung antara variabel independen 

dengan variabel dependen. Dalam penelitian ini yang merupakan variabel 

mediasi adalah employee engagement  (M).  

             Definisi operasional merupakan petunjuk bagaimana suatu variabel 

penelitian diukur, yang menjadikan peneliti dapat mengetahui baik buruknya 

sebuah pengukuran. Adapun definisi operasional dalam penelitian ini adalah : 

1. Keadilan Distributif 
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Keadilan distributif merupakan  keadilan berdasarkan keputusan hasil 

yang telah ditentukan (Adams, 1965; Deutsch, 1975; Roma, 1961; Leventhal, 

1976 dalam Colquitt 2001) menghasilkan   prinsip penting dalam menilai out 

comesyang  berfokus pada  prinsip proporsi  ekuitas ( Adams, 1965; Deutsch, 

1975; Roma, 1961; Leventhal, 1976 dalam Colquitt 2001,Tjahjono, 2007) 

menurut Colquiit (2001) keadilan distributif menggambarkan bahwa aturan 

ekuitas sebagai aturan normatif tunggal yang menentukan bahwa imbalan dan 

sumber daya didistribusikan sesuai dengan kontribusi penerimanya.  

Pengukuran  keadilan distibutif  menggunakan 4 item pernyataan 

Leventhal, (1976) yang digunakan kembali dalam penelitian Colquitt (2001) 

dengan skala Likert antara (1) sangat tidak setuju sampai dengan (5) sangat 

setuju memiliki koefisien Alpha Cronbach‟s 0,9.Pada penelitian ini, item-item 

pernyataan dibuat secara spesifik dengan mengubah bagian-bagian item( 

Colquitt, 2001) dan ukuran-ukuran tersebut disesuaikan untuk tetap bermakna. 

Makna outcomes dalam pernyataan secara spesifik diperoleh seseorang dalam 

pekerjaannya , Colquitt,( 2001 dalam Tjahjono 2007). Outcomes  yang dimaksud 

dalam penelitian ini adalah penilaian kinerja. Operasional variabel keadilan 

distributif diuraikan pada tabel berikut ini: 

 

 

 

 

Tabel 4.5 

Keadilan distributif  

Variabel Indikator Item Pernyataan 
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Keadilan 

Distributif 

1. 1. Proporsi  inputs dan 

outcome sebanding  

2. dengan yang diperoleh 

rekan kerja 

 

 

1. 1.Penilaian kinerja terhadap diri saya 

sesuai dengan pekerjaan yang telah saya 

lakukan 

2.  

3. 2.Penilaian kinerja terhadap diri saya 

menggambarkan usaha yang telah saya 

lakukan dalam pekerjaan saya 

3. 2. Alokasi hasil individu 

sesuai dengan kebutuhan 

3. Penilaian kinerja terhadap diri saya 

telah sesuai dengan kinerja yang saya 

berikan 

4. Penilaiann kinerja terhadap diri saya 

menggambarkan apa yang telah saya 

kontribuskan di tempat organisasi saya 

bekerja 

 

2.  Keadilan Prosedural 

Menurut (Thibaut dan Walker 1975 dalam Colquitt, 2001) keadilan 

prosedural ada dua kriteria yaitu proses  kemampuan untuk menyeruakan 

pandangan dan argumen seseorang terhadap prosedur sedang berjalan dan 

keputusan kemampuan untuk mempengaruhi hasil aktual, pandangan ini 

didukung oleh Lind & Tyler,( 1988 dalam Colquitt 2001). Keadilan prosedural 

dianggap dinilai dengan membandingkan proses satu pengalaman untuk 

beberapa aturan prosedural yang dapat digeneralisasikan.  

Pengukuran keadilan prosedural menggunakan 7 item pernyataan yang 

digunakan oleh Colquitt (2001) dengan skala Likert antara (1) sangat tidak setuju 

sampai dengan (5) sangat setujumemiliki koefisien Alpha Cronbach‟s 

0,89.Operasional variabel keadilan prosedural diuraikan pada tabel berikut ini: 

 

 

 

 

Tabel IV.6 

Keadilan Prosedural 

Variabel Indikator Item Peryataan 
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Keadilan 

Prosedural 

 

 

1. 1. Konsistensi 

penerapan 

peraturan 

1. Prosedur  penilaian kinerja telah 

diaplikasikan secara konsisten 

2. Tidak adanya 

diskriminasi 

perlakuan 

 

2.  Prosedur dalam penilaian kinerja 

tidak  mengandung bias ( tidak 

berpihak kepada kepentingan tertentu) 

3. Prosedur penilaian kinerja sesuai 

dengan etika dan standarmoral 

diorganisasi tempat saya bekerja 

4. 3. Keakuratan 

informasi  

4. Prosedur  dalam penilaian kinerja 

telah didasarkan pada informasi  yang 

akurat 

5. 4.Mekanisme 

untuk 

memperbaiki 

kesalahan 

5. Saya dapat mempertanyakan   hasil 

dari prosedur penilaian kinerja  

6. 5.Kendali proses  

 

 

7. 6.Kendali 

keputusan 

6.Saya dapat mengekspresikan 

pandangan dan perasaan saya dalam 

prosedur penilaian kinerja 

 

7.Saya memiliki pengaruh terhadap 

hasil dari prosedur penilaian  kinerja 

 

 

3. Perceived Organizational Support ( POS) 

Pengertian Perceived Organizational Support (POS)oleh Eisenberger 

(1986) didefinisikan sebagai suatu keyakinan tentang sejauh mana organisasi 

memberikan nilai kontribusi dan peduli akan kesejahteraan mereka melalui 

keterbukaan,dukungan pengawas bahwa organisasi memperhatikan kemampuan 

mereka,penghargaan atas capaian kerja  dengan kondisi lingkungan ditempat 

kerja baik secara fisik maupun non fisik. Pengukuran  POS oleh Eisenberger 

(1986) dengan skala Likert antara (1) sangat tidak setuju sampai dengan (5) 

sangat setujumemiliki koefisien Alpha Cronbach‟s 0,80 dengan 12 Item 

pernyataan untuk mengukur POS. Operasional variabel Perceived 

Organizational Support (POS) diuraikan pada tabel berikut ini: 

Tabel 4.7 

Perceived Organizational Support (POS) 

Variabel Indikator Item Pernyataan 
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Perceived 

Organizational 

Support 

 

1.kepedulian terhadap 

kesejahteraan  

1.Organisasi benar-benar peduli 

pada kesejahteraan saya 
 

2. Memberikan 

bantuan ketika 

karyawan kesulitan 

2. organisasi menyediakan 

bantuan ketika saya mengalami 

kesulitan 
 

 

3.Kepedulian pada 

performa karyawan 

 

3.Organisasi benar-benar 

mempertimbangkan tujuan dan 

nilai-nilai pribadi saya 

 

 

4.Respon terhadap 

bantuan khusus yang 

dibutuhkan 

 

4.organisasi bersedia membantu 

saya ketika saya membutuhkan 

bantuan khusus 

 

5.Peduli dengan 

pendapat  

5. Atasan saya  peduli dengan 

pendapat saya 

6.Peduli dengan 

kesejahteraan  

6. Atasan saya peduli pada 

kesejahteraan saya 

7.Mempertimbangkan 

tujuan dan nilai 

7. Atasan saya benar-benar 

mempertimbangkan tujuan dan 

nilai-nilai pribadi saya 

8. Perhatian dengan 

bawahan 

8.Atasan saya merasa bangga 

karena saya menjadi bagian dari 

organisasi ini. 

9. Imbalan atas 

pencapaian kerja 

9.Organisasi bangga terhadap 

prestasi saya 

10. 10. Gaji (R) 

11.  
10. Organisasi tidak peduli 

terhadap gaji yang merupakan 

hak saya (R) 

12. 11. Kebebasan dalam 

bekerja 

 

 

13.  

11.Organisasi bersedia 

memberikan keleluasaankepada 

saya agar saya dapat 

mengeluarkan kemampuan 

terbaik saya 
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14. 12. Tugas yang 

menantang 

15.  

12 . Organisasi berusaha 

membuat pekerjaan semenarik 

mungkin 

 

4. Employee Engagement 

Kahn (1990) mengemukakan employee engagementsebagai 

pemberdayaan para anggota organisasi terhadap peran kerja mereka, secara fisik, 

kognitif dan emosi selama memerankan peran mereka di tempat kerja. 

Keterikatan secara psikologis seperti halnya secara fisik hadir ketika menduduki 

dan melakukan suatu peran organisasional. Kahn (1990) dalam Schaufeli dan 

Bakker (2010)  employee engagement sebagai  konstrukyangmelihat perbedaan 

diantara karyawan dan berapa banyak energi dan dedikasi diberikan di tempat 

kerja yang memberikan sikap positif karyawan terhadap nilai-nilai organisasi. 

 Pengukuran keterikatan karyawan dalam penelitian ini dilakukan dengan 

menggunakan alat ukur UWES (Ultrecht Work Engagement Scale) yang disusun 

oleh Schaufeli dan Bakker (2010) dengan 17 item pernyataan menggunakan 

skala Likert antara (1) sangat tidak setuju sampai dengan (5) sangat setuju. 

memiliki koefisien Alpha Cronbach‟s 0,91.Operasional variabel Employee 

Engagement diuraikan pada tabel berikut ini:  

 Tabel 4.8 

Employee Engagement 

Variabel Indikator Item Pernyataan 

Employee 

Engagement 

 

1.Kemauan 

 

 

2.Semangat kerja 

 

 

1.Saat bekerja, saya merasa 

berkelebihan energi. 

 

2.Saat bekerja saya merasa kuat 

 

3.Saat saya bangun pagi, saya 

merasa ingin bekerja 

4. Saya bisa terus bekerja dalam 

jangka waktu yang lama 
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5. Kinerja In role 

 Upaya untuk meningkatkan kinerja individu tidak lepas dari kemampuan 

dari masing-masing individu untuk berperilaku ditempat kerja yang dapat 

dikelompokkan pada kinerja individu yang berkaitan dengan tugas-tugas resmi 

(in role) dan kinerja di luar peran resmi (extra role) yang berdampak pada 

keberhasilan organisasi. Keberhasilan individu dengan peningkatan kinerjanya 

akan memberikan kontribusi kepada  organisasi itu sendiri sehingga organisasi 

 

3.Energik 

 

5. Saat bekerja, mental saya tangguh 

 

6. Meskipun segala sesuatu tidak 

sesuai dengan harapan, saya tetap 

menjalankan pekerjaan dengan baik 

4.Antusiasme 

 

 

7.Saya menemukan pekerjaan yang 

saya lakukan bermakna dan terarah 

8. Saya antusias denga pekerjaan 

saya 

 

5.Inspirasi 

9.Pekerjaan saya menginspirasi saya 

10. Saya bangga dengan pekerjaan 

yang saya lakukan 

 

 

6.Kebanggaan 

11. Saya bangga dengan pekerjaan 

yang saya lakukan 

12. Tugas saya cukup menantang  

13. Saya merasa senang saat bekerja 

secara intensif 

7.Konsentrasi 

16.  

14.Saat saya bekerja,saya melupakan 

hal lain di sekitar saya 

9.Waktu 

17.  

15.Waktu berlalu saat saya bekerja 

16. Saya tenggelam dalam pekerjaan 

saya 

18. 10. Kesulitan 

19.  
17. Sulit melepaskan diri dari 

pekerjaan saya 
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tetap berfokus untuk mempertahankan setiap individu yang terlibat di organisasi 

dan untuk kelangsungan hidup organisasi. 

Borman dan Motowidlo (1993);William dan Anderson, (1991) 

membagi kinerja individu  menjadi kinerja tugas (in role)  dan kinerja 

kontekstual (extra role). Kinerja tugas dalam perannya, mencerminkan kualitas 

seorang individu melakukan tugas yang dibutuhkan oleh pekerjaan sebagai 

efektifitas untuk berkontribusi terhadap inti teknis dari organisasi. Kinerja 

kontekstual dalam perannya ketika individu melibatkan dirinya dalam peran 

kerja mereka. Mereka harus memiliki kinerja kontekstual lebih tinggi yang 

berhubungan dengan kecendrungan individu untuk berperilaku dengan cara 

memfasilitasi konteks sosial dan psikologis dari suatu organisasi  (Borman dan 

Motowidlo, 1993). 

Menurut William dan Anderson (1991), kinerja tugas  (in role) adalah  

penyelesaian tugas atau kegiatan secara khusus memenuhi persyaratan atau 

deskripsi pekerjaan tertulis. Kinerja tugas (in role) mencakup penyelesaian tugas 

yang ditugaskan dengan penuh rasa tanggung jawab memenuhi tanggung jawab 

yang ditentukan dalam deskripsi. Pengukuran kinerja in role yang 

dikembangkan oleh William dan Anderson(1991) dengan 7 pernyataan 

menggunakan skala Likert antara (1) sangat tidak setuju sampai dengan (5) 

sangat setuju memiliki koefisien Alpha Cronbach‟s 0,83.Operasional variabel 

Kinerja In role diuraikan pada tabel berikut ini: 

Tabel 4.9 

Kinerja In role 

Variabel 20. Indikator Item Pernyataan 

Kinerja in 

role 

21.  
22. 1.Tanggung jawab 

23.  

1.Saya menyelesaikan tugas-

tugas yang dibebankan kepada 

saya dengan baik 

2.Saya memenuhi tanggung 

jawab yang dijabarkan  dalam 

deskripsi kerja 

 2. Aturan formal  3.Saya melaksanakan tugas-
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tugas yang seharusnya saya 

lakukan. 

 

3.Tuntutan pekerjaan 

4.Saya memenuhi tuntutan 

kinerja yang ditentukan dalam 

pekerjaan. 

 24. 4. Evaluasi kinerja 5.Saya terlibat dalam kegiatan-

kegiatan yang secara langsung 

akan mempengaruhi evaluasi 

kinerja saya. 

 25.  5. Kelalaian Pekerjaan 6.Saya melalaikan unsur-unsur 

pekerjaan yang wajib saya 

lakukan. 

7.Saya gagal melaksanakan 

tugas-tugas penting 

 

6. Kinerja  extra role 

Menurut Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, (2000) kinerja extra 

role menggambarkan perilaku tertentu dalam bekerja yang tidak terkait dengan 

dalam deskripsi kerja,  sistem penggajian namun dapat berkontribusi pada 

keberhasilan untuk mencapai keefektifan dan fungsi organisasi karena unsur ini 

sangat terkait membantu rekan kerja dalam pencapaian keefektifan organisasi. 

Pengukuran  kinerja extra role menggunakan pengukuran yang dikembangkan 

oleh MacKenzie (1999) dengan 8 pernyataan menggunakan skala Likert antara 

(1) sangat tidak setuju sampai dengan (5) sangat setuju memiliki koefisien Alpha 

Cronbachs 0,91. Operasional variabel Kinerja extra role diuraikan pada tabel 

berikut ini: 

 

 

 

 

 

Tabel 4.10 
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Kinerja extra role 

Variabel Indikator Item Pernyataan 

 

 

 

 

Kinerja Extra 

role 

 

1. Membantu rekan 

kerja 

1.Saya bersedia meluangkan 

waktu untuk membantu rekan 

kerja yang mengalami kesulitan 

dalam bekerja. 

2.Saya bersedia menggantikan 

tugas rekan kerja yang sedang 

sakit atau tidak masuk kerja 

2. Melakukan hal-hal 

yang  bermanfaat bagi 

organisasi 

3.Saya berusaha menghindari 

terjadinya konflik dengan rekan 

kerja. 

26. 3. Bekerja tanpa 

mengeluh 

4.Saya memberi semangat pada 

rekan kerja saat mereka  patah 

semangat 

5.Saya memberi semangat pada 

rekan kerja supaya mereka 

bekerja dengan baik 

27. 4.sikap sopan santun 

dan hormat 

6.Saya berbicara terlebih dahulu 

dengan rekan kerja sebelum 

melakukan tindakan yang 

mungkin mempengaruhi mereka. 

 28. 5. Melibatkan diri 

dalam organisasi  

29. bertanggung jawab 

dan perhatian serta 

peduli dengan 

kehidupan dalam 

organisasi 

7.Saya mendamaikan rekan kerja 

yang berselisih paham. 

8. Saya memberi suasana damai 

di organisasi saat ada 

perselisihan 

  

D. Sumber Data dan Teknik Pengolahan Data 

1. Data Primer  

Dalam penelitian ini data primer diperoleh langsung dari sumbernya 

yaitu  karyawan Bank Sumsel Babel Kantor Pusat dan karyawan PDAM 

Tirta Musi Palembang melalui kuesioner yang diajukan kepada responden. 

Kuesioner merupakan teknik pengumpulan data yang dilakukan dengan cara 
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memberi seperangkat pernyataan atau pernyataan tertulis kepada responden 

untuk dijawabnya. Penyebaran kuesioner secara langsung dimaksudkan agar 

tingkat pengembalian kuesioner tinggi, pertanyaan bersifat tertutup (closed 

question), artinya responden diminta untuk membuat pilihan di antara 

serangkaian alternatif yang diberikan oleh peneliti (Sekaran, 2006). 

Pertanyaan tertutup ini disebut juga dengan pertanyaan berstruktur 

(structured questions) yang memberikan seperangkat pilihan yang tetap 

kepada responden (Cooper dan Schindler, 2001). Data primer dalam 

penelitian ini meliputi variabel- variabel keadilan distributif, keadilan 

prosedural , perceived organizational support, employee engagement dan in 

role dan extra role 

2.  Data Sekunder 

Merupakan sumber data penelitian yang diperoleh secara tidak 

langsung melalui media perantara atau diperoleh dan dicatat oleh pihak lain 

(Sugiyono, 2008). Data yang dimaksud seperti jumlah karyawan, bagian-

bagian bidang pekerjaan, tingkat pendidikan formal, dan struktur oganisasi. 

3.  Teknik Pengolahan Data  

 
Penelitian ini akan dilakukan secara kuantitatif pengambilan data 

dilakukan dalam bentuk angket (kuesioner) dengan metode skala. Butir-

butir pernyataan diukur menggunakan skala Likert dengan cara memilih satu 

nilai dalam skala satu sampai lima dari (1) sangat tidak  setuju sampai 

dengan (5) sangat setuju) 

E. Uji Kualitas Instrumen 

1. Uji Confirmatory Factor Analysis (CFA) 

 Digunakan untuk menguji dimensional dari suatu konstrukteoritis 

dan sering disebut menguji validitas suatu konstruk teoritis (Ghozali, 

2014). Pada umumnya sebelum melakukan analisis model struktural, 

peneliti terlebih dahulu harus melakukan pengukuran model 

(measurement model) untuk menguji validitas dari indikator-indikator 



126 
 

pembentuk konstruk atau variabel laten tersebut dengan menggunakan 

CFA. Dalam penelitian ini digunakan model CFA first oder, dimana 

pada model CFA first order  indikator-indikator di implementasikan 

dalam item-item yang secara langsung mengukur konstruknya.Dalam 

pengujian menggunakan CFA, Indikator dikatakan valid jika loading 

factor≥0,70. Dalam riset-riset yang belum mapan loading factor≥0,50- 

0,60 masih dapat ditolerir (Ghozali, 2014). 

  2..Uji Reliabilitas 

 Uji reliabilitas merupakan pengujian yang menunjukkan 

sejauhmana stabilitas dan konsistensi dari alat pengukuran yang 

digunakan, sehingga memberikan hasil yang konsisten jika pengukuran 

tersebut dipakai berulang-ulang untuk mengukur gejala yang sama. 

Tingkat reliabilitas yang diterima secara umum jika nilai CR 

(Construct Reliability)> 0,70 sedangkan reliabilitas ≤ 0,70 dapat 

diterima untuk penelitian yang bersifat eksploratori. Selain itu, untuk 

semakin memperkuat hasil analisis dari uji reliabilitas dapat dilihat 

dengan hasil perhitungan rerata VE (Variance Extracted). Dimana 

ketika nilai VE yang diperoleh > 0,5 maka dapat dikatakan reliabel 

(Ghozali, 2014). 

Berikut adalah rumus matematik untuk menghitung reliabilitas 

yaitu sebagai berikut: 

                      
 ∑                 

 

 ∑                 
 
 ∑  

 

                   
∑           

 

∑           
 
  ∑   

 

 

 

F.  Metode Analisis Data 
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1.  Analisis Deskriptif 

 Analisis statistik deskriptif dilakukan untuk mengetahui dan 

menjelaskan karakteristik variabel yang diteliti dalam suatu situasi. 

Analisis deskriptif dimaksudkan untuk mengetahui karakteristik dan 

tanggapan responden terhadap item-item pertanyaan pernyataan pada 

kuesioner. Pada teknik analisis ini seluruh item yang diteliti dideskripsikan 

dengan menggunakan nilai rata-rata dan persentase dari skor jawaban 

responden (Sekaran and Bougie, 2010). 

 Jawaban responden akan dikelompokkan secara deskriptif statistk 

dengan mengkategorikan berdasarkan perhitungan interval untuk 

menentukan masing-masingvariabel. Jawaban responden terhadap item-

item pernyataan dalam variable penelitian akan diketahui melalui nilai 

indeks. Dimana nilai indeks tersebut diperoleh dari angka rentang skala 

(RS), adapun rumus untuk menghitung rentang skala (RS) yang 

dikemukakan oleh Simamora (2002) yaitu sebagai berikut: 

   
   

 
 

   

 
     

Dimana:RS = Rentang Skala. 

       m = Angka maksimal dari poin skala dalam 

kuesioner. 

       n = Angka minimum dari poin skala dalam 

kuesioner. 

       b = Jumlah poin skala dala kuesioner. 

Hasil dari perhitungan rentang skala tersebut akan digunakan 

sebagai dasar interpretasi penilaian rata-rata untuk setiap indikator pada 

variabel penelitian. Penilaian tersebut dimuat dalam bentuk indeks rata-

rata yang telah dimodifikasi dari Simamora (2002), yaitu sebagai 

berikut: 

1. Nilai indeks antara 1,00-1,79 dikategorikan sangat rendah atau 

sangat buruk. 
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2. Nilai indeks antara 1,80-2,59 dikategorikan rendah atau buruk. 

3. Nilai indeks antara 2,60-3,39 dikategorikan cukup atau netral 

4. Nilai indeks antara 3,40-4,19 dikategorikan tinggi atau baik. 

5. Nilai indeks antara 4,20-5,00 dikategorikan sangat tinggi atau 

baik sekali. 

2.   Teknik Analisis dan Uji Hipotesis 

 Pengujian hipotesis penelitian dilakukan dengan pendekatan 

Structural Equation Modeling (SEM) dengan menggunakan AMOS 

versi 24. Alasan penggunaan alat analisis ini karena adanya beberapa 

hubungan yang kompleks dari beberapa variabel yang diuji dalam 

penelitian ini, sehingga penggunaan AMOS mampu untuk 

mengkombinasikan beberapa teknik yang menyertakan analisis faktor, 

analisis path dan analisis regresi. 

 Dalam pengujian hipotesis perlu untuk memilih atau menentukan 

tingkat signifikansi dan untuk memilih tingkat signifikansi peneliti 

harus memerhatikan hasil penelitian terdahulu terhadap penelitian 

sejenis. Masing-masing bidang ilmu mempunyai standar yang berbeda 

dalam menentukan signifikansi. Pada ilmu sosial biasanya 

menggunakan tingkat signifikansi antara 90% (α = 10%) sampai 95% 

(α = 5%), sedangkan ilmu-ilmu eksakta biasanya menggunakan tingkat 

signifikansi antara 98% (α = 2%) sampai 99% (α = 1%). Terkait dengan 

hal tersebut, adapun tingkat signifikansi yang digunakan dalam 

penelitian ini yaitu (α = 5%). Artinya, keputusan peneliti untuk menolak 

atau mendukung hipotesis nol memiliki probabilitas kesalahan sebesar 

5%(Ghozali, 2014). 

G.  Asumsi-Asumsi Penggunaan SEM 

Menurut Ghozali, (2014) sebelum melakukan pengujian terhadap 

konstruk-konstruk yang ada, beberapa persyaratan atau asumsi yang 

harus dipenuhi sebelum melakukanpengolahan SEM, antara lain:  

 



129 
 

1. Kecukupan ukuran sampel 

 Ukuran sampel yang harus dipenuhi dalam permodelan ini adalah 

minimum berjumlah 100-200 sampel atau jumlah indikator dikali 5 – 

10 (Sekaran dan Bougie (2010) berjumlah 341 responden. 

2. Uji Outliers 

Outliers adalah observasi yang muncul dengan nilai-nilai ekstrim 

baik secara univariate maupun multivariate. Jika terjadi outliers maka 

data tersebut dapat dikeluarkan dari analisis. Uji outliers univariate 

dilakukan dengan melihat nilai ambang batas dari z-score itu berada 

pada rentang 3-4. Oleh karena itu kasus atau observasi yang 

mempunyai z-score ≥ 4,0 dikategorikan outliers. Nilai z-score adalah 

nilai yang sudah di standarkan sehingga memiliki rata-rata (mean) 0 

dan standar deviasi 1(Ghozali, 2014). 

Outliers multivariate dilakukan dengan kriteria jarak mahalanobis 

distance. Kriteria yang digunakan adalah berdasarkan nilai Chi-square 

pada derajat kebebasan (degree of freedom), yaitu jumlah indikator 

pada tingkat signifikansi dengan p < 0,001. Apabila nilai mahalanobis 

d-squared lebih besar dari nilai mahalanobis pada tabel, maka data 

tersebut adalah multivariate outliers yang harus dikeluarkan (Ghozali, 

2014). 

3. Uji Normalitas Data 

 Uji normalitas data dimaksudkan untuk mengetahui normal 

tidaknya distribusi penelitian darimasing-masing variabel. Jika 

distribusi data tidak membentuk distribusi normal maka hasil analisis 

dikhawatirkan menjadi bias. Distribusi data dikatakan normal pada 

tingkat signifikansi 0,01 jika Critical Ratio (CR), skewenes 

(kemiringan), atau CR curtosis (keruncingan) tidak lebih dari ± 

2,58(Ghozali, 2014). 

4. Uji Multikolieniritas 
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 Uji multikolinearitasdigunakan untuk menganalisis apakah model 

penelitianmemilikikorelasi antara setiap variabel eksogen. Model 

penelitiandikatakan baik apabila setiap variabel eksogen tidak memiliki 

korelasi yang sempurna atau besar. Multikolinearitas dalam model 

penelitiandapat diketahuidenganmelihatnilaidari determinan matriks 

kovarian. Jika korelasi antar konstruk eksogen < 0,85 berarti tidak 

terjadi multikolinieritas (Ghozali, 2014). 

H.   Langkah-Langkah SEM 

Adapun langkah-langkah dalam pengujian SEM adalah sebagai 

berikut: 

1.  Pengembangan Model Teoritis 

 Pengembangan model yang dimaksud dalam analisis SEM adalah 

model persamaan struktural yang didasarkan pada hubungan kausalitas. 

Kausalitas disini adalah suatu asumsi dimana perubahan yang terjadi 

pada satu variable dapat mempengaruhi perubahan pada variable 

lainnya. Kuatnya hubungan kausalitas tersebut sangat dipengaruhi oleh 

justifikasi   suatu   teori yang mendukung analisis. Analisis SEM 

digunakan bukan untuk menghasilkan suatu model maupun kausalitas, 

tetapi untuk menjelaskan hubungan antar variable dalam model melalui 

uji data empiris atau teori yang mendukung analisis (Ghozali, 2014). 

2.  Pengembangan Diagram Alur (Path Diagram) 

Setelah menetapkan pengembangan model yang akan digunakan, 

langkah selanjutnya adalah menyusun hubungan setiap variabel dalam 

model dengan menggunakan diagram jalur dan menyusun 

strukturalnya. Pada analisis SEM pengembangan diagram jalur sangat 

penting dilakukan untuk mempermudah peneliti dalam melihat 

hubungan kausalitas pada setiap variabel yang sedang ditelitinya. 

Menurut Ghozali (2014) konstruk yang dibangun dalam diagram path 

dapat dibedakan dalam dua kelompok yaitu: 

a. Exogenous construct atau konstruk eksogen 
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 Konstruk eksogen disebut sebagai variabel independen yang 

tidak diprediksi oleh variabel lain dalam model. 

b. Endogenous construct atau konstruk endogen 

 Konstruk endogen merupakan faktor-faktor yang diprediksi 

oleh satu atau beberapa konstruk. Konstruk endogen dapat 

memprediksi satu atau beberapa konstruk endogen lainnya, tetapi 

konstruk endogen hanya dapat berhubungan kausal dengan 

konstruk endogen. 

Gambar 4.1 Full Model Structural Equation Modelling 

 

3. Memilih Matrik Input dan Estimasi Model 

SEM hanya menggunakan matrik varian atau kovarian atau 

matrik korelasi sebagai data input untuk keseluruhan estimasi yang 

dilakukan. Matrik korelasi mempunyai rentang yang sudah umum dan 
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tertentu yaitu 0 sampai dengan ± 1 dan karena itu memungkinkan untuk 

melakukan perbandingan yang langsung antara koefisien dalam model. 

Matrik kovarian umumnya lebih banyak digunakan dalam penelitian 

mengenai hubungan, sebab standard error yang dilaporkan dari berbagai 

penelitian umumnya menunjukkan angka yang kurang akurat bila matrik 

korelasi digunakan sebagai input(Ghozali, 2014). 

Estimasi model dalam penelitian ini menggunakan teknik analisis 

Maximum Likelihood Estimation (ML). Teknik analisis Maximum 

Likelihood Estimation (ML) dipilih karena jumlah sampel yang 

digunakan dalam penelitian ini berada pada rentang  diatas 200 sampel. 

4. Kemungkinan Munculnya Masalah Identifikasi 

Masalah identifikasi model struktural sering dijumpai selama 

proses estimasi data berlangsung.Pada prinsipnyamasalah identifikasi 

munculkarena ketidakmampuan model yang dikembangkan untuk 

menghasilkan estimasi yang unik. MenurutGhozali (2014) masalah 

identifikasi dapat muncul melalui gejala-gejala sebagai berikut: 

a. Nilai Standard error untuk satu atau beberapa koefisien adalah 

sangat besar 

b. Program tidak mampu menghasilkan matrik informasik yang 

seharusnya disajikan. 

c. Muncul angka-angka yang aneh seperti adanya varians error 

yang negatif. 

d. Munculnya korelasi yang sangat tinggi antar koefisien estimasi 

yang didapat misalnya > 0,9. 

5. Evaluasi Kriteria Goodnes of Fit 

Evaluasi goodness of fit adalah suatu uji kesesuaian yang 

dilakukan terhadap model yang digunakan dalam penelitian. Evaluasi 

ini berfungsi untuk menghasilkan indikasi suatu perbandingan antara 

model yang dispesifikasi melalui matrik kovarian dengan indicator atau 

variable observasi. Apabilanilai pada goodness of fit yang dihasilkan 
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baik, maka model tersebut dapat diterima, sedangkan untuk hasil 

goodness of fit yang buruk maka model tersebut harus dilakukan 

modifikasi atau ditolak.  

Menurut Ghozali (2014) ada beberapa indeks kesesuaian yang 

dapat digunakan untuk menguji kelayakan suatu model penelitian 

adalah sebagai berikut: 

a. X
2 

– Uji Chi Square Statistic 

Uji Chi Square sangat bergantung pada besarnya sampel 

yang digunakan dalam penelitian, karena Chi Square sangat 

sensitif terhadap besarnya sampel yang digunakan. Model 

penelitiandikatakan baik apabila nilai yang dihasilkandari uji Chi 

Square kecil. Semakin kecil nilai Chi Square yang dihasilkan, 

maka semakin baik model yang digunakan dalam 

penelitian(Ghozali, 2014). 

b. CMIN/DF 

The minimum sample discrepancy function (CMIN) dibagi 

dengan degrees of freedom akan menghasilkan indeks CMIN/DF, 

yang umumnya dilaporkan oleh para peneliti sebagai salah satu 

indikator untuk mengukur tingkat fit-nya sebuah model. Dalam 

hal ini CMIN/DF tidak lain adalah statistik chi-square, X
2
 dibagi 

DF-nya sehingga disebut X
2
 relatif. Nilai X

2 
relatif kurang dari 

2,0 atau bahkan kurang dari 0,3 adalah indikasi dari aceptable 

fitantara model dan data(Ghozali, 2014). 

c. GFI (Goodness of Fit Index) 

Indeks kesesuaian (fit index) ini akan menghitung proporsi 

tertimbang dari varian dalam matrik kovarian sampel yang 

dijelaskan oleh matriks kovarian populasi yang terstimasi. GFI 

adalah sebuah ukuran non-statistical yang mempunyai rentang 0 

(poor fit) sampai dengan 1,0 (perfect fit). Nilai yang tinggi dalam 
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indeks ini menunjukkan sebuah better fit, sedang besaran nilai 

antara 0,80 – 0,90 adalah marginal fit (Ghozali, 2014). 

 

d. AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 

AGFI adalah analog dari R
2
 dalam regresi berganda. Fit 

index ini dapat di-adjust terhadap degrees of freedom yang 

tersedia dalam menguji diterima tidaknya model. GFI maupun 

AGFI adalah kriteria yang memperhitungkan proporsi tertimbang 

dari varian dalam sebuah matrik kovarian sampel. Nilai sebesar 

0,95 dapat diinterpretasikan sebagai tingkatan yang baik (good 

overall model fit), sedangkan besaran nilai antara 0,90 – 0,95 

menunjukkan tingkatan yang cukup (adequate fit),dan besaran 

nilai antara 0,80 – 0,90 adalah marginal fit(Ghozali, 2014). 

e. CFI (Comparative Fit Index) 

Besaran indeks ini adalah pada rentang nilai sebesar 0 – 1, 

dimana semakin mendekati 1 mengindikasikan tingkat fit yang 

paling tinggi a very good fit. Nilai yang direkomendasikan adalah 

CFI   0,90.Keunggulan dari indeks ini adalah bahwa indeks ini 

besarnya tidak dipengaruhi oleh ukuran sampel karena itu sangat 

baik untuk mengukur tingkat penerimaan sebuah model (Ghozali, 

2014). 

f. TLI (Tucker Lewis Index) 

TLI adalah sebuah alternative incremental fit index yang 

membandingkan sebuah model yang di uji terhadap sebuah 

baseline model. Nilai yang direkomendasikan sebagai acuan 

untuk diterimanya sebuah model adalah penerimaan   0,90, dan 

nilai yang sangat mendekati 1 menunjukkan a very good 

fit(Ghozali, 2014). 

g. NFI(Normed Fit Indeks) 
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 NFI merupakan ukuran perbandingan antara proposed 

model dan null model. Nilai NFI akan bervariasi dari 0 (no fit at 

all) sampai1.0 (Perfect fit). Seperti halnya TLI tidak ada nilai 

absolute yang dapat digunakan sebagai standar, tetapi umumnya 

direkomendasikan sama atau> 0,90 (Ghozali, 2014). 

h. IFI (Incremental Fit index) 

 IFI adalahsebuah indeks yang dapat digunakan untuk 

melihatgoodness of fit dari suatu model penelitian. Nilai IFI ≥ 

0,90 menunjukan good fit, sedangkan nilai IFI   0,80 sampai  

0,90 menunjukan marginal fit (Wijanto, 2008). 

i. RMSEA (The Root Mean Square Error of Approximation) 

RMSEA adalah sebuah indeks yang dapat digunakan untuk 

mengkompenasasi chi square statistic dalam sampel yang besar. 

Nilai RMSEA menunjukkan goodness of fit yang dapat 

diharapkan bila model diestimasi dalam populasi. Nilai RMSEA 

yang lebih kecil atau sama dengan 0,08 merupakan indeks untuk 

dapat diterimanya model yang menunjukkan sebuah close fit dari 

model tersebut berdasarkan degrees of freedom(Ghozali, 2014). 

j. RMR/RMSR(The Root Mean Square Residual) 

 RMR mewakilinilai rata-rata residual yang diperoleh dari 

mencocokan matrik varian-kovarian dari model yang 

dihipotesiskan dengan matrik varian-kovarian teramati, sehingga 

sukar untuk diinterprestasikan. Standardized RMR mewakili nilai 

rata-rata seluruh residuals dan mempunyai rentangdari 0 – 1. 

Model yang mempunyai kecocokan baik (good fit) akan 

mempunyai nilai standardized RMR/RMSR  0,05 (Wijanto, 

2008)  variabel dikatakan signifikan dan jika tidak maka tidak 

signifikan, hal ini sama saja jika p-value< 0,05 maka vaiabel 

indikator  dikatakan signifikan, sedangkan bila p-value ≥ 0,05 
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maka variabel indikator dikatakan tidak signifikan (Ghozali, 

2014). 

Berikut ini adalah ringkasan indeks-indeks yang dapat 

digunakan untuk menguji kelayakan sebuah model yang disajikan 

dalam Tabel IV. 11 

   Tabel 4.11 

      Goodness Fit Index 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

    k.Langkah terakhir dalam analisis SEM adalah menginterpretasikan model dan melakukan memodifikasi untukmodel yang tidak memenuhi syarat. Sebelum melakukan memodifikasi terhadap model, hal yang terpenting yang harus diperhatikanbahwa segala modifikasi terhadap model (walaupun sangat sedikit) 

h

a

r

u

s 

b

erdasarkan teori yang mendukung. 

l.  Uji SEM dengan Mediasi 

 Uji SEM dengan mediasi pada penelitian ini digunakan untuk 

menganalisis apakah variabel mediasi employee engagement 

memiliki peran sebagai pemediasi pengaruh variabel eksogen 

terhadap variabel endogen. 

           Model mediasi pada SEM dapat dilihat dari pengaruh 

langsung, tidak langsungdan pengaruh total. Dimana hubungan 

tersebut dapat diukur dari nilai faktor loading standard masing-

Goodness of Fit Index Cut Off Value 

Χ2 – Chi Square DiharapkanKecil 

SignificancyProbability   0,05 

CMIN/DF   2,00 

GFI   0,90 

AGFI   0,90 

CFI   0,90 

TLI   0,90 

NFI   0,90 

IFI   0,90 

RMSEA   0,08 

RMR   0,05 
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masing variabel pada output standardized regression weights. 

setelah nilai dari pengaruh langsung dan tidak langsung diperoleh 

maka langkah selanjutnya membandingkan nilai dari kedua 

hubungan. Apabila hubungan tidak langsung lebih tinggi nilainya 

dari pada hubungan langsung, maka variabel mediasi memiliki 

pengaruh sebagai pemediasi pengaruh variabel eksogen terhadap 

variabel endogen yang digunakan dalam penelitian. 
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BAB V 

HASIL PENELITIAN  DAN PEMBAHASAN 

  

A. Objek Penelitian 

 Untuk mendapatkan data primer, penulis melakukan wawancara dan 

penyebaran kuesioner dari sumbernya dengan bantuan Divisi Sumber Daya 

Manusia dikedua BUMD tersebut, kemudian didistribusikan kepada setiap 

karyawan di unit kerja masing-masing.  Jumlah kusioner yang disebarkan 

berjumlah 415 eksemplar. Adapun rincian pendistribusian kuesioner dapat 

dilihat pada tabel berikut ini:  

Tabel 5.1 

Rincian pendistribusian kuesioner 

 
NO Organisasi Jumlah 

Sampel 

Dibagikan Tidak 

Lengkap 

Dikembalikan  

1 PDAM 

Tirta Musi 

201 215 44 171 

2 Bank 

Sumsel 

Babel 

193 200 30 170 

3 Jumlah 392 415 44 341 

      Sumber: data diolah, 2020  

Dengan demikian jumlah kuesioner yang dapat digunakan dan 

diolah sebagai data penelitian berjumlah 341 kuesioner. 

B.  Karateristik Responden 

  Peneltian ini menguraikan karateristik responden penelitian berdasarkan 

data demografinya yaitu:  jenis kelamin, usia,  pendidikan dan lama bekerja.  

Aspek-aspek tersebut adalah karateristik responden yang penting terkait 

dengan variabel penelitian.  Kemudian dianalisa dengan menggunakan 

program SPSS.  
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  Analisa tabulasi silang digunakan untuk mengetahui hubungan antar 

variabel yang terdapat pada baris dengan variabel pada kolom dengan 

membandingkan data dalam bentuk frekuensi. Keterhubungan antara dua 

variabel mempunyai hubungan secara deskriptif.  Dalam penelitian ini 

analisa tabulasi silang yang diamati adalah jenis kelamin dan usia, jenis 

kelamin dan lama bekerja, usia dan lama bekerja, pendidikan dan lama 

bekerja.  

Tabel 5.2 

Tabulasi silang jenis kelamin dan usia 

 
Jenis 

kelamin 

Usia 

 

 

Total 

 <25 26-30 31  -     35 36  -   40 >40  

Laki-laki 21(62%) 37(10,9%) 79(23,2%) 36(10,6%) 43(12,6%) 216(63,3%) 

Perempuan  26(7,6%) 39(11,4%) 24(7,0%) 14(4,1%) 22(6,5%) 125(36,7%) 

Total 47(13,8%) 76(22,3%) 103(30,2%) 50(14,7%) 65(19,1%) 341( 100%) 

Sumber: data diolah, 2020  

Berdasarkan hasil tabel 5.2 di atas responden dalam penelitian ini yang 

berusia <25 tahun didominasi oleh perempuan  sebanyak 21 responden  

(7,6%), usia 26-30 tahun didominasi oleh perempuan  sebanyak 39 

responden (11,4%), usia 31-35 tahun didominasi oleh laki-laki sebanyak 79 

responden (23,2%),  usia  36-40 tahun didominasi oleh laki-laki sebanyak 

36 orang  (10,6%) dan usi > 40 tahun di dominasi oleh lakii-laki sebanyak 

43 responden (12,6%. Dari hasil tabulasi silang tersebut diatas berdasarkan 

penelitian terdahulu tingkat usia sangat mempengaruhi jenis kelamin dalam 

pekerjaan namun dalam penelitian ini jenis kelamin dan usia masih cukup 

sesuai artinya kemampuan karyawan di organisasi masih mengimbangi 

kebutuhan jenis pekerjaan yang dilakukan oleh laki-laki  (Nasurdin dan 

Khuan, 2011; Ali dan Davies, 2003). Peran ganda di kedua organisasi ini 

sebagai bagian dari proses kerja dalam melayani publik cukup diperhatikan 

dengan demikian pemberdayaan karyawan berjalan dengan baik,  

disesuaikan dengan kebutuhan di masing-masing unit kerja  sehingga 

capaian target  yang diinginkan oleh kedua BUMD berjalan dengan baik, 
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memberikan keberhasilan untuk organisasi maupun untuk karyawan 

sebagai capaian kinerjanya.  Selain itu fokusnya karyawan terhadap 

pekerjaannya maka akan meningkat efektifitas karyawan dalam 

pekerjaannya maupun terhadap organisasi. 

Tabel 5.3 

Tabulasi silang jenis kelamin dan lama kerja 

Jenis 

kelamin 

Lama bekerja 

 

 

Total 

 < 5 tahun 5 - 10 tahun 11 -15 tahun 16-19 tahun >20 tahun  

Laki-laki 37(10,9%) 46 (13,5%) 72(21,1%) 31(9,1%) 30(8,8)% 216(63,3%) 

Perempuan  43(12,6%) 34(10,0%) 19(5,6%) 11(3,2%) 18(5,3%) 125(36,7%) 

Total 80(23,5%) 80(23,5%) 91(26,7%) 42(14,7%) 48(19,1%) 341( 100%) 

Sumber: data diolah, 2020 

Berdasarkan hasil tabel 5.3 di atas responden dalam penelitian ini 

jenis kelamin dan lama bekerja dapat dijelaskan sebagai berikut  yaitu   <5 

tahun didominasi oleh perempuan  berjumlah 43 responden  dengan 

persentase 12,6%), lama bekerja 5-10 tahun didominasi oleh laki-laki  

berjumlah 46 responden dengan persentase 13,5%), 11-15 tahun 

didominasi oleh laki-laki sebanyak 72 responden dengan persentase 

21,1%),  16-19 tahun didominasi oleh laki-laki sebanyak 3 1orang  dengan 

persentase 9,1%) dan  > 20 tahun di dominasi oleh laki-laki berjumlah 30 

responden dengan persentase 8,8 %.    

   Hasil tabulasi silang  dalam penelitian ini  menunjukkan bahwa jenis   

kelamin dan tingkat lama bekerja  karyawan  memiliki variasi beragam yang  

menunjukkan interaksi bekerja, adanya toleransi cukup tinggi  bahwa peran 

gender di kedua organisasi diperhatikan dapat dilihat dari jumlah lama 

bekerja di bawah 5 tahun didominasi oleh perempuan. Dapat dijelaskan di 

kedua organisasi BUMD membutuhkan karyawan sebagai garis depan ( 

front line) dalam tugasnya untuk melayani pelanggan dimana sebagai 

organisasi pelayanan publik akan selalu menemukan berbagai macam pola 

perilaku pelanggan sehingga dibutuhkan karyawan sesuai dengan kualifikasi 

dan posisi pekerjaan yang dipersyaratkan. Penelitian ini didukung penelitian 
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sebelumnya (Maurer dan Taylor,1994; Snipes, Oswald dan Caudill,1998 

dalam  Ali dan Davies, 2003); Nasurdin dan Khuan, 2011). 

Table 5.4 

Tabulasi silang usia  dan lama kerja 

 
Usia  Lama bekerja 

 

 

Total 

 < 5 tahun 5 - 10 tahun 11 -15 tahun 16-19 tahun >20 tahun  

Usia 

<25 

44(12,9%) 3 (0,9%) 0   ( 0 %) 0 (  0 %) 0 (   0 ,0 )% 47 (13,8%) 

26-30  27 (7,9 %) 36 (10,6%) 12 ( 3,5%) 1( 0, 3%) 0 (0,0%) 76 (23,3%) 

31-35 8 (2,3%) 39 (11,45) 53  ( 15,5%) 3 ( 0,09%) 0 (0,0%) 103(30,2%) 

36-40 1(0,3%) 2 ( 0,6%) 24 (7,0%) 21 ( 6,2%) 2 (0,6%) 50( 

14,7%)) 

>40 0 ( 0%) 0 ( 0%) 2 (0,6%) 17 (5.,0%) 46 ( 13,5%) 65 (19,1%) 

Total 80(23,5%) 80(23,5%) 91(26,7%) 42 (12,3%) 48 (14,1%) 341 (100%) 

Sumber: data diolah, 2020 

Berdasarkan hasil Tabel 5.4 di atas responden dalam penelitian ini 

usia dan lama bekerja dapat dijelaskan sebagai berikut  yaitu   <25 tahun 

didominasi oleh tingkat lama bekerja 44 responden yang bekerja < 5 tahun  

(12,9%), usia 26-30 tahun didominasi oleh tingkat lama bekerja 36 

responden  rentang 5-10 tahun( 10,6%) usia 31-35 tahun didominasi  oleh 

tingkat lama bekerja 53 responden rentang 11-15 tahun  (15,5%), 36-40 

tahun didominasi oleh tingkat lama bekerja 24 responden rentang 11-15 

tahun (7,0%),  dan > 40 tahun didominasi oleh tingkat lama bekerja diatas 

20 tahun 13,5%).  

Hasil tabulasi silang  tersebut menunjukkan bahwa usia dan tingkat 

lama bekerja  karyawan  memiliki variasi beragam dalam usia dan karyawan 

yang lebih tua dan lebih muda menunjukkan interaksi ditempat kerja karena 

itu pentingnya untuk mengetahui karateristik karyawan baik kepribadian, 

perilaku dalam kelompok maupun dalam kategori sosial seperti jenis 

kelamin, kelompok umur,jenis pekerjaan agar dapat bekerja sama dengan 

pengalaman kerjanya  maka karyawan yang masih berusia muda, masir 

yunior dapat menerima berbagi ilmu kepada karyawan lebih senior dengan  

pengalaman kerjanya sehingga kemampuan dan keahlian dapat memberikan 

kualitas pekerjaan yang lebih baik, memiliki loyalitas yang tinggi dapat 
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bekerja sama, lebih fokus dalam bekerja serta menanamkan etos kerja yang 

baik  (Bertolino, 2013; Choudry dan Kumar 2011; Iun dan Huang, 2007).  

Puncak usia dalam penelitian ini menunjukkan usia 31-35 tahun 

didominasi  oleh tingkat lama bekerja 53 responden direntang 11-15 tahun  

(15,5%) maka dalam penelitian ini dapat kita ketahui bahwa di usia tersebut 

kinerja karyawan sangat dibutuhkan baik kemampuan kinerja in role nya 

maupun kinerja extra role dapat dilakukan bersama-sama karena diusia 

tersebut prestasi seseorang dan pengalaman seseorang lagi berkembang, 

tuntutan organisasi diharapkan untuk keberhasilan karyawan maupun 

organisasi, sebagai organisasi layanan publik berorientasi pada orang maka  

tindakan kebijaksaanan karyawan dengan prestasinya dapat meningkatkan 

jumlah pelanggan, membuat pelanggan kembali dengan kata lain 

kompetensi  karyawan dan kerja sama antar rekan kerja  yang baik  sangat  

penting untuk kesuksesan bisnis dan kinerja karyawan. 

Tabel 5.5 

Tabulasi silang pendidikan dan lama bekerja 

 
Pendidikan Lama bekerja 

 

 

Total 

 < 5 tahun 5 – 10 tahun 11 -15 tahun 16-19 tahun >20 tahun  

SMA 13 ( 3,8%) 8 (2,3%) 28   ( 8,2 %) 4 ( 1,2  %) 4 (   1 ,2)% 57 (16,7%) 

D 3 17 (5,0 %) 2 (0,6%) 8  ( 2,3%) 5 ( 1, 5%) 1 (0,3%) 33 (9,,7%) 

S1 48 14,1%) 63 (18,5%) 49  ( 14,4%) 33 ( 9,7%) 34 (10,0%) 227(66,6%) 

S2 2(0,3%) 2 ( 0,6%) 24 (7,0%) 21 ( 6,2%) 2 (0,6%) 50( 

14,7%)) 

Total 80(23,5%) 80(23,5%) 91(26,7%) 42 (12,3%) 48 (14,1%) 341 (100%) 

Sumber: data diolah, 2020 

 Berdasarkan tabel 5.5 di atas responden memiliki masa kerja <5 tahun 

didominasi oleh pendidikan S1 sebanyak 48 responden (14, 1%), responden 

memiliki masa kerja 5-10 tahun didominasi oleh pendidikan S1 sebanyak 63 

responden (18,5%), responden memiliki masa kerja 11-15 tahun didominasi 

oleh pendidikan S1 sebanyak 49 responden (14,4%), dan responden 

memiliki masa kerja 16-19 tahun didominasi oleh pendidikan S1 sebanyak 
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33 responden (9,7%), dan responden memiliki masa kerja> 20 tahun 

didominsasi oleh pendidik S1 se banyak 34 responden (10,0%). 

  Berdasarkan tabulasi silang  diatas menunjukkan  bahwa  latar 

pendidikan S1 di rentang usia 5-10 tahun masa kerja yang mendominasi 

dalam penelitian ini, dapat dikatakan bahwa di masa kerja 5 -10 tahun 

tersebut kebutuhan karyawan dengan kualifikasi pendidikan S1 yang banyak 

di butuhkan disesuaikan dengan latar pendidikan atas kebutuhan di 

organisasi  sehingga durasi masa kerja membentuk pola kerja yang efektif, 

karena berbagai kendala yang muncul akan dapat dikendalikan berdasarkan 

pengalamnya. Sehingga karyawan yang berpengalaman akan dapat 

menyelesaikan tugas. Sejauh mana tenaga kerja dapat mencapai hasil yang 

memuaskan dalam bekerja tergantung dari kemampuan, kecakapan dan 

ketrampilan tertentu agar dapat melaksanakan pekerjaanyan dengan baik. 

Masa kerja merupakan hasil penyerapan dari berbagai aktivitas manusia, 

sehingga mampu menumbuhkan keterampilan yang muncul secara otomatis 

dalam tindakan yang dilakukan karyawan dalam menyelesaikan pekerjaan. 

Masa kerja seseorang berkaitan dengan pengalaman kerjanya. Karyawan 

yang telah lama bekerja pada perusahaan tertentu telah mempunyai berbagai 

pengalaman yang berkaitan dengan bidangnya masingmasing, dalam 

pelaksanakan kerja sehari-harinya karyawan menerima berbagai input 

mengenai pelaksanaan kerja dan berusaha untuk memecahkan berbagai 

persoalan yang timbul, sehingga dalam segala hal kehidupan karyawan 

menerima informasi atau sebagai pelaku segala kegiatan yang mereka 

lakukan. Maka karyawan tersebut telah memperoleh pengalaman kerja.  

Oleh karena itu, kemampuan karyawan sangat dipengaruhi oleh 

pendidikan dan pengalaman kerjanya. Menurut Davis dan Sutermeister   

(1994) dalam Pamungkas et al. (2017) pendidikan adalah salah satu dari 

banyak faktor yang mempunyai pengaruh terhadap kemampuan dan kinerja 

karyawan, pendidikan memberikan pengetahuan berupa teori-teori 

(hardskill) yang akan menunjang seorang karyawan di dunia kerja. Menurut  
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(Handoko (2002) dalam  Pamungkas et  al , (2017) pendidikan formal yang 

ditempuh merupakan modal yang sangat penting karena dengan pendidikan, 

seseorang mempunyai kemampuan dan dapat dengan mudah 

mengembangkan diri dalam bidang kerjanya. Faktor yang juga 

mempengaruhi kemampuan kerja dan kinerja karyawan ialah seberapa 

berpengalaman seorang karyawan itu sendiri dalam peningkatan 

kemampuan dan kinerja karyawan, pengalaman karyawan merupakan hal 

yang sangat diperlukan. 

       C. Deskriptif  Variabel Penelitian 

Analisis deskripsi adalah suatu gambaran umum mengenai variabel 

penelitian yang diperoleh berdasarkan jawaban responden terhadap 

indikatoryang terdapat pada kuesioner yang telah didistribusikan. 

Berdasarkan  tanggapan dari 341 responden, maka dapat diuraikan secara 

rinci jawaban responden yang dikelompokkan secara deskriptif statistik 

dengan mengkategorikan berdasarkan perhitungan interval untuk 

menentukan masing-masing variabel. Berdasarkan kategori di atas, untuk 

menentukan nilai interpretasi variabel digunakan nilai  rata-rata (mean) dari 

setiap indikator jawaban. 

Jawaban responden terhadap item-item pernyataan dalam variabel   

penelitian akan diketahui melalui nilai indeks. Dimana nilai indeks tersebut 

diperoleh dari angka rentang skala (RS), adapun rumus untuk menghitung 

rentang skala (RS) yang dikemukakan oleh Simamora (2002) yaitu sebagai 

berikut: 

   
   

 
 

   

 
     

         RS = Rentang Skala. 

  m = Angka maksimal dari poin skala dalam kuesioner. 

     n   = Angka minimum dari poin skala dalam kuesioner. 

        B         = Jumlah poin skala dalam kuesioner. 
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Hasil dari perhitungan rentang skala tersebut akan digunakan 

sebagai dasar interpretasi penilaian rata-rata untuk setiap indikator pada 

variabel penelitian. Penilaian tersebut dimuat dalam bentuk indeks rata-

rata yang telah dimodifikasi dari Simamora (2002), yaitu sebagai berikut: 

1. Nilai indeks antara 1,00 - 1,79 dikategorikan sangat rendah atau 

sangat buruk. 

2. Nilai indeks antara 1,80 - 2,59 dikategorikan rendah atau buruk. 

3. Nilai indeks antara 2,60 - 3,39 dikategorikan cukup atau netral 

4. Nilai indeks antara 3,40 - 4,19 dikategorikan tinggi atau baik. 

5. Nilai indeks antara 4,20 - 5,00 dikategorikan sangat tinggi atau 

sangat baik. 

Berdasarkan kategori di atas, untuk menentukan nilai interpretasi 

variabel digunakan nilai mean dari setiap indikator jawaban. 

  a)Tanggapan terhadap Variabel Keadilan Distributif 

Tabel 5.6 

Tanggapan Mengenai Keadilan Distributif 

Indikator 
Skala Jawaban Responden 

Total Mean Kriteria 
1 2 3 4 5 

KD1 
F 1 6 35 255 44 341 

3,98 Baik 
% 0,29% 1,76% 10,26% 74,78% 12,90% 100% 

KD2 
F 0 7 37 264 33 341 

3,95 Baik 
% 0,00% 2,05% 10,85% 77,42% 9,68% 100% 

KD3 
F 0 2 50 261 28 341 

3,92 Baik 
% 0,00% 0,59% 14,66% 76,54% 8,21% 100% 

KD4 
F 0 4 59 252 26 341 

3,88 Baik 
% 0,00% 1,17% 17,30% 73,90% 7,62% 100% 

Rata-Rata Total 3,93 Baik 

 Sumber: data diolah, 2020 

Dari tabel 5.6 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan indikator 

dari keadilan distributif sebesar 3,93. Hasil tersebut menunjukkan bahwa 

tanggapan keadilan distributif tinggi (baik). Dengan demikian dapat disimpulkan 

keseluruhan item-item keadilan distributif yang diperoleh dari data hasil survei 



146 
 

telah terpenuhi dengan baik artinya keadilan distributif berdasarkan keputusan 

hasil  yang menghasilkan prinsip penting dalam menilai outcomes berfokus 

kepada prinsip proporsi dalam menentukan imbalan dan sumber daya yang 

didistribusikan sesuai dengan kontribusi yang diterima karyawan. 

 

 

b).Tanggapan terhadap Variabel Keadilan Prosedural 

Tabel 5.7 

Tanggapan Mengenai Keadilan Prosedural 

Indikator 
Skala Jawaban Responden 

Total Mean Kriteria 
1 2 3 4 5 

KP1 
F 0 8 96 205 32 341 

3,77 Baik 
% 0,00% 2,35% 28,15% 60,12% 9,38% 100% 

KP2 
F 0 1 85 212 43 341 

3,87 Baik 
% 0,00% 0,29% 24,93% 62,17% 12,61% 100% 

KP3 
F 1 12 110 191 27 341 

3,68 Baik 
% 0,29% 3,52% 32,26% 56,01% 7,92% 100% 

KP4 
F 1 14 94 157 75 341 

3,85 Baik 
% 0,29% 4,11% 27,57% 46,04% 21,99% 100% 

KP5 
F 0 12 88 190 51 341 

3,82 Baik 
% 0,00% 3,52% 25,81% 55,72% 14,96% 100% 

KP6 
F 1 16 108 179 37 341 

3,69 Baik 
% 0,29% 4,69% 31,67% 52,49% 10,85% 100% 

KP7 
F 0 11 64 236 30 341 

3,84 Baik 
% 0,00% 3,23% 18,77% 69,21% 8,80% 100% 

Rata-Rata Total 3,79 Baik 

Sumber: data diolah, 2020 

Dari tabel V.7 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan 

indikator dari keadilan prosedural sebesar 3,79. Hasil tersebut menunjukkan 

bahwa tanggapan keadilan prosedural tinggi (baik) artinya keadilan prosedural 

dengan dua   kriteria yaitu proses dan keputusan berjalan sesuai dengan 

perkembangan selama proses pengambilan keputusan atau pengaruh di luar hasil 

atau dengan mengikuti kriteria proses yang adil. Dengan demikian dapat 
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disimpulkan keseluruhan item-item keadilan prosedural yang diperoleh dari data 

hasil survei telah terpenuhi dengan baik. 

 

 

 

 

 

c)Tanggapan terhadap Variabel Perceived Organizational Support  

 

Tabel 5.8 

Tanggapan Mengenai Perceived Organizational Support 

Indikator 
Skala Jawaban Responden 

Total Mean 
Kriteri

a 1 2 3 4 5 

POS

1 

F 0 5 60 201 75 341 
4,01 Baik 

% 0,00% 1,47% 17,60% 58,94% 21,99% 100% 

POS

2 

F 0 11 86 171 73 341 
3,90 Baik 

% 0,00% 3,23% 25,22% 50,15% 21,41% 100% 

POS

3 

F 0 15 124 160 42 341 
3,67 Baik 

% 0,00% 4,40% 36,36% 46,92% 12,32% 100% 

POS

4 

F 0 11 135 126 69 341 
3,74 Baik 

% 0,00% 3,23% 39,59% 36,95% 20,23% 100% 

POS

5 

F 0 5 73 183 80 341 
3,99 Baik 

% 0,00% 1,47% 21,41% 53,67% 23,46% 100% 

POS

6 

F 0 4 95 163 79 341 
3,93 Baik 

% 0,00% 1,17% 27,86% 47,80% 23,17% 100% 

POS

7 

F 0 7 113 187 34 341 
3,73 Baik 

% 0,00% 2,05% 33,14% 54,84% 9,97% 100% 

POS

8 

F 0 2 124 175 40 341 
3,74 Baik 

% 0,00% 0,59% 36,36% 51,32% 11,73% 100% 

POS

9 

F 0 6 142 142 51 341 
3,70 Baik 

% 0,00% 1,76% 41,64% 41,64% 14,96% 100% 

POS 

10 

F 0 0 35 192 114 341 
4,23 

Sangat 

Baik % 0,00% 0,00% 10,26% 56,30% 33,43% 100% 

POS 

11 

F 0 7 75 211 48 341 
3,88 Baik 

% 0,00% 2,05% 21,99% 61,88% 14,08% 100% 

POS F 0 19 112 186 24 341 3,63 Baik 
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12 % 0,00% 5,57% 32,84% 54,55% 7,04% 100% 

Rata-Rata Total 3,85 Baik 

Sumber: data diolah, 2020 

Dari Tabel 5.8 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan indikator 

dari perceived organizational support 3,85. Hasil tersebut menunjukkan bahwa 

tanggapan perceived organizational support tinggi (baik). artinya persepsi 

dukungan organisasi bagi karyawan memberikan nilai untuk dapat berkontribusi 

dan peduli akan kesejahteraan mereka melalui keterbukaan, dukungan pengawas 

dalam memperhatikan kemampuan mereka serta penghargaan atas capaian 

kinerja karya wan. Dengan demikian dapat disimpulkan keseluruhan item-item 

perceived organizational support yang diperoleh dari data hasil survei telah 

terpenuhi dengan baik. 

d)Tanggapan terhadap Variabel In-Role 

Tabel 5.9 

Tanggapan Mengenai Kinerja In-Role 

Indikator 
Skala Jawaban Responden 

Total Mean Kriteria 
1 2 3 4 5 

IR1 
F 0 1 48 246 46 341 

3,99 Baik 
% 0,00% 0,29% 14,08% 72,14% 13,49% 100% 

IR2 
F 0 1 29 261 50 341 

4,06 Baik 
% 0,00% 0,29% 8,50% 76,54% 14,66% 100% 

IR3 
F 0 0 18 266 57 341 

4,11 Baik 
% 0,00% 0,00% 5,28% 78,01% 16,72% 100% 

IR4 
F 0 1 48 222 70 341 

4,06 Baik 
% 0,00% 0,29% 14,08% 65,10% 20,53% 100% 

IR5 
F 0 0 19 202 120 341 

4,30 
Sangat 

Baik % 0,00% 0,00% 5,57% 59,24% 35,19% 100% 

IR6 
F 0 0 13 203 125 341 

4,33 
Sangat 

Baik % 0,00% 0,00% 3,81% 59,53% 36,66% 100% 

IR7 
F 0 0 7 193 141 341 

4,39 
Sangat 

Baik % 0,00% 0,00% 2,05% 56,60% 41,35% 100% 

Rata-Rata Total 4,18 Baik 

Sumber: data diolah, 2020 
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Dari Tabel 5.9 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan indikator 

dari in-role sebesar 4,18.  Hasil tersebut menunjukkan bahwa tanggapan in-role 

tinggi (baik). Artinya upaya karyawan untuk meningkatkan kinerja in rolenya 

mencerminkan kualitas karyawan dalam melakukan tugas intinya yang telah 

ditetapkan pada uraian pekerjaan selain itu dapat meningkatkan skillnya untuk 

berkontribusi terhadap inti teknis dari organisasi. Dengan demikian dapat 

disimpulkan keseluruhan item-item in-role yang diperoleh dari data hasil survei 

telah terpenuhi dengan baik. 

e)Tanggapan terhadap Variabel Exra-Role 

Tabel 5.10 

Tanggapan Mengenai kinerja Extra-Role 

Indikato

r 

Skala Jawaban Responden Tota

l 

Mea

n 

Kriteri

a 1 2 3 4 5 

ER1 
F 0 0 11 235 95 341 

4,25 
Sangat 

Baik % 
0,00

% 

0,00

% 
3,23% 

68,91

% 

27,86

% 
100% 

ER2 
F 0 0 48 228 65 341 

4,05 Baik 
% 

0,00

% 

0,00

% 

14,08

% 

66,86

% 

19,06

% 
100% 

ER3 
F 0 1 26 245 69 341 

4,12 Baik 
% 

0,00

% 

0,29

% 
7,62% 

71,85

% 

20,23

% 
100% 

ER4 
F 0 0 18 249 74 341 

4,16 Baik 
% 

0,00

% 

0,00

% 
5,28% 

73,02

% 

21,70

% 
100% 

ER5 
F 0 0 32 256 53 341 

4,06 Baik 
% 

0,00

% 

0,00

% 
9,38% 

75,07

% 

15,54

% 
100% 

ER6 
F 0 0 14 239 88 341 

4,22 
Sangat 

Baik % 
0,00

% 

0,00

% 
4,11% 

70,09

% 

25,81

% 
100% 

ER7 
F 0 0 86 212 43 341 

3,87 Baik 
% 

0,00

% 

0,00

% 

25,22

% 

62,17

% 

12,61

% 
100% 

ER8 
F 0 0 80 199 62 341 

3,95 Baik 
% 

0,00

% 

0,00

% 

23,46

% 

58,36

% 

18,18

% 
100% 

Rata-Rata Total 4,09 Baik 

Sumber: data diolah, 2020 
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 Dari tabel 5.10 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan 

indikator dari exra-role sebesar 4,09. Hasil tersebut menunjukkan bahwa 

tanggapan exra-role tinggi (baik).   Untuk mencapai keefektifan organisasi perlu 

memberikan perhatian pada aktivitas‐aktivitas pendukung lain yang tidak 

disebutkan secara rinci dalam deskripsi tugas karyawan. Perilaku-perilaku kerja 

karyawan yang melebihi kewajiban‐kewajiban formal sangat membantu 

organisasi untuk lebih efektif. Dengan demikian dapat disimpulkan keseluruhan 

item-item exra-role yang diperoleh dari data hasil survei telah terpenuhi dengan 

baik. 

f)Tanggapan terhadap Variabel Employee Engagment 

Tabel 5.11 

Tanggapan Mengenai Empployee Engagment 

Indikator 
Skala Jawaban Responden 

Total Mean Kriteria 
1 2 3 4 5 

EE1 
F 1 9 184 118 29 341 

3,48 Baik 
% 0,29% 2,64% 53,96% 34,60% 8,50% 100% 

EE2 
F 0 5 144 165 27 341 

3,63 Baik 
% 0,00% 1,47% 42,23% 48,39% 7,92% 100% 

EE3 
F 0 1 93 207 40 341 

3,84 Baik 
% 0,00% 0,29% 27,27% 60,70% 11,73% 100% 

EE4 
F 0 0 113 186 42 341 

3,79 Baik 
% 0,00% 0,00% 33,14% 54,55% 12,32% 100% 

EE5 
F 0 2 102 186 51 341 

3,84 Baik 
% 0,00% 0,59% 29,91% 54,55% 14,96% 100% 

EE6 
F 0 0 12 229 100 341 

4,26 
Sangat 

Baik % 0,00% 0,00% 3,52% 67,16% 29,33% 100% 

EE7 
F 0 1 52 219 69 341 

4,04 Baik 
% 0,00% 0,29% 15,25% 64,22% 20,23% 100% 

EE8 
F 0 2 57 231 51 341 

3,97 Baik 
% 0,00% 0,59% 16,72% 67,74% 14,96% 100% 

EE9 
F 0 3 70 208 60 341 

3,95 Baik 
% 0,00% 0,88% 20,53% 61,00% 17,60% 100% 

EE10 
F 0 1 37 232 71 341 

4,09 Baik 
% 0,00% 0,29% 10,85% 68,04% 20,82% 100% 

EE11 F 0 1 79 207 54 341 3,92 Baik 
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% 0,00% 0,29% 23,17% 60,70% 15,84% 100% 

EE12 
F 0 1 61 215 64 341 

4,00 Baik 
% 0,00% 0,29% 17,89% 63,05% 18,77% 100% 

EE13 
F 1 25 150 135 30 341 

3,49 Baik 
% 0,29% 7,33% 43,99% 39,59% 8,80% 100% 

EE14 
F 0 0 28 283 30 341 

4,01 Baik 
% 0,00% 0,00% 8,21% 82,99% 8,80% 100% 

EE15 
F 0 0 140 177 24 341 

3,66 Baik 
% 0,00% 0,00% 41,06% 51,91% 7,04% 100% 

EE16 
F 0 25 168 120 28 341 

3,44 Baik 
% 0,00% 7,33% 49,27% 35,19% 8,21% 100% 

EE17 
F 0 9 136 157 39 341 

3,66 Baik 
% 0,00% 2,64% 39,88% 46,04% 11,44% 100% 

Rata-Rata Total 3,83 Baik 

Sumber: data diolah, 2020 

Dari tabel  5.11 di atas diperoleh rata-rata skala untuk keseluruhan 

indikator dari employee engagment sebesar 3,83. Dapat diartikan employee 

engagement memberikan bukti bahwa karyawan yang engaged ketika seorang 

karyawan memiliki komitmen emosional, menunjukkan inisiatif besar serta 

memiliki rasa engaged yang  baik dan  secara sukarela untuk kesuksesan 

organisasi. Maka karyawan t akan memperoleh perasaan bahagia dan puas dalam 

pekerjaanny, hasil tersebut menunjukkan bahwa tanggapan employee 

engagement yang baik. Dengan demikian dapat disimpulkan keseluruhan item-

item employee engagement yang diperoleh dari data hasil survei telah terpenuhi 

dengan baik.  

D. Analisis Data 

 Dalam penelitian ini Confirmatory Factor Analysis (CFA) atau analisis 

faktor digunakan untuk menguji dimensional dari suatu konstruk teoritis atau 

sering disebut menguji validitas suatu konstruk teoritis. Dalam pengujian 

menggunakan CFA, Indikator dikatakan valid jika loading factor ≥ 0,50 

(Ghozali, 2014). keseluruhan indikator konstruk variabel penelitian memiliki 

nilai loading factor ≥ 0,5. 
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Tabel 5.12 

HASIL UJI VALIDITAS (CFA) 

Variabel Eksogen 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

KP1 <--- KP .616 

KP2 <--- KP .614 

KP3 <--- KP .667 

KP5 <--- KP .749 

KP6 <--- KP .783 

KP7 <--- KP .649 

POS1 <--- POS .711 

POS2 <--- POS .800 

POS3 <--- POS .727 

POS4 <--- POS .823 

POS5 <--- POS .773 

POS6 <--- POS .830 

POS7 <--- POS .698 

POS8 <--- POS .652 

POS9 <--- POS .721 

POS10 <--- POS .602 

POS11 <--- POS .630 

POS12 <--- POS .678 

KP4 <--- KP .820 

KD1 <--- KD .800 

KD2 <--- KD .879 

KD3 <--- KD .733 

KD4 <--- KD .755 

 

 

 

 

 

Variable Endogen 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Estimate 

IR1 <--- IR .671 

IR2 <--- IR .783 

IR3 <--- IR .788 

IR4 <--- IR .640 

IR5 <--- IR .655 

IR6 <--- IR .661 

IR7 <--- IR .650 

EE1 <--- EE .609 

EE2 <--- EE .621 

EE3 <--- EE .604 

EE4 <--- EE .627 

EE5 <--- EE .650 

EE6 <--- EE .629 

EE7 <--- EE .660 

EE8 <--- EE .702 

EE9 <--- EE .703 

EE10 <--- EE .666 

EE11 <--- EE .647 

EE12 <--- EE .634 

EE13 <--- EE .633 

EE14 <--- EE .634 

EE15 <--- EE .642 

EE16 <--- EE .632 

EE17 <--- EE .579 

ER1 <--- ER .649 

ER2 <--- ER .638 

ER3 <--- ER .668 

ER4 <--- ER .612 

ER5 <--- ER .667 

ER6 <--- ER .633 

ER7 <--- ER .624 

ER8 <--- ER .617 

Uji Reliabilitas menunjukkan seberapa besar suatu alat ukur dapat 

dipercaya atau dapat diandalkan. Bila suatu alat pengukur dipakai berulang-

ulang untuk mengukur gejala yang sama dan hasil yang diperoleh relatif 

konsisten, maka alat ukur tersebut dikatakan reliable. Dengan kata lain, 

reliabilitas menunjukkan konsistensi suatu alat pengukur didalam mengukur 

fenomena yang sama.  
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Untuk menilai tingkat reliabilitas suatu alat ukur, dapat dilihat dari nilai 

C.R (Construct Reliability) yang dihasilkan. Adapun cara untuk mengitung 

besarnya Construct Reliability (CR)  sebuah konstruk mempunyai reliabilitas 

yang baik atau reliabel apabila nilai CR (Construct Reliability) ≥ 0,70 (Ghozali, 

2016). Besarnya Construct Reliability dapat dihitung dengan rumus berikut: 

  

Untuk menilai tingkat reliabilitas suatu alat ukur, dapat dilihat dari nilai 

C.R (Construct Reliability), V.E (Variance Extracted) dan AVE (Average 

Variance Extracted) yang dihasilkan. Apabila diperoleh nilai CR dari 

perhitungan ≥ 0,70 nilai VE dari perhitungan ≥ 0,50 dan nilai AVE ≥ 0,50, maka 

alat ukur dari variabel tersebut dinyatakan reliable. Berikut hasil perhitungan uji 

reliabilitas dapat dilihat pada tabel di bawah ini: 

Tabel  5.13 

Hasil Uji Reliabilitas 

Variabel 
CR 

(>0,70) 
VE (>0,50) 

AVE 

(>0,50) 

KD 0,870 0,680 0,825 

KP 0,872 0,581 0,762 

POS 0,929 0,602 0,776 

EE 0,922 0,520 0,721 

IR 0,867 0,573 0,757 

ER 0,846 0,519 0,720 

   Sumber: data diolah, 2020 

Dari tabel di atas diperoleh nilai C.R untuk keseluruhan variabel 

penelitian memiliki nilai ≥ 0,70. Sedangkan  nilai VE ≥ 0,50 dan nilai AVE ≥ 

0,50. Dengan demikian dari hasil tersebut dapat disimpulkan bahwa alat ukur 

yang digunakan pada keseluruhan variabel penelitian memenuhi kriteria 

reliabel. 

E. Evaluasi Asumsi SEM 



155 
 

Dalam SEM terdapat empat asumsi yaitu jumlah sampel, outliers, 

normalitas dan multikolinearitas.  Berikut ini adalah evaluasi terhadap asumsi 

SEM: 

1. Jumlah Sampel 

Jumlah responden yang diperoleh sebanyak 341 responden. Jumlah 

tersebut telah memenuhi kriteria untuk dilakukannya pengujian dengan 

menggunakan metode SEM.  

           2. Uji Outliers 

Outlier adalah observasi yang muncul dengan nilai-nilai ekstrim baik 

secara univariat maupun multivariat yaitu yang muncul karena kombinasi 

karakteristik unik yang dimilikinya dan terlihat sangat jauh berbeda dari 

observasi-observasi lainnya. Melihat data oulier pada penelitian ini melalui 

output Mahalanobis d-squared.  

Menurut Ghozali (2014), untuk melihat data yang outliers adalah 

dengan membandingkan nilai Mahalonobis distance dengan Chi square tabel 

pada signifikansi 0,001, nilai Mahalonobis d-squared yang lebih besar dari 

Chi square tabel dinyatakan data outlier. 

Nilai Chi square tabel dicari pada signifikansi 0,001 dengan DF 38 

(jumlah indikator variabel yang valid), didapat nilai 70,703. Jadi nilai 

Mahalonobis d-squared yang lebih dari 70,703 dinyatakan data outlier. 

(Lampiran 1) 

Dari output di atas dapat diketahui bahwa data yang outlier ada 13 

data (yang warna kuning), karena nilai Mahalonobis lebih dari Chi square 

70,703. Dengan ini akan di hapus data tersebut. Data awal jumlahnya adalah 

341, jika dihapus 13 sisanya masih 328 (lampiran 2, 3,4,5,dan 6). 

 

 

3. Uji Normalitas 

Berdasarkan  hasil uji normalitas data secara univariate, dimana 

mayoritas data tidak berdistribusi normal karena nilai c.r yang dihasilkan 

lebih besar dari ketentuan  2,58.(Lampiran 7).  Sama halnya dengan 



156 
 

normalitas data secara multivariate yang menunjukkan  bahwa nilai c.r lebih 

besardari  2,58. Sehingga data tidak berdistribusi normal. Merujuk dari 

Hair, et. al. (1995) yang menyatakan bahwa apabila data telah melebihi 200 

responden maka dapat diasumsikan telah berdistribusi normal. Maka 

berdasarkan pendapat tersebut dapat disimpulkan bahwa data dalam 

penelitian ini telah berdistribusi normal. 

4.  Uji Multikolinearitas  

Uji multikolinearitas merupakan uji untuk mengetahui apakah 

terdapat korelasi antar variable independen. Jika koefisiensi korelasi antar 

variabel independen > 0,9 maka model dalam penelitian tidak memenuhi 

asumsi multikolinearitas (Ferdinand, 2006). Selain itu menurut Ramdhani, 

(2009), multikolinearitas ada apabila terdapat nilai korelasi antar indikator 

yang nilainya ≥ 0,9. Berikut hasil uji multikolinieritas dapat dilihat pada 

tabel di bawah ini: 

Tabel 5.14 

Hasil Uji Multikolinieritas 

   
Estimate 

KP <--> POS ,756 

KP <--> KD ,324 

POS <--> KD ,116 

Sumber:  Data Diolah, 2020. 

Pada tabel 5.14 di atas nilai korelasi antar variabel independen 

terlihat tidak ada nilai korelasi yang nilainya >0,9. Sehingga pada model 

tidak ada masalah multikolinearitas. 
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 Gambar 5.1 

3. Evaluasi Goodness of Fit Index 

 Gambar 5.1 

Evaluasi Goodness of Fit Index 

Berikut ini adalah hasil goodness of fit index full model. Setelah 

asumsi SEM terpenuhi, maka langkah selanjutnya yaitu pengujian 

dengan menggunakan beberapa indeks kesesuaian untuk mengukur 

“kebenaran” model yang diajukan. Pengujian tersebut dikenal dengan uji 

goodness of fit. 
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Berikut hasil uji goodness of fit dapat dilihat tabel berikut ini: 

Tabel 5.15 

Hasil uji goodness of fit 

 

Goodness of Fit Index Cut Off Value Model Penelitian 
Evaluasi 

Model 

Chi-square (X2) 
Diharapkan Kecil 

df 651 (747,697) 
1278,345 Unfit 

Probability ≥ 0,05 0,000 Unfit 

CMIN/DF ≤ 2,00 1,964 Good Fit 

GFI ≥ 0,90 0,826 Unfit 

AGFI ≥ 0,90 0,802 Unfit 

CFI ≥ 0,90 0,901 Good Fit 

TLI ≥ 0,90 0,893 Unfit 

NFI ≥ 0,90 0,818 Unfit 

IFI ≥ 0,90 0,902 Good Fit 

RMSEA ≤ 0,08 0,054 Good Fit 

RMR ≤ 0,05 0,023 Good Fit 

Sumber: data diolah, 2020. 

Dari tabel  5. 15 di atas dapat diketahui bahwa tingkat penerimaan good 

fit dalam model, yaitu: CMIN/DF, CFI, IFI, RMSEA, RMR. Tingkat 

penerimaan marginal fit dalam model yaitu:, GFI, AGFI, TLI, NFI. 

Sedangkan untuk tingkat penerimaan unfit dalam model yaitu: Χ2–Chi 

Square, probability. 

Merujuk pada Hair, et. al.(2010) bahwa penelitian minimal terdapat 2 

Good Fit sudah memenuhi persyaratan untuk pengujian tahap selanjutnya. 

Akan tetapi peneliti perlu melakukan modifikasi agar hasilnya lebih 

menyakinkan. Modifikasi dilakukan adalah menggunakan Modification 

Indices. 
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  1. Modification Indices 

Modification indices ini menggabungkan 2 indikator dalam satu variabel 

yang bernilai besar. Dalam program Amos, modification index ini sudah 

tersedia. Berikut modification indices dalam penelitian ini. 

Dalam program AMOS untuk modification indices  dapat dilihat pada 

modification indices dan mencari nilai yang besar dalam satu variabel. 

Berikut adalah hasil setelah dilakukannya modifications indices. Dapat 

dilihat pada  (lampiran 8). Berikut adalah hasil setelah dilakukannya 

modifications indices.  

 

Gambar 5.2 

Full Model Structural Equation Modelling setelah modification Indices 

Berikut hasil uji goodness of fit setelah  dilakukan modification indices 

dapat dilihat pada tabel di bawah ini. 
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Tabel 5.16 

Hasil Uji Goodness Of Fit Setelah Modification Indices 

Goodness of Fit Index Cut Off Value Model Penelitian Evaluasi Model 

Chi-square (X2) 
Diharapkan Kecil 

df 651 (747,697) 
1029,483 Unfit 

Probability ≥ 0,05 0,000 Unfit 

CMIN/DF ≤ 2,00 1,621 Good Fit 

GFI ≥ 0,90 0,857 Unfit 

AGFI ≥ 0,90 0,833 Unfit 

CFI ≥ 0,90 0,938 Good Fit 

TLI ≥ 0,90 0,931 Good Fit 

NFI ≥ 0,90 0,854 Unfit 

IFI ≥ 0,90 0,938 Good Fit 

RMSEA ≤ 0,08 0,044 Good Fit 

      Sumber : data diolah, 2020 

Dari tabel 5 16 di atas dapat diketahui bahwa tingkat penerimaan good 

fit dalam model, yaitu: CMIN/DF, CFI, TLI, IFI, RMSEA, RMR. Tingkat 

penerimaan marginal fit dalam model yaitu: GFI, AGFI, NFI. Sedangkan 

untuk tingkat penerimaan unfit dalam model yaitu: Χ2–Chi Square dan 

Probability. 

Tabel 5. 17 

Hasil Uji Pengaruh Total 

Variabel KD POS KP EE ER IR 

EE .295 .417 .083 .000 .000 .000 

ER .241 .602 -.266 .371 .000 .000 

IR .337 .726 -.375 .281 .000 .000 

Sumber : Data Diolah 2021 

Tabel 5.17 di atas menunjukkan bahwa variabel POS memiliki nilai 

tertinggi yang berpengaruh terhadap variabel IR. Hal ini dapat 
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menunjukkan bahwa POS akan dapat memberikan pengaruh yang paling 

dominan atau tinggi secara langsung terhadap IR. 

2. Uji Hipotesis 

Hasil uji hipotesis dalam penelitian ini mengacu pada item yang telah 

memenuhi uji validitas dan reliabilitas dan data yang telah bebas outliers.  

Hipotesis akan Terdukung jika nilai p value <0,05.  

Tabel 5.18 

Hasil Uji Hipotesis 

 Estimate S.E. C.R. P Keterangan 

H1: Keadilan distributif 

berpengaruh positif  pada 

employee engagement 

,311 ,076 4,096 *** 

Terbukti 

H2: Keadilan prosedural 

berpengaruh positif pada 

employee engagement 

,089 ,120 ,746 ,456 

Tidak 

Terbukti 

H3:Perceived organizational 

support berpengaruh positif 

pada employee engagement 

,360 ,095 3,769 *** 

Terbukti 

H4: Keadilan distribuif 

berpengaruh positif pada 

kinerja in role 

,263 ,075 3,489 *** 

Terbukti 

H5: Keadilan prosedural 

berpengaruh positif pada 

kinerja in role 

-,419 ,127 
-

3,310 
*** 

Tidak 

Terbukti 

H6:  Perceived organizational 

support berpengaruh positif 

pada kinerja in role 

,515 ,104 4,937 *** 

Terbukti 

H7: Keadilan distributif  

berpengaruh positif pada 

kinerja extra role 

,115 ,066 1,728 ,084 

Tidak 

Terbukti 

H8: Keadilan prosedural 

berpengaruh positif pada 

kinerja extra role 

-,264 ,112 
-

2,353 
,019 

Tidak 

Terbukti 

H9: Perceived organizational 

support berpengaruh positif  

pada kinerja extra role 

,319 ,092 3,464 *** 

Terbukti 
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 Estimate S.E. C.R. P Keterangan 

H10:Employee engagement 

berpengaruh positif pada 

kinerja in role 

,276 ,078 3,555 *** 

Terbukti 

H11: Employee engagement 

berpengaruh positif pada 

kinerja extra role 

,307 ,074 4,161 *** 

Terbukti 

Sumber: data diolah, 2020 

Berdasarkan hasil pengujian dapat diketahui bahwa: 

1. Pengaruh keadilan  distributif terhadap employee engagement 

 Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis  (H1) yang 

menduga keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee 

engagement adalah terbukti   (β = 0,311, P<0,05). 

2. Pengaruh  keadilan prosedural  terhadap employee engagement 

 Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 2 (H2) yang 

menduga keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap employee 

engagement adalah tidak terbukti (β= 0,089, P>0,05). 

3. Pengaruh Perceived organizational Support ( POS) terhadap employee 

engagement 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 3(H3) yang 

menduga POS berpengaruh positif terhadap employee engagement 

adalah terbukti  (β= 0,360, p<0,05) 

4. Pengaruh  keadilan distributif terhadap kinerja  in role  

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 4 (H4) yang 

menduga keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja in 

role adalah terbukti (β= 0, 263, p<0,05) 

5. Pengaruh keadilan prosedural  terhadap kinerja in role 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 5 (H5) yang 

menduga keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja in 

role adalah tidak terbukti (β=  -0,419, p<0,05). Hipotesis ke 5 tidak 

didukung karena arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan. 
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6. Pengaruh Perceived organizational Support ( POS) terhadap kinerja in 

role 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data ,hipotesis 6 (H6) yang 

menduga POS berpengaruh positif terhadap kinerja in role adalah 

terbukti (β= ,0,515, p<0,05) 

7. Pengaruh  keadilan distributif  terhadap kinerja extra role. 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 7 (H7) yang 

menduga keadilan distributif  berpengaruh positif  terhadap kinerja 

extra role adalah tidak terbukti (β=  0,115, p> 0,05) 

8. Pengaruh keadilan prosedural  terhadap kinerja extra role 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 8 (H8) yang 

menduga keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja extra 

role adalah tidak terbukti (β= -0,264, p < 0,05). Hipotesis ke 8 tidak 

didukung karena arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan. 

9. Pengaruh  Perceived organizational Support ( POS) terhadap kinerja 

extra role  

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 9 (H9) yang 

menduga POS berpengaruh positif terhadap kinerja extra role adalah 

terbukti (β= 0,319, p<0,05)  

10. Pengaruh  employee engagement terhadap kinerja in role 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 10 (H10) yang 

menduga employee engagement berpengaruh  positif terhadap kinerja in 

role adalah terbukti (β= ,0,276, p<0,05) 

11. Pengaruh employee engagement  terhadap kinerja extra role 

Berdasarkan hasil dari pengolahan data, hipotesis 11 (H11) yang 

menduga keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja in 

role adalah terbukti (β= 0,307, p<0,05) 

         Uraian dan gambar (lampiran gambar 3,4,5,6) berikut ini digunakan 

untuk menguji hipotesis mediasi. Hipotesis mediasi diuji dengan metode 

sobel. Dalam pengujian mediasi dengan sobel test memiliki persyaratan 

apabila  pengaruh independent  ke mediasi adalah signifikan  dan pengaruh 

mediasi ke dependent adalah  signifikan.(Ghozali, 2013) Hal ini berarti 
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hipotesis mediasi 3 dan 4 tidak dapat diuji dengan sobel karena jalur 

terputus  dalam pengertian  independen tidak berpengaruh pada mediasi.  

Berdasarkan hasil pengujian mediasi dapat  diketahui bahwa: 

1. (H12) : Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh 

keadilan distributif terhadap kinerja in role, hasilnya employee engagement 

terbukti sebagai pemediasi.  Hal ini ditunjukkan dari nilai  sobel test pada 

lampiran gambar 3 (lampiran) bahwa A merupakan nilai koefisien regresi dari 

keadilan distributif terhadap employee engagement sebesar 0,311, B merupakan 

nilai koefisien regresi dari variabel employee engagement terhadap variabel 

kinerja in role sebesar 0,276. SEA merupakan nilai standar error dari pengaruh 

keadilan distributif  terhadap employee engagement sebesar 0,076, sedangkan 

SEB merupakan nilai standar error dari pengaruh employee engagement 

terhadap kinerja in role  sebesar 0,078. Variabel dapat dikatakan berpengaruh 

tidak langsung apabila nilai yang diperoleh melalui sobel test > 1,96 dengan 

signifikan 5%. 

 Hasil dari sobel test mendapatkan nilai z sebesar 2.67657445, sehingga 

2.67657445 > 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari keadilan 

distributif terhadap kinerja in role  melalui employee engagement. 

2. (H13) .Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh 

keadilan distributif terhadap kinerja extra role. hasilnya employee 

engagement terbukti sebagai pemediasi. Hal ini ditunjukkan dari nilai  

kalkulator sobel test pada lampiran gambar 4 (lampiran) bahwa A 

merupakan nilai koefisien regresi dari keadilan distributif terhadap 

employee engagement sebesar 0,311, B merupakan nilai koefisien regresi 

dari variabel employee engagement terhadap kinerja extra role sebesar 

0,307. SEA merupakan nilai standar error dari pengaruh keadilan distributif  

terhadap employee engagement sebesar 0,076, sedangkan SEB merupakan 

nilai standar error dari pengaruh employee engagement terhadap kinerja in 

role  sebesar 0,074. Variabel dapat dikatakan berpengaruh tidak langsung 

apabila nilai yang diperoleh melalui sobel test > 1,96 dengan signifikan 5%.  

Hasil dari sobel test mendapatkan nilai z sebesar 2.91334074, 

sehingga 2.91334074> 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari 
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keadilan distributif terhadap kinerja extra role  melalui employee 

engagement. 

3. (H14) Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh 

keadilan prosedural terhadap kinerja in role. 

Hipotesis mediasi 3 ini tidak dapat diuji dengan sobel karena jalur terputus  

dalam pengertian  variabel independen (keadilan prosedural) tidak 

berpengaruh terhadap employee engagement ( mediasi) (Lampiran gambar 

5) dapat diketahui dari hipotesis 2  mengungkapkan keadilan prosedural 

tidak berpengaruh terhadap employee engagement  

4.   (H15) Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh 

keadilan prosedural terhadap kinerja extra role. 

Hipotesis mediasi 4 ini tidak dapat diuji dengan sobel karena jalur terputus  

dalam pengertian variabel independen (keadilan prosedural) tidak 

berpengaruh terhadap employee engagement ( mediasi) (Lampiran gambar 

6) dapat diketahui dari hipotesis 2 mengungkapkan keadilan prosedural 

tidak berpengaruh terhadap employee engagement 

5. (H16): Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh POS  

terhadap kinerja in role. hasilnya employee engagement terbukti sebagai 

pemediasi. Hal ini ditunjukkan dari nilai  kalkulator sobel test pada lampiran 

gambar 5 (lampiran) bahwa A merupakan nilai koefisien regresi dari 

Perceived Organizational Support terhadap employee engagement sebesar 

0,360, B merupakan nilai koefisien regresi dari  employee engagement 

terhadap kinerja in role sebesar 0,276. SEA merupakan nilai standar error 

dari pengaruh Perceived Organizational Support terhadap employee 

engagement sebesar 0,095, sedangkan SEB merupakan nilai standar error 

dari pengaruh employee engagement terhadap kinerja in role  sebesar 0,078. 

Variabel dapat dikatakan berpengaruh tidak langsung apabila nilai yang 

diperoleh melalui sobel test > 1,96 dengan signifikan 5%. Hasil dari sobel 

test mendapatkan nilai z sebesar 2.58625957, sehingga 2.58625957> 1,96, 

jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari Perceived Organizational 

Support terhadap kinerja in role  melalui employee engagement. 
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4. (H17):Employee engagement berperan sebagai pemediasi antara POS 

terhadap kinerja extra role. hasilnya employee engagement terbukti sebagai 

pemediasi. Hal ini ditunjukkan dari nilai  kalkulator sobel test pada  gambar 

6 (lampiran) bahwa bahwa A merupakan nilai koefisien regresi dari 

Perceived Organizational Support terhadap employee engagement sebesar 

0,360, B merupakan nilai koefisien regresi dari  employee engagement 

terhadap kinerja extra role role sebesar 0,307. SEA merupakan nilai standar 

error dari pengaruh Perceived Organizational Support terhadap employee 

engagement sebesar 0,095, sedangkan SEB merupakan nilai standar error 

dari pengaruh employee engagement terhadap kinerja in role  sebesar 0,074. 

Variabel dapat dikatakan berpengaruh tidak langsung apabila nilai yang 

diperoleh melalui sobel test > 1,96 dengan signifikan 5%.  

Hasil dari sobel test mendapatkan nilai z sebesar 2.79794167, 

sehingga 2.79794167> 1,96, jadi terdapat pengaruh tidak langsung dari 

Perceived Organizational Support terhadap kinerja extra role  melalui 

employee engagement. 

G. Pembahasan  

Teori yang melandasi dalam penelitian ini adalah teori pertukaran 

sosial oleh Blau, (1964) dalam Cropanzano dan Mitchell, (2005) 

mengemukakan bahwa teori pertukaran sosial merupakan pandangan 

karyawan ketika mereka telah diperlakukan dengan baik oleh organisasi, 

mereka akan bersikap dan berperilaku lebih positif terhadap organisasi. 

Setiap karyawan akan melakukan hubungan timbal balik dan norma-norma 

terhadap siapapun di lingkungan organisasinya yang telah memberikan 

masukan untuk saling mengembangkan kemampuan masing-masing 

individu melalui kerja sama pada gilirannya meningkatkan kinerja individu. 

Teori pertukaran sosial memberikan landasan yang kuat untuk menjelaskan 

keseimbangan dan menjaga pertukaran sosial antar karyawan dan 

organisasi, pertukaran sosial terjadi apabila kedua belah pihak antara 

karyawan dan organisasi mampu memberikan sesuatu dengan yang lain 
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berdasarkan kepercayaan. Oleh karena itu teori pertukaran sosial dalam 

menjelaskan bagaimana persepsi individu mengenai keadilan distributif, 

keadilam prosedural, persepsi dukungan organisasi, employee engagement 

dan kinerja in role dan extra role dapat mempengaruhi sesorang untuk 

terikat kepada pekerjaan dan organisasi mereka yang berkembangan dari 

waktu kewaktu menjadi kepercayaan, kesetiaan dan komitmen timbal balik 

selama pihak-pihak tersebut terlibat. 

   Hipotesis 1: Pengaruh  keadilan distributif  terhadap employee engagement  

 Berdasarkan hipotesis 1 (H1) bahwa keadilan distributif terbukti dalam 

memprediksi pembentukan employee engagement (β= 0,311, P<0,05). 

artinya nilai tersebut menunjukkan berpengaruh positif ketika karyawan 

mempersepsikan  organisasi adil dalam distribusi hasil,  akan meningkatkan 

employee engagement. Dalam penelitian ini hampir semua  karyawan tetap 

di kedua BUMD memiliki employee engagementnya tinggi, karyawan 

memiliki sikap positif yang berhubungan dengan kesejahteraan dalam 

kenyamanan terhadap pekerjaan dan pemenuhan diri, memiliki karakteristik 

energi tinggi serta teridentifikasi dalam pekerjaan mereka masing-masing.  

Dimana karyawan mendapatkan keadilan distributif yang diterimanya sesuai 

dengan kontribusi pekerjaannya  atau input yang diberikan maka hasil 

luarannya sangatlah wajar diberikan imbalan atau penghargaan yang adil. 

Dengan hasil tersebut menunjukkan semakin tinggi tingkat persepsi 

karyawan terhadap keadilan distributif yang dirasakan dan semakin tinggi 

tingkat employee karena  employee engagement tidak sekedar kehadiran 

secara fisik dalam organisasi, akan tetapi lebih penting adalah keterikatan 

emosional yang ditunjukkan dengan perhatian serta fokus pada kinerja. 

Schaufeli et al. (2004) menjelaskan bahwa karyawan yang memiliki 

engagement pada pekerjaan akan energik, antutias serta bahagia dalam 

melaksanakan pekerjaan, memiliki inisiatif dalam bekerja dapat 

memberikan kontribusi dalam meningkatkan inovasi dalam unit kerja ( 

Hakanen et.al, 2008). Sebaliknya semakin rendah tingkat persepsi karyawan 
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terhadap keadilan distributif yang dirasakan maka semakin rendah  

keterikatan karyawan yang dimiliki karyawan, menurunnya employee 

engagement karyawan akan menimbulkan  kebosanan, sehingga karyawan  

bekerja dengan lebih  terpaksa dan tidak terfokus.  

Selain itu adanya keadilan distributif seperti dalam pembagian hasil 

yang jelas dan adil yang berdampak pada pekerjaan, karyawan merasa puas 

dan termotivasi, mereka akan peduli terhadap antar rekan kerjanya maupun 

kepada organisasinya, merasa memiliki atau mengabdikan diri terhadap 

organisasi secara maksimal karyawan akan timbul dalam dirinya penuh 

energi, sering larut dalam pekerjaan dengan penyerapan pekerjaan yang 

tinggi, dengan demikian organisasi tentu menginginkan karyawannya 

engaged dalam pekerjaannya yang berdampak pada kinerja dan lebih efektif 

baik organisasi maupun karyawan itu sendiri. Dapat dipahami karyawan 

dikedua  BUMD memiliki jenis pekerjaan yang berbeda  dimana tuntutan 

pekerjaan dengan profesionalisme dalam melayani publik sangatlah tinggi,  

penuh rasa tanggung jawabnya menjadikan harapan setiap karyawan bahwa 

keadilan distributif sangatlah dipertimbangkan  untuk diterima karyawan, 

hal ini seperti yang dikemukakan Hakanen et al (2008);  Bakker dan Leiter 

(2010) dalam Sulea et.al  (2012) bahwa employee engagement berkaitan 

untuk semua jenis pekerjaan yang menggambarkan bagaimana kemampuan 

kapasitas karyawan untuk memecahkan masalah yang berhubungan dengan 

tingkat pekerjaannya dan bagaimana mengembangkan layanan yang inovatif 

maupun respon karyawan mengenai kebijakan organisasi, praktek, dan 

struktur dapat mempengaruhi potensi karyawan terhadap employee 

engagement yang ada dalam diri karyawan. Meningkatnya  employee 

engagementnya karyawan  akan memberikan harapan yang besar keadilan 

distributif yang akan diperoleh karyawan dan terus berusaha memperbaiki 

kinerjanya.  

Dengan demikian jika suatu organisasi menunjukkan keadilan dalam 

distribusi penghasilan (gaji) karyawan sesuai dengan tugas dan tanggung 
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jawabnya, maka karyawan tersebut akan memiliki employee engagement 

yang tinggi. Hasil penelitian ini didukung oleh penelitian sebelumnya yang 

dikemukakan oleh Margaretha dan Santosa (2012); Fu dan Lihua (2012); 

Alvi dan Abbasi (2012),  Biswas et.al (2013), Bhatnagar dan Biswas, 

(2010); Ghosh et.al (2014), Strom et al, (2014); Wongan (2014); Lyu (2014) 

dan Haynie et.al (2016); Kim dan Park (2017) mengungkapkan keadilan 

distributif paling kuat dalam menentukan pembentukan employee 

engagement. 

Selain itu hasil penelitian ini menunjukkan bahwa persepsi keadilan 

distributif bagi karyawan merupakan pengalokasian sumber penghasilan 

yang diterima karyawan dan sangat mempengaruhi employee engagement  

dalam menjalankan pekejaannya. Keadilan distributif berkaitan pada 

keseimbangan distribusi hasil organisasi berupa gaji, tunjangan dan bonus 

yang diberikan oleh organisasi pada saat individu dalam organisasi 

mempersepsikan bahwa rasio masukan imbalan yang mereka terima  

seimbang, mereka akan merasakan kewajaran yang mengindikasikan adanya 

keadilan distributif terkait dengan hasil keputusan sumber daya. Kedua 

BUMD dalam penelitian ini sangat memperhatikan keadilan distributif yang 

diberikan kepada karyawannya terkait dengan hasil seperti pembayaran 

seperti gaji,  bonus, tunjangan maupun dalam kondisi  lembur,  pimpinan 

sangat menghargai  karyawan dalam menjalankan pekerjaaan  karena dapat 

menciptakan kesuksesan bagi organisasi,  hal ini sependapat yang 

dikemukakan oleh Simpson dan Kaminski (2007),Colquit et. al (2001), dan  

Greenberg dan Baron (2008) dalam Pratiwi dan Syahrizal (2019); 

Konovsky, (2000); Greenberg (1990) keadilan distributif menunjukkan 

keadilan yang diterima dalam pemberian penghargaan di organisasi seperti 

pembayaran gaji tepat waktu sesuai jumlah yang diterima. Pentingnya bagi 

organisasi untuk bersikap adil mengenai pendapatan yang diterima 

karyawan untuk mengurangi tingkat keinginan untuk berpindah. Dengan 

demikian  keadilan distributif memberikan pengaruh untuk mengurangi 
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turnover to intention yang membuat karyawan memiliki employee 

engagement yang tinggi terhadap organisasinya. Hasil penelitian ini 

sangatlah berbeda dengan Prativi dan Yulianti (2020); Suhartatik (2020); 

Mentari dan Ratmawati (2018); Kristanto et al ,(2014); Agarwal (2014)  

bahwa keadilan dstributif tidak mendukung employee engagement dalam 

penelitian tersebut bahwa keadilan distributif yang diberikan terhadap 

karyawan selama ini sesuai dengan iklim organisasi yang baik dapat 

diciptakan melalui manajemen sumber daya manusia dengan memberikan 

fasilitas yang memadai dan memperlakukan karyawan secara adil dalam 

organisasi, maka karyawan akan secara otomatis akan dengan kesadaran 

menjalankan pekerjaannnya.  

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa keadilan distributif 

memberikan pengaruh positif terhadap employee engagement. Artinya 

karyawan mempersepsikan bahwa dirinya telah memperoleh apa yang ia 

idealnya telah terpenuhi secara pertukaran antara input yang telah diberikan 

pada organisasi dan apa yang telah diterima akan menciptakan kepuasan dan 

engaged terhadap pekerjaan dan organisasi. Keadilan distributif tidak hanya 

berasosiasi dengan pemberian,  dalam hal gaji, bonus, tunjangan  tetapi juga 

meliputi pembagian, penyaluran yang terkait dengan kesejahteraan individu 

baik barang dan jasa. Kesejahteraan individu yang dimaksud meliputi aspek 

fisik, psikologis, ekonomi dan sosial. Tujuan  distribusi disini kesejahteraan 

berhubungan dengan sumber daya alam, reward atau keuntungan. Ketika 

karyawan merasa sejahtera dengan distribusi tersebut maka engaged 

karyawan meningkat karena  dikedua BUMD memiliki karateristik  individu 

maupun kelompok dalam iklim kerjanya, sehingga keadilan distributif 

sangat mempengaruhi employee engaged yang akan menunjukkan motivasi   

karyawan. 

    H 2. Pengaruh keadilan prosedural terhadap employee engagement 

Berdasarkan hipotesis 2 (H2) menjelaskan bahwa keadilan prosedural 

tidak memiliki pengaruh yang besar dalam memprediksi pembentukan 
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employee gengagement (β= 0,089, P>0,05)  hasilnya tidak terbukti. Hasil 

penelitian ini menunjukkan bahwa karyawan di kedua Badan Usaha Milik 

Daerah (BUMD) mempersepsikan keadilan prosedural masih kurang 

maksimal yang harus  dipenuhi oleh pengambil kebijakan. Dalam pengertian 

ini  bahwa kebijakan terkait dengan aturan prosedur dalam menjalankan 

keseharian kerja masih  belum berjalan dengan maksimal yang dirasakan 

karyawan. Sebagai karyawan BUMD dalam menjalankan tugasnya, prosedur  

yang harus diberikan kepada karyawan harus jelas dapat dipergunakan dalam 

membuat dan mengimplementasikan keputusan alokasi sumber daya. Alokasi 

keputusan sumber daya menunjukkan kapasitas  organisasi untuk mencermati 

dalam mengkaji kebijakan keadilan prosedur  terhadap karyawannya  

sehingga karyawan akan menunjukkan rasa engagednya, karyawan berperan 

ketika menjalankan kewajibanya agar pola kerja yang produktif untuk lebih 

kompetitif, efektif dan inovatif karena kedua  BUMD ini  merupakan salah 

satu perusahaan milik daerah yang memberikan pelayanan kepada masyarakat 

agar mampu menjadi penggerak perekonomian daerah untuk meningkatan 

pertumbuhan ekonomi daerah Sumatera Selatan. 

Selain itu keadilan prosedural yang dirasakan karyawan sangat 

penting  mulai proses hingga prosedur digunakan untuk mengalokasikan 

sebuah keputusan yang dihubungkan dengan hasil, termasuk ketetapan dari 

beberapa sistem keluhan karyawan atau permohonan yang terkait dengan 

konsekuensi pada tahap awal dalam mengambil keputusan.Tanpa ada 

informasi yang jelas dari pimpinan, karyawan sering merasa keputusan yang 

dibuat tidak adil selain itu ketika karyawan tidak diperhatikan keadilan 

proseduralnya maka membuat keputusan yang sangat mempengaruhi kondisi 

lingkungan kerja yang mengakibatkan karyawan tidak engaged cenderung 

menarik diri, kurang memperhatikan aturan dan kebijakan organisasi dan 

menganggap hasil yang relevan adalah tidak adil. Sebagai organisasi yang 

melayani publik perlunya perubahan dalam menciptakan kondisi kerja dipicu 

oleh lingkungan kerja yang kompetitif, namun juga memperhatikan pada 



172 
 

sumber daya manusia yang mampu menciptakan suatu pelayanan terbaik, 

diharapkan memiliki individu yang engaged untuk memajukan organisasi 

selain itu  penting bagi pimpinan organisasi untuk melaksanakan proses 

pengambilan keputusan yang transparan dan sah, serta menyediakan aturan 

untuk menawarkan kesempatan bagi karyawan menyuarakan pendapat 

mereka dan ikut berpartisipasi dalam proses pengambilan keputusan kolektif, 

sehingga hal itu dapat meningkatkan persepsi mereka mengenai keadilan 

prosedural.  Hasil penelitian ini didukung penelitian sebelumnya oleh 

Yulianti, (2016); Kartikasari (2018); Suhartatik dan Novianti (2020) Ghosh 

dan Sinha (2014); Calton dan Cattaneo (2014); HongWei, et al (2013); 

Abassi dan Khaliq (2012); Saks (2006),  Haynie et.al (2019) mengemukakan  

apabila prosedural di organisasi dilanggar maka karyawan akan 

mempersepsikan adanya ketidakadilan karena keputusan harus dibuat secara 

konsisten tanpa adanya unsur-unsur subjektif dengan melibatkan sebanyak 

mungkin informasi yang akurat dengan kepentingan individu sesuai nilai-nilai 

etis dan dengan hasil yang dapat diubah sesuai kondisi saat itu.  Selain itu 

pendapat mereka mengemukakan bahwa keadilan prosedural tidak terdukung 

oleh employee engagement dapat disebabkan bahwa keadilan prosedural dari 

karyawan kedua BUMD merupakan pendorong untuk meningkatkan 

employee engagement namun mereka tidak merasakan dengan maksimal 

dalam hal ini jenis kebijakan yang dapat dianggap secara adil dalam membuat 

keputusan seperti mengajukan pendapat, meskipun pendapat mereka memiliki 

perbedaan namun benar-benar memiliki kesempatan untuk menunjukkan 

gambaran rasa keberatannya. Dalam hal ini, penting untuk memilih alternatif 

kebijakan yang dapat dianggap sebagai cara yang adil dalam membuat 

keputusan distribusi karyawan.  

Dalam penelitian sebelumnya bahwa keadilan prosedural berpengaruh 

positif terhadap employee engagement, ketika karyawan menganggap 

keadilan prosedural tinggi maka karyawan akan lebih termotivasi mengikuti 

aturan dan menganggap hasil yang didapat sesuai dengan yang diharapkan 
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dan adil sehingga karyawan akan merasa penuh energi, sering larut dalam 

pekerjaan sehingga tidak terasa waktu kerja telah berakhir yang dikemukakan 

oleh  Chughtai dan Finian (2009);  Inoue et al., (2010)  Ghaderi, Saidat, & 

Shams Mourkani ( 2012) dalam  Agarwal (2014); Strom, Sears dan Kelly 

(2014); Zhu, Liu, Guo, Zhao, & Lou, (2015) dalam Pricilia dan Rostiana 

(2018). Sebaliknya keadilan prosedural dirasakan kurang maka karyawan 

cenderung menarik diri, kurang memperhatikan aturan dan kebijakan 

organisasi dan menganggap hasil yang relevan adalah tidak adil yang 

menghasilkan karyawan mengalami kebosanan terhadap pekerjaannya. 

Dengan demikian, keadilan prosedural merupakan suatu kondisi kerja untuk 

mempertahankan persepsi karyawan mengenai manfaat yang mereka terima 

secara adil mengacu pada keadilan yang dirasakan dari prosedur yang 

digunakan untuk menentukan hasil yang diperoleh karyawan (Colquitt, 2001). 

Berkurangnya keadilan dapat memperburuk kondisi kerja karyawan merasa 

kelelahan dan jika karyawan memiliki persepsi yang tinggi maka akan 

memperbaiki engagement (Biswas et al., 2013); Maslach et.al., 2001 dalam 

Saks, 2006; Sheppard et al., 1992; Greenberg dan Scott, 1996; Skarlicki dan 

Folger, 1997). 

Hipotesis  3:  Pengaruh  Perceived Organizational Support (POS)  

terhadap  employee engagement  

Berdasarkan hipotesis 3 (H3) bahwa Perceived Organizational Support 

(POS) terbukti dalam memprediksi pembentukan employee engagement β= 

0,360, p<0,05) artinya POS berpengaruh positif dalam memprediksi 

pembentukan  employee engagement. Dalam penelitian ini  hampir semua 

karyawan  di kedua BUMD menunjukkan kategori employee engagementnya 

tinggi, bahwa karyawan di kedua organsasi tersebut memiliki sikap positif 

berhubungan dengan kesejahteraan pekerjaan dan pemenuhan diri,  memiliki 

karakteristik energi tinggi dan kuat serta teridentifikasi dalam pekerjaan mereka 

masing-masing.  Karateristik energi yang tinggi karyawan dalam penelitian ini 

menunjukkan bahwa setiap pekerjaan memiliki resiko sehingga ketika karyawan 
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menjalankan pekerjaan dengan penuh rasa tanggung jawab, maka pimpinan 

sebagai perwakilan dari  organisasi menunjukkan dukungan kepada mereka. 

Dukungan dari organisasi akan mempengaruhi psikologis karyawan dalam 

bekerja, dengan kondisi psikologi yang positif karyawan akan mampu 

memberikan kemampuan terbaik yang bisa mereka lakukan kepada organisasi. 

Dukungan yang diberikan oleh organisasi dalam penelitian ini  melalui berbagai 

cara diantaranya seperti menciptakan lingkungan kerja yang nyaman, 

memberikan penghargaan bagi karyawan yang berdedikasi dan berprestasi, 

atasan yang peduli kepada karyawannya, serta adanya keterbukaan dan keadilan 

yang wajar diberikan kepada karyawan. 

Engagement dalam diri karyawan dalam penelitian ini menunjukkan 

adanya pengaruh yang kuat antara karyawan dan organisasi. Karyawan 

menemukan makna pribadi dalam pekerjaan mereka, bangga dengan apa yang 

mereka lakukan dan percaya bahwa organisasi akan menghargai apa yang 

mereka lakukan. Karyawan yang merasakan adanya dukungan organisasi akan 

memberikan dampak positif berupa sikap dan perilaku yang dapat membantu 

organisasi dalam mencapai tujuan.  Salah satu aspek dari POS adalah reward 

dari organisasi, karyawan mendapatkan kompensasi dan penghargaan dari 

organisasi maka karyawan akan merasa berkewajiban untuk membalas dengan 

tingkat employee engagement yang.tinggi. Karyawan yang memiliki persepsi 

bahwa ia mendapatkan keadilan dari organisasinya maka mereka  membangun 

ikatan emosi yang lebih terhadap organisasi melalui lingkungan kerja dengan 

dilibatkan dalam pengambilan keputusan.; selain itu menciptakan kondisi kerja 

yang nyaman dalam menjaga nama baik organisasi dengan menciptakan layanan 

yang baik kepada pelanggan serta berusaha untuk tetap menjadi karyawan yang 

profesional dalam menjalankan semua jenis pekerjaan baik internal maupun 

eksternal di lingkungan pekerjaannya. 

  Didukungnya hipotesis penelitan ini menunjukkan employee 

engagement mampu membuat karyawan semangat, berdedikasi dan fokus pada 

pekerjaannya. Engagement karyawan ditunjukkan dalam perilaku kerja mereka 
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dengan kekuatan dan kesediaan dalam bekerja untuk berfokus kepada 

pekerjaannya.Tingkat emosional yang tinggi bagi karyawan dicirikan melalui 

semangat, dedikasi dan antusias yang sangat tinggi di organisasinya, maka 

organisasi akan memperhatikan keberadaan mereka sehingga karyawan akan 

mampu melaksanakan pekerjaannya, mampu memberikan tantangan dan 

karyawan diberi wewenang dalam mengambil keputusan. Bagi organisasi akan 

berfokus kepada kepuasan pelanggan, menaikkan reputasi dan bagi karyawan 

memiliki kesempatan untuk berkarir, memiliki tim kerja yang solid saling 

mendukung dan dapat menunjukkan kinerja yang sangat baik. 

 Penelitian ini sejalan dengan penelitian sebelumnya yang dikemukakan 

oleh Saks (2006); Bakker dan Demerouti (2007); Macey dan Schneider (2008); 

Rich et al. (2010); Mathumbu (2013); Caesensa dan Stinglhamber (2014); Alvi, 

Abbasi dan Haide (2014); Kumar (2015) Dain dan Qin (2016); Kralj dan Solnet 

(2011); Gupta, Agarwal dan Khatri  (2016);  Agarwal (2014); Shen et al. (2014) 

dalam karatepe (2016); Bolino et al.(2015) bahwa unsur-unsur dalam konsep 

employee engagement adalah perasaan bangga menjadi bagian dari organisasi 

proaktif dalam melakukan inisiatif dan mencari peluang untuk memberikan 

kontribusi terbaiknya. Karyawan memiliki persepsi positif terhadap organisasi 

mereka bekerja karena organisasi memperhatikan kesejahteraan, keadilan dan 

kepercayaan. Pola  POS yang telah dilakukan oleh kedua BUMD dalam 

penelitian ini mampu mengarahkan  karyawan untuk bersikap rasa yang tinggi, 

kebanggaan terhadap organsasinya yang pada akhirnya mengurangi tingkat 

pergantian keluar masuk karyawan pada organisasi (turn over).  Sebaliknya 

apabila dukungan organisasi tidak ada dalam suatu organisasi yang dirasakan 

karyawan seperti tidak merasa nyaman dalam melaksanakan pekerjaan yang 

ditugaskan oleh atasan ketidak puasan kerja tidak ada komitmen terhadap 

organisasinya berakibat  tingkat keluar masuk karyawan meningkat hal ini 

seperti yang dikemukakan oleh  Ariarini dan Afrianty (2017); Wahyuni (2019); 

Imran et.al (2020) 
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Selain itu engagement dalam diri karyawan memberikan motivasi adanya 

hubungan yang kuat antara karyawan d tempat organisasi ia bekerja. Karyawan 

menemukan makna pribadi dalam pekerjaan mereka, bangga dengan apa yang 

mereka lakukan dan percaya bahwa organisasi akan menghargai apa yang 

mereka lakukan. Dukungan dari perusahaan akan mempengaruhi psikologis 

karyawan dalam bekerja, dengan kondisi psikologi yang positif karyawan akan 

mampu memberikan kemampuan terbaik yang bisa mereka lakukan kepada 

organisasinya. Karyawan yang merasakan adanya dukungan organisasi akan 

memberikan dampak positif berupa sikap dan perilaku yang dapat membantu 

perusahaan dalam mencapai tujuan. 

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa perceived organizational 

support  memberikan pengaruh tingkat employee engagement yang tinggi oleh 

karyawan. Karyawan dapat menyelesaikan pekerjaan dengan upaya yang 

maksimal dan menghindari kesalahan kerja sehingga menjadi penggerak bagi 

pimpinan untuk menciptakan budaya organisasi, visi dan brand organisasi. 

Menciptakan  budaya organisasi pada BUMD dalam penelitian ini  memberikan 

keterbukaan dan sikap supportif serta berkomunikasi yang baik antar rekan 

kerja. Menjadi solusi bagi pimpinan untuk menciptakan keadilan, kenyamanan 

kondisi lingkungan kerja sebagai nilai organisasi melibatkan karyawan dalam 

pengambilan keputusan, dapat mempengaruhi keputusan secara psikologis 

karena karyawan dianggap sebagai bagian dari organisasi. Selain itu employee 

engagement dibangun melalui proses, butuh waktu yang panjang serta komitmen 

yang tinggi dari pimpinan sehingga karyawan mendapatkan hasil terbaik untuk 

dirinya dengan memiliki ketrampilan atau skill yang sangat berkualitas. Dalam 

menciptakan kualitas sumber daya manusia yang berkompeten karyawan di 

kedua BUMD dapat bertahan dan menjaga citra organisasi  sebagai aset daerah 

untuk melayani publik dan meningkatkan pertumbuhan ekonomi daerah 

Sumatera Selatan. 

Hipotesis 4: Pengaruh  keadilan distributif terhadap kinerja in role   
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Berdasarkan hipotesis 4 (H4) bahwa keadilan distributif  dalam 

memprediksi  pembentukan kinerja in role terbukti, artinya nilai tersebut 

menunjukkan (β= 0,263, p<0,05)  berpengaruh positif ketika karyawan 

mempersepsikan organisasi adil dalam distribusi hasil, maka akan meningkatkan 

kinerja in role.  Dalam penelitian ini di kedua BUMD menunjukkan keberlakuan 

keadilan distributif terhadap karyawan, karyawan mendapatkan  bagian yang 

setara dari sumber daya organisasi terdistribusi dengan baik, artinya input 

pekerjaan dengan hasil yang diperoleh sama dengan yang lain. Kinerja in role 

merupakan prestasi kerja yang dicapai oleh karyawan merupakan hasil dari 

kualitas dan kuantitas yang telah dicapai oleh karyawan dalam melaksanakan 

tugas yang sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepada karyawan 

tercantum dalam uraian pekerjaan. Salah satu faktor yang mempengaruhi kinerja 

karyawan dalam penelitian ini adalah  persepsi dari karyawan itu sendiri  adanya 

persepsi atas keadilan distributif yang diperoleh karyawan oleh organisasi. 

Keadilan distributif berkaitan dengan alokasi outcome atau hasil yang diperoleh 

karyawan, seperti kepuasan, komitmen dan kinerja karyawan (Folger & 

Konovsky, 1989; Masterson et al, 2000) dan Tjahjono (2014) menambahkan 

bahwa keadilan distributif bersifat transaksional antara organisasi dan karyawan. 

Sebagai organisasi publik kedua BUMD memiliki tantangan untuk 

mempertahankan bisnisnya agar tetap stabil, banyaknya persaingan bidang usaha 

yang beragam, kemajuan teknologi yang semakin canggih dan sebagai aset 

daerah menjadi penggerak perekonomian maka tantangan yang dihadapi kualitas 

sumber daya manusia menjadi penting sekali. Namun kualitas sumber daya 

apabila tidak diimbangi dalam hal ini salah satunya keadilan distibutif maka 

akan mengakibat engaged karyawan menjadi  menurun sehingga  keadilan 

distributif sangat diperlukan oleh karyawan untuk meningkatkan kinerjanya 

sebagai hubungan timbal balik antar karyawan dan organisasi. Upaya  tersebut 

merupakan salah satu untuk mencapai  efektifitas kedua BUMD dalam  

mengemban misi dan tujuan organissi dengan menunjukkan rasa memiliki 

karyawan yang tinggi terhadap organisasi menghasilkan kinerja in role 

meningkat. Keadilan distributif berkaitan dengan alokasi hasil diberikan kepada 
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karyawan yang didapatkannya selama bekerja di organisasi adalah wajar sesuai 

imbalan atau kompensasi yang harus diperolehnya sebagai dampak dari hasil 

keadilan distributif menunjukkan  karyawan mampu menjalankan inti teknis dari 

pekerjaan sesuai dengan deskripsi pekerjaan dalam berinteraksi dengan 

pelanggan dapat  mempengaruhi keputusan  pelanggan untuk tetap menjadi 

pelanggan  yang setia. Selain itu hasil penelitian ini menunjukkan kemampuan 

karyawan dalam mengelola kinerja in role dengan tingkat kualitas sumber 

dayanya seperti memiliki skill dibidang pekerjaan sesuai dengan latar pendidikan 

sehingga pimpinan memberikan perhatian berkesempatan untuk 

mempromosikan ketingkat jenjang karir yang lebih tinggi lagi. 

 Hasil ini sejalan dengan penelitian terdahulu yang menjelaskan bahwa 

keadilan distributif berdampak pada outcomes seperti kepuasan dan kinerja 

(Folger & Konovsky, 1989; McFarlin & Sweeney, 1992; Sweeny & McFarlin, 

1993; Tang & Baidwin (1996) dalam Nasurdin dan Khuan (2007); Skarlicky & 

Folger, 1997; Colquiit, et al 2001; Viswesvaran & Ones, 2002); Tjahjono, 2014. 

Borman dan Motowidlo, 1993); William dan Anderson, 1991) kinerja in role 

sebagai kemampuan karyawan untuk memenuhi tugas inti dan tanggung 

jawabnya yang tercantum dalam uraian kerja.  Penelitian ini didukung oleh 

penelitian sebelumnya Suliman (2007), Wang et.al (2010); Nasurdin dan Khuan 

(2011), Crawshaw et al (2013),  Chou  (2013); Suliman dan Kathairi  (2013); 

Strom et.al (2014); Zhang et.al (2014); Scot et.al (2015); Iqbal et.al (2017) 

dampak keadilan distributif menunjukkan hubungan positif terhadap kinerja in 

role mengemukakan  persepsi karyawan terhadap keadilan distributif 

mempengaruhi persepsi mereka bahwa organisasi menghargai mereka pada 

gilirannya mendorong karyawan untuk membalas organisasi dengan 

menunjukkan perilaku inti kerjanya. Apabila kesejahteraan terpenuhi secara adil 

berkaitan dengan alokasi distribusi maka karyawan tersebut merasa nyaman dan 

puas. Namun berbeda pada penelitian yang dikemukakan oleh Cohen-Charash 

dan Spector (2001), Sulaefi (2017);  Wahono (2018); Jaenab dan Kurniawati 

(2019); Siti et al (2019) bahwa secara konseptual keadilan distributif yang adil 

menggambarkan kapabilitas organisasi atau perusahaan yang lebih profesional 
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untuk  dapat mengakomodasi kepentingan jangka pendek dan jangka panjang 

agar dapt bekinerja lebih baik lagi, artinya keadilan distributif masih belum 

maksimal ketika didistribusikan kepada karyawan sesuai dengan outcome yang 

dikeluarkan oleh karyawan  

Berdasarkan hasil penelitian ini memberikan bukti bahwa keadilan 

distributif berpengaruh positif terhadap kinerja in role, karyawan akan 

menganggap organisasi adil memberikan respond yang positif terhadap 

organisasi dan bersedia menjalankan dengan kualitas mereka dengan 

semaksimal mungkin. Dengan demikian  organisasi dengan sumber dayanya 

memberikan kontribusi yang lebih adil dalam  bentuk keadilan distributif 

terhadap karyawannya. Disaat ini  organisasi banyak mengalami perubahan 

akibat perubahan lingkungan stratejik yang tampak dari mulai adanya perubahan 

sistem pengelolaan organisasi agar tetap dapat mencapai efektivitas dan 

efisiensi. Pengelolaan organisasi yang berubah ini tentu saja melibatkan sumber 

daya manusia yang merupakan penentu langkah sebuah organisasi. Sumber daya 

manusia yang berkualitas dan memiliki kemampuan serta kinerja yang bagus, 

akan mendukung kinerja suatu organisasi dalam menghadapi persaingan dengan 

organisasi kerja lain 

Hipotesis 5  Pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja in role  

Berdasarkan uji hipotesis 5 (H5)  keadilan prosedural berpengaruh positif  

terhadap kinerja in-role. Hasil penelitian menunjukkan (β=-,419, p<0,05) bahwa 

keadilan prosedural dalam memprediksi kinerja in role tidak terbukti, hal ini 

ditunjukkan karena arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan.  

Jadi dapat disimpulkan semakin tinggi tingkat  keadilan prosedural maka 

semakin rendah kinerja in role. Dapat dipahami bahwa peran keadilan 

prosedural pada kedua organisasi BUMD dalam penelitian ini meskipun sudah 

berjalan sesuai dengan aturan yang telah  di tetapkan merujuk pada keadilan 

proses melalui suatu keputusan yang dibuat (Konovsky, 2000) namun tingkat 

kinerja in role masih rendah. Mengacu pada teori pertukaran sosial Blau (1964), 

apabila perlakuan organisasi dalam pengambilan keputusan adalah positif, 
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individu akan membangun persepsi positif mengenai kepedulian pimpinan pada 

kesejahteraan anggota, sehingga berdampak pada perilaku produktif.  

Jika dipandang dari sisi pertukaran sosial,  keadilan prosedural dilakukan 

dengan optimal di kedua BUMD namun masih perlu mendapat  perhatian oleh 

pimpinan adalah anggota mengharapkan hubungan timbal balik dari pihak lain 

selama proses pertukaran berjalan di organisasi. Meskipun demikian, proses 

pertukaran tidak memiliki cara untuk menjamin terbentuknya timbal balik, 

sehingga ada unsur kepercayaan menjadi sebuah syarat. Kepercayaan akan 

terwujud ketika terjadi keadilan, disaat seseorang diperlakukan secara adil 

(DeConinck, 2010).Selain itu hubungan timbal balik diharapkan karyawan 

bukan hanya dapat diukur dengan nilai material atau uang, melainkan dapat pula 

dalam bentuk non material, seperti kesempatan untuk pengembangan karir 

dalam jabatan tertentu di organisasi, karena karir merupakan suatu 

pengembangan dari diri karyawan salah satunya kemampuan seseorang untuk 

meningkatkan kinerja in role dengan kompetensi/skill. 

Selain itu keragaman karateristik individu  merupakan suatu hal yang 

nyata dimana  setiap karyawan yang ada di organisasi memiliki karakter yang 

berbeda sehingga pimpinan sebagai perwakilan organisasi  harus mampu 

memahami berbagai karateristik karyawannya sebagai salah satu cara 

pendekatan pimpinan dengan karyawan untuk menyampaikan informasi-

informasi terkait dengan keadilan prosedural serta untuk menjadi pertimbangan 

keputusan bagaimana keadilan norma-norma sosial yang disepakati, keputusan-

keputusan yang diambil terealisasi dengan tepat sehingga karyawan mampu 

untuk meningkatkan kinerja in rolenya. Hal ini sejalan yang dikemukakan oleh 

Moorman (1991) dalam Fatdina (2009); Wang et, al (2010); Crawshaw et.al 

(2013); Khan et,al (2015); Zapata et.al (2009); Verianto (2018) mengemukakan 

bahwa keadilan prosedural  dalam interaksi mereka dengan atasan diperlihatkan 

melalui lebih banyaknya informasi yang disampaikan pada mereka mengenai 

kepercayaan dan keadilan daripada ada atau tidak adanya prosedur yang adil. 

Melalui interaksi semacam itu, seorang karyawan dapat secara mudah percaya 

bahwa organisasi menganggap mereka penting.  
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Hipotesis 6:  Pengaruh  Perceived Organizational Support (POS) terhadap 

kinerja in role  

 Berdasarkan hipotesis 6 (H6) menyatakan bahwa Perceived 

Organizational Support (POS) berpengaruh positif terhadap kinerja in-role 

menunjukkan (β= 0,515, p<0,05)  bahwa perceived organizational support  

dalam memprediksi kinerja in_role terbukti. Artinya dalam penelitian ini di 

kedua BUMD sebagai organisasi layanan publik menunjukkan dukungan 

organisasi terhadap kinerja in role karyawan berpengaruh positif. Dalam 

melayani publik,   karyawan  BUMD untuk mempertahankan tugas inti 

teknisnya sangat dituntut keahlian dan kecakapan dapat menjalankan fungsi 

pekerjaan yang tergambar pada deskripsi pekerjaan sehingga fungsi 

perencanaan, koordinasi,pengawasan dapat berjalan dengan baik. Hal ini 

merupakan  tantangan untuk mempertahankan organisasinya agar tetap stabil. 

Semua kegiatan pekerjaan yang dilaksanakan oleh kedua BUMD berupaya untuk 

memenuhi kebutuhan masyarakat begitu juga fungsi saluran komunikasi dengan 

pimpinan menjadi salah satu tugas inti teknis karyawan. 

 Berbagai bentuk pelayanan baik berupa barang dan jasa sangat di 

tentukan oleh bagaimana karyawan fokus terhadap inti pekerjaannya sebagai  

perwujudan  dari sumber daya manusia yang menduduki tempat penting dalam 

suatu organisasi demikian juga banyaknya daya saing  bidang usaha yang 

beragam dan kemajuan teknologi yang semakin maju dan canggih.  Sebagai aset 

daerah untuk meningkatkan perekonomian daerah maka  upaya dukungan 

organisasi sangat diperlukan oleh karyawan untuk meningkatkan kinerjanya 

sebagai hubungan timbal balik antar karyawan dan organisasi. Profesional dan 

mental perilaku menjadi tantangan yang dinamis karena kinerja merupakan 

sistem yang  mampu memberikan hasil kinerja yang disyaratkan. Dukungan 

organisasi memberikan tingkat persepsi karyawan bahwa organisasi 

memperhatikan sejauh mana kepedulian organisasi kesejahteraan mereka dan 

menghargai kontribusi mereka.   
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           Dukungan atasan terhadap kesediaan bantuan dari organisasi untuk dapat 

mendukung pelaksanaan tugas karyawan agar dapat berjalan dengan efektif serta 

efisien dapat dinilai berfokus langsung pada produktivitas karyawan dengan 

menilai jumlah unit kualitas yang dapat diterima dari hasil karyawan di 

lingkungan pekerjaannya dalam jangka waktu tertentu. Begitu juga karyawan 

dikedua BUMD ketika menjalankan inti teknisnya mereka selalu berfokus dari 

hasil kerjanya  yang didukung kompetensi karyawan sesuai dengan latar 

pendidikan sehingga inti teknis pekerjaan dari setiap unit kerja di kedua BUMD 

dapat berjalan sesuai dengan deskripsi pekerjaan hal ini menjadi perhatian di 

kedua organisasi dalam penelitian ini.  Oleh karena itu, keberhasilan organisasi 

salah satunya tergantung pada prestasi kerja karyawan dengan kompetensi dan 

mampu berdaya saing untuk mendapatkan keunggulan dan keberhasilan 

organisasi. Hubungan karyawan dan organisasi adalah fokus dari konsep 

dukungan organisasi yang dirasakan. Karyawan akan lebih proaktif, berinisiatif 

tinggi dan mempunyai rasa tanggung jawab yang tinggi atas kehidupan 

organisasi dan karirnya  dan  tidak akan meninggalkan organisasinya hal ini 

sejalan yang dikemukakan oleh  Allen, Shore, & Griffeth (2003); Eisenberger et 

al (1986); Armeli et  al, (1998) dalam Arshadi (2011) 

 POS dapat memperkuat keyakinan bahwa organisasi mengakui dan 

menghargai kinerja  inti karyawan, dalam proses ini harus memiliki hubungan 

timbal balik. Artinya karyawan merespon perlakuan yang baik dari organisasi 

dengan perasaan kewajiban dan peduli dengan kesejahteraan organisasi dan 

bertindak atas nama organisasi yang pada gilirannya meningkatkan sikap kerja 

dan kualitas kinerja in role karyawan. Penelitian ini di dukung oleh penelitian 

sebelumnya oleh Eisenberger  et.al (1986); Rhoades , Eisenberger  2002);  

Naragon dan Watson  2009;  Wayne (2002) dalam Ching dan ShengHsieh 

(2012),  Arshadi (2011);Chang et.al (2013);  Yang et.al (2013); Watson  et.al 

,(1988) dalam Guan et.al (2014); Stinglhambers (2014); Karatepe (2016); 

Ariarni dan afrinaty (2017); Khan and Ghufran  2018; Sari et.al (2019) 

mengemukakan POS dapat meningkatkan minat karyawan untuk membangun 

keyakinan dan harapan karyawan bahwa organisasi memberikan bantuan dan 



183 
 

sumberdaya emosional ketika diperlukan dengan menciptakan suasana untuk 

mendukung agar kinerja in role meningkat dan memenuhi kebutuhan 

sosioemosionalnya. Namun penelitian berbeda yang dikemukakan oleh Rosseau 

dan Morin (2007); Miao (2011); Yih Dan Lawrence (2011); Chiang dan Hsieh 

(2012); Wahyuni (2019) bahwa dukungan organisasi tidak mempengaruhi 

tehadap kinerja in rolenya hal ini dapat dipahami bahwa masa kerja seorang 

karyawan masih dalam tahapan awal belum mampu memahami pekerjaan sesuai 

dengan harapan di organisasi di tempat mereka bekerja dengan kenyataan karena 

langkanya alternatif pekerjaan yang tersedia. Artinya seberapa besar tingkat 

dukungan organisasi yang dirasakan oleh karyawan salah satunnya tidak akan 

mempengaruhi persepsi  karyawan terhadap kerugian biayanya atau yang 

diterima apabila meningggalkan organisasi, karena lapangan pekerjaan yang 

tersedia disaat ini semakin hari semakin sangat kompetitif hal itu dirasakan 

karyawan. masih ada beberapa saran yang mereka sampaikan kepada perusahaan 

belum sepenuhnya di respon dengan cepat dan baik oleh pimpinan seperti terkait  

keluhan dari karyawan,   tidak sesuai dengan jadwal yang sebenarnya 

dikarenakan terkendala oleh berbagai kesibukan. Oleh karena itu, karyawan 

merasa bahwa dukungan organisasi mengenai organisasi masih kurang 

memperhatikan keluhan dari karyawannya.  

 Dengan demikian penelitian ini membuktikan bahwa  pengaruh POS 

terhadap kinerja in role memberikan hasil positif karyawan dalam melayani 

kebutuhan masyarakat yang ditunjukkan dengan hasil pekerjaan sesuai unsur 

teknis inti pekerjaan.  Hasil penelitian ini menunjukkan adanya pengaruh 

terdukungnya persepsi dukungan  organisasi terhadap kinerja in role yang 

ditunjukkan dengan pengalaman kerja karyawan, dapat meningkatkan respons 

emosional dan sikap mereka yang kemudian menghasilkan perilaku kerja positif. 

Persepsi dukungan organisasi dapat berwujud penghargaan yang diterima 

karyawan, kesempatan pengembangan kemampuan, dalam kehidupan dan 

kesejahteraan karyawan, kondisi kerja serta kepedulian organisasi. 

Hipotesis  7: Pengaruh keadilan distributif terhadap kinerja extra role  
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Berdasarkan hipotesis 7 (H7) menyatakan bahwa  keadilan distributif  tidak  

terbukti positif terhadap kinerja extra role menunjukkan hasilnya  tidak 

terdukung, hasil tersebut menunjukkan (β=  0,115, p> 0,05) artinya nilai tersebut 

tidak memiliki pengaruh langsung dalam memprediksi pembentukan kinerja 

extra role pada kedua organisasi layanan publik dalam penelitian ini.  Hal ini 

dapat disebabkan masih rendahnya keadilan distributif berfokus kepada hasil 

pekerjaan akan memicu karyawan untuk mengevaluasi terhadap hasil kerjanya. 

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa keadilan distributif belum mampu 

mendorong karyawan ke tingkat kinerja extra role yang lebih baik lagi, Masih 

rendahnya kinerja extra role dalam penelitian ini sebagai sumber daya di 

organisasi, dibutuhkan perubahan lingkungan  sumberdaya yang berkualitas dan 

kompetitif yang sangat berkaitan untuk meningkatkan kinerja  extra role artinya 

organisasi di kedua BUMD harus melakukan kewajibannya dalam 

mendistribusikan input pekerjaan karyawan kinerjanya dimana out comenya atau 

hasilnya yang diberikan organisasi berupa penghasilan seperti gaji, bonus, 

tunjangan karyawan. Hasil ini menunjukkan bahwa karyawan belum menerima 

distribusi hasil yang telah dikerjakan belum sesuai dengan hasil yang 

diterimanya ketika karyawan  mmenunjukkan extra role sehingga secara 

keseluruhan mengurangi perilaku extra role yang dapat mempengaruhi 

keberhasilan organisasi, menurunkan semangat karyawan untuk dapat bekerja 

sama antar rekan kerja dan kelompok dan mengurangi produktifitas kerja 

karyawan.  Sebagai organisasi dalam melayani publik pentingnya perilaku extra 

role, kerja sama antar kelompok karena pekerjaan disemua bidang menunjukkan 

berbagai macam jenis pekerjaan untuk mencapai target yang telah ditetapkan 

oleh organisasi, sehingga harapan karyawan untuk mendapat keadilan distributif 

yang sesuai adalah sangat diharapkan karyawan. 

 Dengan demikian  diperlukan upaya dari organisasi untuk meningkatkan 

kinerja extra role untuk mencapai tujuan organisasi,perilaku yang menjadi 

tuntutan saat ini saluran informasi dan interaksi antar pimpinan dan bawahan 

sangat dibutuhkan, adanya evaluasi dalam penerapan keadilan distributif. 

Namun dalam pelaksanannya sumber daya manusia di organisasi tersebut masih 
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adanya keterbatasan sehingga diperlukan upaya dari organisasi untuk 

meningkatkan kinerja extra role untuk mencapai tujuan organisasi. Studi ini 

didukung oleh penelitian sebelumnya oleh Cropanzano et.al (2007); Taxman dan 

Gordon (2009); Erkutlu  (2011); Lambert dan Hongan (2012); Nadir (2016) 

bahwa keadilan distributif tidak berpengaruh terhadap kinerja extra role begitu 

juga penelitian Iqbal et.al (2012) menjelaskan keadilan distributif memiliki 

pengaruh yang kecil untuk meningkatkan kinerja extra role. Namun pada 

penelitian Hemdi (2008); Widyaningrum (2009); Nadiri dan Tanova (2010); 

Demir K (2015); Jafari dan Bidarian (2012) keadilan distributif berpengaruh 

positif terhadap kinerja extra role semakin tinggi keadilan distributif yang 

dirasakan maka kinerja extra role semakin meningkat, apabila kinerja extra role  

yang diharapkan dapat meningkat dengan tingginya keadilan distributif yang 

didapat oleh karyawan di kedua BUMD seperti datang tepat waktu, memiliki 

sifat suka rela dalam melakukan pekerjaan, senang membantu pekerjaan orang 

lain tanpa mengharapkan adanya imbalan, tidak banyak mengobrol hal yang 

tidak perlu ketika bekerja, dan memberikan informasi ketika tidak dapat masuk 

kerja. Hal ini tentu mencerminkan sebuah sikap yang sangat baik untuk berada 

pada lingkungan organisasi layanan publik dalam melayani kebutuhan 

masyarakat  

Dalam penelitian ini bahwa peran pimpinan menjadi bagian dari tugasnya 

untuk dapat memotivasi karyawan, dimana kontribusi extra role untuk dapat 

menyelesaikan pekerjaan dapat dilakukan bersama-sama, peran pimpinan dalam 

hal ini sebagai perwakilan dari organisasi harus lebih memperhatikan untuk 

mengevaluasi distribusi hasil yang selama ini karyawan peroleh, sehingga 

kesetaraan hasil sesuai seperti jenjang masa kerja, tingkat kesenioran 

berdasarkan pengalaman kerja maupun usia perlu di perhatikan lagi. Hal ini 

sangat mempengaruhi kinerja extra role, karena lingkungan kerja dengan 

menciptakan kebersamaam, saling membantu rekan kerja dalam menyelesaikan 

pekerjaan, membangun komunikasi yang efektif antar karyawan sangat 

mempengaruhi keberhasilan dan keefektifan organisasi yang tidak tercantum 

dalam diskripsi pekerjaan secara formal. 
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Hipotesis 8 : Pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja extra role 

Berdasarkan uji hipotesis 8 (H8) bahwa  keadilan prosedural berpengaruh 

positif  terhadap kinerja extra role. Hasil penelitian ini menunjukkan (β= -,264, 

p< 0,05) bahwa keadilan prosedural  dalam memprediksi kinerja extra role tidak 

terbukti karena arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan. Jadi dapat 

disimpulkan semakin tinggi tingkat  keadilan prosedural maka semakin rendah 

kinerja extra  role. Dapat dipahami bahwa peran keadilan prosedural pada kedua 

organisasi BUMD dalam penelitian ini meskipun sudah berjalan sesuai dengan 

aturan yang telah ditetapkan merujuk pada keadilan proses melalui suatu 

keputusan yang dibuat (Konovsky, 2000) namun tingkat kinerja extra role masih 

rendah. Mengacu pada teori pertukaran sosial Blau (1964), apabila perlakuan 

organisasi dalam pengambilan keputusan adalah positif, individu akan 

membangun persepsi positif mengenai kepedulian pimpinan pada kesejahteraan 

anggota, sehingga berdampak pada perilaku produktif.   

Aturan keadilan prosedural sesuai dengan keadilan proses keputusan 

karyawan dikedua organisasi BUMD, merupakan suatu perwujudan dari 

pertukaran sosial masih perlu mendapat  perhatian oleh pimpinan adalah anggota 

mengharapkan hubungan timbal balik dari pihak lain selama proses pertukaran 

berjalan di organisasi. Meskipun demikian, proses pertukaran tidak memiliki 

cara untuk menjamin terbentuknya timbal balik, sehingga ada unsur kepercayaan 

menjadi sebuah syarat. Kepercayaan akan terwujud ketika terjadi keadilan, 

disaat seseorang diperlakukan secara adil (DeConinck, 2010). Selain itu 

hubungan timbal balik diharapkan karyawan bukan hanya dapat diukur dengan 

nilai material atau uang, melainkan dapat pula dalam bentuk non material. 

Berkaitan dengan masih rendahnya kinerja extra role harapan dari karyawan  

memerlukan dukungan sosial baik dari pimpinan maupun dari team kerja dan 

rekan kerja untuk mencapai keefektifan organisasi menggambarkan perilaku 

tertentu dalam bekerja yang tidak terkait dalam deskripsi kerja. Sehingga terjalin 

interaksi sosial menimbulkan komunikasi yang efektif antara pimpinan dan 

anggota maupun dengan rekan kerja dengan cara untuk saling membantu, 

memberikan sikap sopan dan hormat, melakukan hal-hal yang bermanfaat bagi 
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organisasi. Penelitian ini sejalan yang dilakukan penelitian sebelumnya yang 

dikemukakan oleh Moorman (1991); Fatdina (2009); Erkutlu  (2011); Farahbod 

et.al (2012); Sani (2013); Taamneh (2015); Nadir( 2016); Charles (2016);  Silvia 

dan Kusdi (2017); Kartikaningdyah dan Utami ( 2017); Hameed Al-ali  et.al 

(2019) mengemukakan  dukungan sosial yang dirasakan lebih ditekankan pada 

aspek komunikasi antara atasan dengan bawahan. 

Hipotesis 9: Pengaruh  Perceived Organizational Support (POS) terhadap 

kinerja extra role  

Berdasarkan hipotesis 9 (H9) Perceived Organizational Support (POS) 

berpengaruh positif terhadap kinerja extra  role  menunjukkan  (β= 0, 319, 

p<0,05) bahwa perceived organizational support  dalam memprediksi kinerja 

extra role terbukti. Artinya dalam penelitian ini di kedua BUMD sebagai 

organisasi publik menunjukkan dukungan organisasi terhadap kinerja extra role 

karyawan berpengaruh positif. Dalam melayani publik karyawan ke dua BUMD 

perlu  upaya dukungan organisasi sangat diperlukan oleh karyawan untuk 

meningkatkan kinerjanya sebagai hubungan timbal balik antar karyawan dan 

organisasi namun bukan hanya kinerja in role saja tetapi kinerja extra role harus 

diperhatikan. Salah satu tugas pokok dan fungsinya seperti pelayanan teknis 

terhadap semua pelanggannya  maupun dalam melayani semua kebutuhan 

karyawan adalah menjadi tanggung jawab dimasing-masing unit kerjanya,  

namun untuk mencapai tujuan tersebut tentunya membutuhkan karyawan yang 

mempunyai kinerja yang baik seperti dapat bekerja sama antar rekan kerja 

maupun kelompok, bersedia apabila diberi kesempatan menghadiri rapat dengan 

saran atau pendapat  untuk mencapai keefektifan organisasi. Selain itu dukungan 

organisasi yang dirasakan karyawan mencerminkan perasaan terdalamnya, 

perhatian dan penekanan organisasi. Karyawan dengan dukungan organisasi 

merasa bahwa dalam situasi dimana mereka membutuhkan dukungan kerja atau 

kehidupan, organisasi bersedia membantu,  secara pribadi  karyawan merasa 

dihormati, diperhatikan, dan diakui, dan pada gilirannya menunjukkan 

peningkatan kerja sama, identifikasi, kinerja yang rajin, penghargaan, dan timbal 
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balik di antara para pekerja. Seperti yang dikemukakan  oleh Organ (1997) 

apabila kinerja in‐role mendukung sisi teknis pencapaian tujuan  menjalankan 

pekerjaan sesuai dengan tugas formal yang tertera dalam uraian maka kinerja 

extra role  justru mendukung penciptaan lingkungan sosial dan psikologis 

organisasi yang kemudian mempengaruhi sisi teknis karyawan.   

Perceived organizational support dari atasan  kepada karyawan di kedua 

BUMD sangat diperhatikan dalam memperoleh kejelasan peran serta tanggung 

jawab di dalam perusahaan. selain itu  dukungan dari atasan karyawan yaitu 

pujian ketika bawahan bekerja dengan baik dengan apresiasi  reward dan 

promosi untuk kesejahteraan,  jenjang jabatan ketingkat yang lebih tinggi lagi.   

Untuk mengatasi ketidakhadiran dan keterlambatan menerapkan rekapitulasi 

yang dibantu teknologi informasi. Hal ini bertujuan untuk menerapkan prinsip 

keadilan kepada seluruh karyawan bahwa karyawan yang memiliki tingkat 

kehadiran tinggi akan mendapatkan penghargaaan sesuai dengan kinerjanya 

dengan memberikan reward. Penghargaan  ini dapat mendorong karyawan 

dikedua BUMD lebih termotivasi untuk bekerja ekstra serta meningkatkan 

keadilan dalam pemberian penghargaan dan imbalan kepada karyawan. Kondisi 

ini sesuai dengan apa yang dikemukakan oleh (Podsakoff & MacKenzie (1989); 

Rhoades & Eisenberger, 2002) bahwa persepsi karyawan pada keadilan dan 

dukungan dari atasan tinggi maka akan meningkatkan perilaku ekstra peran 

karyawan dalam pengertiannya adanya dukungan organisasi menunjukkan 

karyawan dapat bekerja sama baik secara individu maupun kelompok. Selain itu 

kinerja extra role memberikan manfaat untuk saling membantu karyawan  untuk  

meningkatkan produktivitas, meningkatkan efisiensi penggunaan sumber daya 

organisasi untuk tujuan-tujuan produktif, sebagai sarana efektif untuk 

mengkoordinasikan aktivitas-aktivitas antar anggota-anggota tim dan kelompok-

kelompok kerja, dengan menjalankan fungsi kelompok sehingga meningkatkan 

produktivitas untuk keberhasilan organisasi. 

Penelitian ini sejalan dengan penelitian sebelumnya Naragon dan Watson 

(2009),Watson ,Clark, Tellegen (1988) dalam Guan et.al (2014) mengemukakan 

Tingkat POS yang tinggi menciptakan karyawan berkewajiban untuk membalas 
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dukungan organisasi dengan peduli kesejahteraan organisasi dan membantu 

mencapai tujuan organisasi sehingga capaian efektifitas yang diharapkan oleh 

organisasi dan karyawan dapat tercapai. Efektifitas menggambarkan bagimana 

karyawan mengalami emosi positif dan berinteraksi dengan orang lain dan 

dengan lingkungannya.  Dengan demikian karyawan yang memiliki kinerja extra 

role lebih memiliki kesadaran ataupun kerelaan pribadi untuk berperilaku sosial 

dan bekerja melebihi apa yang diharapkan terhadap sesama karyawan maupun 

terhadap perusahaan.  Selain itu penelitian lainnya mendukung dalam penelitian 

ini oleh  Miao (2011); Matumbu (2013): Rastgar et al. (2014) dalam Anisatul 

dan Afrinty (2017); Wang (2014) Ariarni dan Afrianty (2017);Rini Sarianti dan  

Armida (2019) mengemukakan POS dapat meningkatkan minat karyawan untuk 

membangun keyakinan dan harapan karyawan bahwa organisasi memberikan 

bantuan dan sumberdaya emosional ketika diperlukan dengan menciptakan 

suasana untuk mendukung agar kinerja in role dan extra role meningkat dan 

memenuhi kebutuhan sosioemosionalnya. Organ (1988), Podsakoff dan 

MacKenzie (1999) mengemukakan bahwa kinerja extra role dapat 

mempengaruhi kinerja organisasi dalam hal mendorong peningkatan 

produktivitas manajer dan karyawan, mendorong penggunaan sumber-sumber 

daya yang dimiliki organisasi untuk tujuan yang lebih spesifik, mengurangi 

kebutuhan untuk menggunakan sumberdaya organisasi yang langka pada fungsi 

pemeliharaan, menfasilitasi aktivitas koordinasi diantara anggota tim dan 

kelompok kerja, lebih meningkatkan kemampuan organisasi untuk memelihara 

dan mempertahankan karyawan yang berkualitas dengan membuat lingkungan 

kerja sebagai tempat yang lebih menyenangkan untuk bekerja, meningkatkan 

stabilitas kinerja organisasi serta meningkatkan kemampuan organisasi untuk 

melakukan adaptasi terhadap perubahan lingkungan. Namun hasil penelitian 

tersebut berbeda dengan penelitian yang dilakukan oleh Fatdina 

(2009);Mangundjaya (2015) dan Waileruny (2014); Silvia dan Kusdi (2017) 

dalam penelitian tersebut menunjukkan hasil bahwa tidak berpengaruh positif  

antara persepsi dukungan organisasi terhadap kinerja extra role dukungan 

organisasi yang dirasakan karyawan ini berhubungan dengan kepercayaan 
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bahwa organisasi akan memenuhi kewajiban pertukaran karyawan dan 

organisasi seperti memberi reward pada karyawan Dengan kata lain, pemberian 

dukungan organisasi merupakan suatu balasan yang sebanding dan sudah 

sepantasnya diberikan organisasi pada karyawan yang telah melakukan 

pekerjaan seperti yang telah ditetapkan. 

Dengan demikian   harapan dari organisasi  dalam penelitian ini 

karyawan dapat  berinteraksi antar karyawan maupun berhubungan langsung 

dengan pihak luar dalam hal ini pelanggan maupun pemangku kepentingan dapat 

berjalan sesuai dengan aturan yang telah ditetapkan oleh organisasi. Sehingga 

persepsi karyawan terhadap organisasinya  mampu  mendukung  kinerja extra 

rolenya  Karyawan  merasa puas terhadap pekerjaan maupun organisasi di mana 

ia berada akan melakukan hal-hal positif untuk organisasi dan sesama rekan 

kerjanya dengan alasan ingin membalas apa yang selama ini telah mereka 

dapatkan dari perusahaan. Salah satu faktor yang memicu rasa puas karyawan 

terhadap perusahaan dan berperan dalam memberikan pelayanan kepada 

pelanggannya.  Karyawan di kedua BUMD dalam penelitian  ini dengan 

sukarela melakukan aktifits-aktifitas kerja yang melebihi tugas-tugas pekerjaan 

yang telah ditetapkan disaat rekan antar kerja membutuhkan bantuan dalam 

menyelasikan pekerjaannya. Selain itu pada situasi tertentu mereka akan bekerja 

dengan waktu diluar lembur untuk mengejar target yang telah ditetapkan 

organisasi. Maka dapat dikatakan bahwa kinerja extra role menekankan pada 

kontrak  sosial antara individu dengan rekan kerja dan antara individu dengan 

organisasi. 

Hipotesis 10: Pengaruh  employee engagement terhadap kinerja in role 

Berdasarkan hipotesis 10 (H10)  bahwa employee engagement  terbukti 

dalam memprediksi  pembentukan kinerja in role  artinya nilai tersebut 

menunjukkan (β= 0, 276, p<0,05) employee engagement berpengaruh  positif 

terhadap kinerja in role adalah terbukti. Dalam penelitian ini organisasi di kedua 

BUMD menunjukkan pengaruh positif terhadap kinerja in role.  Employee  

engagement  sangat dibutuhkan di organisasi ini  sebagai organisasi  publik 

karena membutuhkan interaksi langsung antar karyawan maupu  terhadap 
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pelanggan.  Dalam meningkatkan kualitas pelayanan dengan kata lain  tuntutan 

pekerjaan yang sangat  profesional merupakan bagian dari peran inti kerja 

karyawan sehingga pelanggan akan setia dengan layanan yang diberikan secara 

maksimal. Hal tersebut dapat dilakukan oleh setiap karyawan ketika karyawan 

terikat kepada pekerjaannya dengan memiliki tingkat energi, berdedikasi, 

dengan perasaan senang hati,tenggelam dalam pekerjaan mereka.  

Selain itu  dalam penelitian ini kedua BUMD harus selalu terus menerus 

untuk meningkatkan kinerja karyawan,  sebagai wujud kontribusi membangun 

daerah dan berinteraksi langsung dalam melayani masyarakat kota Palembang 

dengan tingkat kepuasan yang setia menjadi pelanggan di kedua BUMD 

tersebut. Pentingnya  keberadaan sumber daya manusia yang handal di 

organisasi ini menuntut adanya karyawan dengan produktifitas yang tinggi, 

memiliki inisiatif dan mempunyai tanggung jawab penuh terhadap 

perkembangan organisasi dan karirnya, maka employee engagement menjadi 

faktor penting di organisasi ini. 

Pentingnya employee engagement dalam penelitian ini menunjukkan 

bahwa organisasi layanan publik saat ini semakin  berkembang sangat 

diharapkan kontribusi karyawan dan organisasi terhadap kebutuhan masyarakat,  

semakin meningkatkanya employee engagement memberikan kesuksesan 

organisasi dalam menghadapi persaingan maupun tantangan pada era globalisasi 

bagi karyawan menjadi lebih produktif, mampu memberikan pelayanan untuk 

memenuhi jangkauan seluruh kebutuhan lapisan masyarakat. Keberadaan 

employee engagement disetiap jenis organisasi manapun sangat penting karena 

organisasi membutuhkan karyawan yang engagednya tinggi dalam menjalankan 

pekerjaannya. Employee engagement sebagai keadaan pikiran yang positif, 

terikat dengan pekerjaan yang dicirikan dengan vigor, dedikasi dan absorption, 

artinya kondisi dimana karyawan merasa mempunyai ikatan yang sangat tinggi 

dengan lingkungan kerjanya dan cenderung melakukan hal yang meningkatkan 

efektifitas organisasi. 

Tuntutan kualitas sumber daya manusia dalam menjalankan pekerjaan 

sebagai upaya untuk keberhasilan organisasi seperti melalui perbaikan mutu baik 
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produk yang dihasilkan maupun kualitas dari karyawan dalam memberikan 

pelayanan, berinteraksi dengan pelanggan, peningkatan kompetensi, hal ini 

merupakan cakupan dari kinerja inti bagi karyawan yang terdiskripsi dalam 

uraian kerja.  Hasil penelitian ini didukung oleh penelitian sebelumnya  Bakker 

dan Xanthopoulou (2009); Demerouti dan Cropanzano (2010); Christian et al. 

(2011); Bakker, (2011); Ahmed dan Rasheed (2012);  Bedaskar dan Pandita 

(2014); Anita (2014); YongXing et.al (2017); Khan dan Jalees (2017); Wahyuni 

(2019) mengemukakan  employee engagement menjadi suatu harapan di 

organisasi, karyawan yang terikat terus menerus memberdayakan diri 

sepenuhnya ke dalam peran kerjanya, hubungan pertukaran timbal balik yang 

saling menguntungkan,  karyawan diberi pekerjaan yang diperkaya merasa 

berkewajiban untuk mengekspresikan diri mereka dalam perannya sebagai 

sumber daya yang mereka terima. Oleh karena itu karyawan yang terikat akan 

menimbulkan energi yang tinggi dan antusias terikat dalam pekerjaan mereka. 

Maka dapat diartikan employee engagement bermanfaat bagi karyawan dan 

organisasi karena karyawan yang terikat diharapkan untuk menunjukkan 

kinerjanya yang lebih baik.   

Dengan demikian dapat dikemukakan bahwa pengaruh  employee 

engagement terhadap kinerja in role berpengaruh positif menunjukkan keadaan 

aktif dan positif terkait dengan pekerjaan yang dicirikan dengan semangat yang 

mengacu pada tingkat energi dan ketahanan yang tinggi dalam pekerjaan, 

berdedikasi yang dicirikan keterikatan yang kuat dalam karyanya dan antusias 

yang tinggi. Serta penyerapan keadaan yang terkonsentrasi sepenuhnya dengan 

senang hati,tenggelam dalam pekerjaan sehingga waktu berlalu tanpa di rasakan. 

Setiap karyawan di organisasi kedua BUMD melakukan hubungan timbal balik 

dan norma-norma terhadap siapapun di lingkungan organisasinya merupakan 

dampak  employee engagement yang tinggi pada diri karyawan yang 

menimbulkan kepercayaan dan  tanggung jawab  dalam menjalankan pekerjaan 

yang ditandai dengan vigor, dedication dan absorption disetiap pekerjaannya. 

Nilai yang positif dapat memotivasi karyawan untuk membalas dengan 

keterikatanya dalam perilaku in role karena karyawan terdorong memiliki 
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kewajiban untuk mendukung organisasi. Karyawan yang engaged di organisasi  

akan memaksimalkan produktivitas  kerjanya hal ini dikemukakan (Robinson, 

2004 dalam Saks 2006);  Bakker (2011) interaksi langsung antara karyawan 

dengan pelanggan merupakan tuntutan keprofesionalan seorang karyawan harus 

tinggi dengan rasa tanggung jawab  ditimbulkan dari serangkaian interaksi 

antara pihak organisasi dan karyawan sebagai hasil  hubungan dua arah terjadi 

jika pekerjaan diterima  karyawan sesuai dengan peran kerjanya yang 

terdiskripsi secara formal sehingga karyawan bekerja dengan kepercayaan dan 

tanggung jawab. Dengan kepercayaan tersebut karyawan akan merasa dihargai, 

sepenuh hati dengan menunjukkan tingkat employee engagement yang tinggi dan 

meningkatkan kinerja in role.     

H11: Pengaruh   employee engagement terhadap kinerja extra role 

 Berdasarkan hipotesis 11 (H11) bahwa employee engagement  terbukti 

dalam memprediksi  pembentukan kinerja extra role menunjukkan (β= 0,307, 

p<0,05)  berpengaruh positif,  artinya nilai tersebut employee engagement dapat 

meningkatkan kinerja extra role. Dalam penelitian ini di kedua BUMD sebagai 

organisasi layanan publik menunjukkan employee engagement sangat berperan 

untuk meningkatkan kinerja extra role.  Untuk mencapai keefektifan organisasi 

di fokuskan dengan memaksimalkan efisiensi tugas diluar peran kerjanya agar 

dapat berjalan dengan maksimal yang ditunjukkan  hasil penelitian didukungnya 

employee engagement terhadap kinerja extra role. Employee engagement 

sebagai salah satu faktor yang dapat mempengaruhi efektifitas organisasi melalui 

kinerja extra role, karyawan akan terikat terfokus,energik dan sepenuhnya dalam 

menyelesaikan pekerjaan, termotivasi untuk mengarah ketujuan organisasi. 

Perilaku- perilaku kerja karyawan yang melebihi kewajiban‐kewajiban formal 

sangat membantu organisasi untuk lebih efektif. 

Pentingnya kinerja extra role  khususnya untuk industri yang bergerak 

dibidang jasa, dimana karyawan memberikan sikap perilaku terbaiknya dalam 

menjalannkan pekerjaannya baik antar karyawan maupun dalam menghadapi 

pelanggannya hal ini sangat berkaitan dengan kemampuan terbaik yang dapat 

diberikan karyawan terhadap organisasinya,ketika karyawan sudah merasa 
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terikat dengan organisasi maka akan timbul kesadaran yang tinggi untuk 

melakukan peran ekstra atas pekerjaannya. Membangun perilaku kinerja extra 

role dalam penelitian ini  merupakan hal yang sangat penting karena berkaitan 

dengan kemampuan terbaik yang dapat diberikan oleh karyawan. Ketika 

karyawan sudah merasa terikat dengan perusahaan akan timbul kesadaran yang 

tinggi untuk melakukan extra role atas pekerjaannya. Karyawan akan terikat jika 

organisasi dapat memberikan dukungannya kepada karyawan. Employee 

engagement  berpengaruh kepada produktifitas sehingga amat penting bagi 

karyawan untuk berfokus meningkatkan engagement anggota organisasi dalam 

bekerja merupakan konsentrasi dan keseriusan karyawan dalam bekerja. 

Employee engagement  yang tinggi  dari hasil penelitian ini dimiliki karyawan 

memicu mereka untuk bertindak melebihi performa standar yang telah 

ditetapkan untuk berkembangnya organisasi dalam penelitian ini dimana 

karyawan dengan kondisi psikologis dan emosi yang positif umumnya akan 

memiliki sikap engaged terhadap organisasi dan menghasilkan kinerja extra role 

yang tinggi. Hal ini sejalan pada penelitian sebelumnya   Bates, (2004); 

Baumruk (2004); Harter et al (2002); Richman (2006; dalam Saks, 2006). 

 Sebagai organisasi dalam melayani  publik ke dua BUMD kinerja extra 

role yang dimiliki karyawan sebagai efek meningkatnya employee engagement 

menunjukkan hubungan antar karyawan baik individu maupun team memiliki 

harmonisasi yang sangat baik. Seperti ditunjukkan ketika karyawan dengan 

kesadaran tinggi  mau bekerja sama, tolong menolong, memberikan saran, 

berpartisipasi secara aktif, memberikan pelayanan extra kepada pengguna 

layanan serta menggunakan waktu kerjanya dengan efektif. Organisasi yang 

sukses membutuhkan karyawan yang dapat melakukan lebih dari sekedar tugas 

intinya, bersedia memberikan kinerja yang melebihi harapan dimana  dalam 

dunia kerja yang dinamis seperti saat ini, pekerjaan makin sering dikerjakan 

secara fleksibel. Organisasi menginginkan karyawan yang bersedia melakukan 

tugas yang tidak tercantum dalam deskripsi pekerjaan mereka. Selain itu 

pentingnya keberadaan sumber daya manusia yang handal di setiap organisasi 

menuntut adanya karyawan dengan tingkat produktifitasnya yang tinggi, karena 
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organisasi membutuhkan karyawan yang proaktif, memiliki inisiatif dan 

mempunyai tanggung jawab penuh terhadap perkembangan organisasi dan 

karirnya. 

 Employee engagement yang tinggi menunjukkan lingkungan 

kerja,kondisi dimana karyawan mempunyai ikatan secara emosional yang 

ditandai dengan vigor, dedication dan absorption dengan memberdayakan diri 

mereka sendiri untuk mencapai kinerja dalam pekerjaannya (Schaufeli dan 

Bakker,2010). Penelitian terdahulu employee engagement membuktikan  bahwa 

adanya hubungan positif signifikan antara employee engagement dengan kinerja 

extra role (Anita, 2014; Khan dan Jalees 2017; Bakker, 2011). Karyawan yang 

engaged di organisasi akan memaksimalkan produktifitas kerjanya (Bakker, 

2011), cenderung melakukan efektifitas untuk dirinya dan organisasi dan dapat 

berperan lebih di luar  peran kerjanya  hasil penelitian ini didukung oleh 

penelitian sebelumnya Sonnentag, (2003); Saks, (2006); Markos dan Sridevi, 

2010; Rich, 2010; Wei et. al.(2010); Christian et.al, (2011); Bhatnagar (2013);  

Kataria dan Pooja (2013). Menurut Kahn (1990) karyawan dalam menjalankan 

pekerjaan menggunakan kapasitas fisik, kognitif, dan emosional mereka 

sepenuhnya ketika mereka bekerja. Khan menambahkan bahwa secara 

psikologis, individu akan lebih terikat jika mereka menemukan pekerjaan 

mereka bermakna, mereka merasa aman di tempat kerja namun  jika kondisi 

positif psikologis tidak ada, karyawan akan lepaskan diri dari pekerjaan mereka 

dan menjadi kurang produktif. 

 Selanjutnya, meningkatnya engaged karyawan memberikan bukti di 

kedua BUMD membentuk  keberhasilan kinerja extra role karyawan memiliki 

sikap toleransi yang tinggi dan bersedia untuk saling membantu terhadap rekan 

kerja,  mematuhi aturan pekerjaan agar menjadi lebih produktif karena seorang 

karyawan dapat mengisi waktu luangnya untuk membantu rekan kerja. Jika 

karyawan sudah memiliki rasa kepemilikan organisasi yang tinggi maka 

karyawan memiliki inisiatif untuk memberi ide-ide yang inovatif akan 

meningkatkan keefektifan organisasi, menghindari  pertentangan dengan sesama 

rekan kerjanya dan tidak akan melakukan tindakan-tindakan negatif, 
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menghindari protes atas hal-hal yang kurang berkenan dan berkonsentrasi pada 

peningkatan kinerja organisasi. 

H12: Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

distributif terhadap kinerja in role  

Hipotesis 12 (H12) dalam penelitian ini peran mediasi employee 

engagement sebagai pemediasi pengaruh  keadian distributif terhadap kinerja in 

role menunjukkan hasilnya terbukti. Berdasarkan hasil uji sobel dengan nilai 

2.67657445 > 1,96 maka terdapat pengaruh tidak langsung keadilan distributif 

terhadap kinerja in role  melalui employee engagement. Dengan kata lain 

pengaruh keadilan distributif  terhadap kinerja in role  lebih baik bila dilihat 

secara tidak langsung melalui mediasi  employee engagement  dalam pengertian 

employee engagement yang dimiliki  karyawan tinggi  merupakan bentuk 

ungkapan perasaan yang positif terkait pekerjaan yang dicirikan dengan suatu 

keinginan murni untuk berkontribusi bagi kesuksesan organisasi sesuai dengan 

uraian inti pekerjaan,  karyawan memiliki  rasa tanggung jawab terhadap 

pekerjaannya. mampu menjalankan tugas dengan penuh rasa tanggug jawab 

sesuai dengan inti pekerjaannya, memberikan manfaat jangka panjang terwujud 

dari kualitas karyawan dengan kompetensinya sesuai dengan latar pendidikan 

dan keahlian mereka karena dengan rasa memiliki organisasi yang tinggi. 

Karyawan yang mempunyai tingkat keterikatan tinggi akan memiliki keterikatan 

emosi yang tinggi terhadap organisasi sehingga akan berpengaruh dalam 

menyelesaikan pekerjaan dan cenderung memiliki kualitas kerja sesuai dengan 

harapan organisasi. 

Dengan demikian organisasi peduli berupaya memberikan  keadilan 

dalam  distribusi hasil. Dukungan yang diberikan karyawan melalui rasa 

engaged yang tinggi  berkaitan  dengan pekerjaan dapat memberikan ide-ide 

baru untuk organisasi dan mengubah ide-ide baru menjadi pekerjaan yang lebih 

produktif. Adanya employee engagement yang tinggi ditunjukkan karyawan 

dengan antusias bekerja, memiliki dedikasi yang tinggi serta menyelami  

pekerjaannya, dengan kata lain  keadilan distributif harus mampu dikelola oleh 

organisasi di kedua BUMD untuk meningkatkan motivasi karyawan  dan 
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meningkatkan kinerjanya. Keadilan distributif sangat berarti bagi karyawan 

menjadi respons emosional, yang mengarah pada peningkatan kinerja in role, 

karena sebagai organisasi dalam melayani publik berorientasi pelanggan  

tuntutan pekerjaan dan keahlian hubungan yang berkompeten sangat dibutuhkan, 

hal ini seperti yang dikemukakan oleh Buckingham et al., (1999); Richman, 

(2006); Baumruk, (2004); Yavas dan Babakus, (2010) bahwa karyawan harus 

mampu menunjukkan stabilitas emosionalnya ketika berhadapan dengan 

pelanggan secara efektif. Dengan demikian organisasi di kedua BUMD perlu 

pengelolaan keadilan distributif disepanjang waktu akan menghasilkan 

kepribadian individu yang berkualitas, ketrampilan dan pengetahuan yang kreatif 

dan inovasi serta memberikan kesetiaannya untuk mendukung keberhasilan 

organisasi dengan menunjukkan inti teknis pekerjaan yang tercantum dalam 

deskripsi pekerjaan. Hasil penelitian ini didukung penelitian sebelumnya 

Schaufeli dan Bakker (2006).  Bakker dan Demerouti, 2008; Cropanzano, 

(2005); Ram dan Prabhakar (2011); Puspadewi dan  Suharmono (2016); 

Clifford, (2010). 

Selain itu employee engagement dipandang sebagai sumber keunggulan 

kompetitif seperti yang dikemukakan  oleh Schaufeli dan Bakker (2010) bahwa 

karyawan sebagai sumber daya pekerjaan mampu mendorong tingkat 

pertumbuhan organisasi, pembelajaran dan pengembangan untuk meningkatan 

kinerjanya.  Oleh karena itu  organisasi di kedua BUMD dalam mencapai tujuan 

organisasi tersebut harus dapat bekerjasama dengan sumber daya manusia yang 

ada di dalamnya, yaitu hubungan antar karyawan yang saling bekerjasama untuk 

mencapai tujuan dari organisasi.  Sehingga organisasi di kedua BUMD perlu 

memberikan perhatian besar kepada karyawannya,  adanya rasa employee 

engagement bagi karyawan menambah kepercayaan terhadap  organisasinya, 

jika organisasi memberikan keadilan distributif yang tinggi maka karyawan akan 

menunjukkan sikapnya dengan tingkat kinerja in role.  Dimana karyawan 

menggangap hasil mereka adil ketika mereka didistribusikan secara adil oleh 

organisasi sehingga karyawan dengan tingkat kognitif, emosional positif 
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memberikan kontribusi lebih kepada organisasi  yang di tandai dengan 

semangat, penuh energi bertahan dalam pekerjaan, dapat menyelesaikan 

pekerjaan dengan penuh rasa tanggung jawab dan antusias serta tenggelam 

dalam pekerjaan dari waktu kewaktu yang tidak dirasakan tanpa terasa waktu 

sudah berlalu. Selain itu,   penelitian ini berupaya mendapatkan sumber daya 

manusia yang produktif agar dapat mendukung efektifitas organisasi yang lebih 

baik, melalui  inti teknis kerjanya, mampu menunjukkan sikap profesional  

dalam  melayani pelanggannya dan dapat bekerja sama dengan kelompok serta 

mampu memberikan tingkat pertumbuhan ekonomi daerah dalam capaian 

keberhasilan organisasi salah satunya adalah keberhasilan dari kinerja karyawan. 

 Dengan demikian hubungan karyawan dan organisasi memberikan 

makna bagi karyawan menjadi lebih dekat, merasa bagian dari organisasi dalam 

teori pertukaran sosial employee engagement  memiliki hubungan yang saling 

percaya, berkualitas tinggi kepada pimpinannya memberikan konsekuensi yang 

saling menguntungkan secara bersama mengarah ke hasil kinerja yang lebih baik 

di tempat kerja dengan kata lain menerima berbagai sumber daya manfaat dari 

organisasi akan lebih merasa berkewajiban untuk membayar kembali 

organisasinya melalui kerja sama yang menunjukkan perilaku positif sehingga 

pimpinan memahami pentingnya pertukaran sosial untuk keterikatan kerja 

karyawan dan hasil kerja. Selain itu penelitian ini juga memberikan bukti adanya 

pengukuran kinerja in role  dan extra role menunjukkan karyawan  lebih 

produktif dan berkompeten, loyalitas yang tinggi selain itu berfungsi sebagai 

penghubung utama untuk kepuasan pelanggan maupun untuk nilai pemangku 

kepentingan serta untuk keberhasilan organisasi. Penelitian ini juga untuk 

mendukung penelitian meta analisis Mackay et.al (2016) menyarankan 

pentingnya menggambarkan konsep keefektifan karyawan secara  lebih luas, 

bahkan studi ini  menyarankan beberapa riset kedepannya  penting dalam 

mengeksplorasi  aspek kinerja individu   sebagai bagian dari pengembangan 

kajian keefektifan organisasi. 

H13: Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

distributif  terhadap kinerja extra role   
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Berdasarkan hipotesis 13 (H13) dalam penelitian ini employee 

engagement  sebagai pemediasi pengaruh  keadilan distributif terhadap kinerja 

extra role menunjukkan hasilnya terbukti.  Hasil ini ditunjukkan  dari hasil uji 

sobel didapatkan nilai z sebesar 2.91334074, sehingga 2.91334074> 1,96, maka 

terdapat pengaruh tidak langsung dari keadilan distributif terhadap kinerja extra 

role  melalui employee engagement. Dengan kata lain pengaruh keadilan 

distributif  terhadap kinerja extra role  lebih baik bila dilihat secara tidak 

langsung melalui mediasi  employee engagement  yang dirasakan karyawan.  

Dalam pengertian  ketika employee engagement yang dimiliki  karyawan tinggi  

sebagai bentuk ungkapan rasa karyawan terhadap pekerjaannya melebihi apa 

yang diharapkan organisasi. Karyawan secara penuh terikat, antusias terhadap 

pekerjaan mereka dan menginvestasikan karya terbaiknya untuk kesuksesan 

organisasi maka pihak manajemen di kedua BUMD harus mampu mengelola 

keadilan distributif dengan baik dimana pendistrbusian bagi karyawan jika hasil 

yang mereka terima dengan nilai yang sama, baik jumlah maupun alokasi 

penghargaan di antara individu dengan memusatkan perhatian pada kewajaran 

hasil,  maka karyawan akan semakin meningkat kinerja extra rolenya untuk 

bersikap dan berperilaku total dalam bekerja sehingga akan menurunkan 

keinginan karyawan untuk berpindah kerja. Semakin tinggi keadlian distributif  

terhadap karyawan, melalui tingkat  employee engagement yang tinggi  maka 

semakin meningkat kinerja extra role. Hasil ini mengindikasikan bahwa semakin  

tinggi engaged karyawan  maka upaya organisasi memberikan keadilan 

distributif semakin meningkat yang menumbuhkan tingkat extra role karyawan 

semakin meningkat. Semua karyawan atas keadilan yang diterima dalam 

pemberian imbalan dapat menumbuhkan semakin tingginya perilaku para 

karyawan berkaitan dengan perilaku-perilaku yang menguntungkan organisasi 

secara keseluruhan.  karyawan akan melakukan lebih berhati-hati dan 

mendengarkan kata hati, memiliki kontrol diri yang bagus, terorganisir, 

memprioritaskan tugas, mengikuti norma dan peraturan, dan lain sebagainya. 

sikap toleransi dan keluhan (complaint) individu dalam pekerjaannya. Karyawan  

memperhatikan hal-hal detail dalam pekerjaannya, berperilaku fair dalam 
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menjalankan pekerjaan dengan tingkat keluhan yang minimum serta diikuti 

kemampuan adaptasi yang tinggi dengan situasi dan lingkungan kerjanya, turut 

serta secara penuh (self involvement) dan perhatian lebih pada organisasi 

tempatnya bekerja. dengan berperan aktif dalam semua kegiatan yang ada di 

organisasi, yang dapat bermanfaat bagi organisasi. 

Penting bagi pihak manajemen kedua BUMD  untuk menumbuhkan 

keterbukaan terkait  keadilan distributif dengan nilai yang diterima berhubungan 

dengan persepsi keadilan dari hasil keputusan yang dibuat oleh organisasi. 

Dengan demikian, organisasi berharap untuk meningkatkan employee 

engagement pada setiap karyawannya menanamkan nilai-nilai keadilan 

distributif yang akan mempengaruhi terhadap hasil pekerjaannya Organisasi 

perlu untuk mempertimbangkan keputusan keadilan distributif ketika 

memberikan penghargaan finansial seperti gaji atau bonus yang akan diberikan 

dalam pertukaran pekerjaan yang mereka lakukan. Hal ini akan mempengaruhi 

sikap mereka terhadap organisasi.  

Keadilan distributif salah satu persepsi keadilan dari hasil-hasil 

keputusan yang diterima seseorang. Keadilan distributif menurut karyawan jika 

hasil yang mereka terima sama jika dibandingkan dengan hasil yang diterima 

orang lain. Keadilan ini juga dikaitkan dengan nilai yang diterima. Ketika para 

karyawan merasa bahwa mereka diperlakukan secara adil, mereka akan 

membalas hal tersebut dengan lebih memiliki keterikatan dengan organisasi. 

Dengan kata lain, ketika para karyawan memiliki persepsi yang tinggi tentang 

keadilan dalam organisasi mereka, mereka lebih merasa untuk membantu, juga 

menjadi wajar bagaimana mereka memainkan peran mereka dengan memberi 

lebih besar dari tingkat yang lebih tinggi pada engagement. 

Selanjutnya hasil mediasi employee engagement memberikan 

kebermanfaaant di kedua organisasi layanan publik tersebut, artinya semakin 

meningkat kinerja extra role karyawan di kedua BUMD mampu menunjukkan 

sikap toleransi yang tinggi dan bersedia untuk saling membantu terhadap rekan 

kerja,  menjadi lebih produktif karena adanya kesadaran  karyawan dapat 
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mengisi waktu luangnya untuk membantu rekan kerja lain. Dalam diri karyawan 

memiliki inisiatif untuk memberi ide-ide yang inovatif dan akan meningkatkan 

efisiensi kinerja organisasi. Dengan demikian organisasi di kedua BUMD perlu 

memperhatikan kebutuhan karyawannya, agar  dapat memberikan kesetiaannya 

untuk mendukung keberhasilan organisasi dengan menunjukkan kinerja extra 

rolenya dan mendukung organisasi untuk mencapai keefektifan organisasi dalam 

rangka untuk memenuhi  kebutuhan masyarakat kota Palembang 

Hasil tersebut menguatkan hasil penelitian Saks (2006); Clifford (2010) 

dalam Alias , Noor and Hassan (2014); Fitriani, (2012); Saragih dan Margaretha 

(2013); Anitha (2014); Bedarkar dan Pandita (2014);Haynie et.al (2016); Kalay 

(2016); Ozer (2017); Seif Obeid Al-Shbiel et.al (2018); Sari et.al (2019) 

mengemukakan bahwa bila karyawan menilai positif keadilan, maka tingkat 

engagement juga akan tinggi. Selanjutnya employee engagement tidak sekedar 

kehadiran secara fisik dalam organisasi, akan tetapi lebih penting adalah 

keterikatan emosional yang ditunjukkan dengan perhatian serta fokus pada 

kinerja. Schaufeli et al. (2003) menjelaskan bahwa karyawan yang memiliki 

engagement pada pekerjaan akan energik, antutias serta bahagia dalam 

melaksanakan pekerjaan. Karyawan yang engagement pada pekerjaan akan 

memiliki inisiatif dalam bekerja dan dapat memberikan kontribusi dalam 

meningkatkan inovasi dalam unit kerja, karena employee engagement dipandang 

sebagai sumber keunggulan kompetitif (Schaufeli dan Bakker, 2011) yang 

menjelaskan sebagai sumber daya pekerjaan, mendorong pertumbuhan, 

pembelajaran dan pengembangan dengan cara karyawan menunjukkan hasil  

kerja yang positif.  

Employee engagement dalam penelitian ini menunjukkan pengaruh 

keadilan distributif terhadap kinerja extra role yang dirasakan dari hasil efek 

mediasi  terbentuknya  rasa engaged karyawan yang ditandai  rasa memiliki 

(sense of belonging), komitmen, loyalitas, keterlibatan atau keinginan untuk 

berkontribusi baik terhadap pekerjaan maupun terhadap organisasinya, secara 

sukarela tanpa paksaan. Kinerja extra role sebagai sikap perilaku individu 

merupakan pendekatan psikologi positif dari karyawan yang terikat terhadap 



202 
 

pekerjaan dan organisasi berkaitan dengan tugas informalnya. Menurut  Borman 

dan Motowidlo (1993) kinerja extra role memberikan kontribusi positif, 

karyawan dapat memelihara, memperbaiki lingkungan organisasi, sosial dan 

psikologis yang diperlukan agar kinerja individu berfungsi efektif sehingga 

tujuan organisasi dapat tercapai.  

Dapat kita pahami pentingnya membangun kinerja extra role tidak lepas dari 

seberapa besar karyawan sadar untuk memberikan kemampuan terbaiknya untuk 

organisasi. Ketika karyawan sudah terikat pada organisasi, maka karyawan akan 

memiliki kesadaran yang tinggi terhadap organisasinya, bersedia melakukan 

peran extranya terhadap organisasinya. Selain itu peran employee engagement  

dalam penelitian ini  dengan tingkat kognitif,  emosional positif karyawan 

menjalankan pekerjaannya dengan senang hati, lebih  terfokus. Kontribusi yang 

diberikan organisasi dengan adanya keadilan distributif yang adil memberikan 

persepsi karyawan bahwa mereka menerima distribusi hasil yang seimbang 

sesuai dengan proporsi dari kebutuhan masing-masing karyawan, artinya 

keadilan distibutif yang diterima karyawan berfokus kepada hasil seperti 

penetapan pembayaran gaji, kompensasi hasil tersebut menggambarkan keadilan 

berkaitan dengan karyawan menilai organisasi telah memperlakukan mereka 

secara adil dalam pekerjaan mereka, sehingga dengan respon dari organisasi 

yang sangat baik maka mempengaruhi kinerja individu dengan memiliki sikap 

positif terhadap hasil kerja.  

Dengan demikian melalui peran mediasi employee engagement  membentuk 

keefektifan  organisasi, maka karyawan bersikap positif terikat kepada 

pekerjaannya yang ditandai dengan semangat, penuh energi bertahan dalam 

pekerjaan, dapat menyelesaikan pekerjaan dengan penuh rasa tanggung jawab 

dan antusias serta tenggelam dalam pekerjaan dari waktu kewaktu yang tidak 

dirasakan waktu sudah berlalu. Jika kinerja extra role meningkat, maka 

karyawan akan merespon atau bertindak dengan cara menunjukkan sikap positif 

untuk kepentingan organisasi. Dengan emosional positif karyawan terikat pada 

organisasi dalam pekerjaan, antusias untuk keberhasilan organisasi, melampaui 
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dari persyaratan formalnya maka karyawan akan bertindak proaktif, lebih 

konsisten untuk menuangkan sumber daya pribadinya dan bertindak untuk 

menunjukkan perilaku extra role ( Markus dan Sridevi, 2011; Bakker, 2011; 

Christian et.al, 2011). 

(H14) Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

prosedural terhadap kinerja in role. 

Hipotesis ini tidak dapat diuji dengan sobel karena jalur terputus  dalam 

pengertian  variabel independen (keadilan prosedural) tidak berpengaruh 

terhadap employee engagement ( mediasi) (Lampiran gambar 5) dapat diketahui 

dari hipotesis 2  mengungkapkan keadilan prosedural tidak berpengaruh 

terhadap employee engagement  

  (H15) Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

prosedural terhadap kinerja extra role. 

Hipotesis ini tidak dapat diuji dengan sobel karena jalur terputus  dalam 

pengertian variabel independen (keadilan prosedural) tidak berpengaruh 

terhadap employee engagement ( mediasi) (Lampiran gambar 6) dapat diketahui 

dari hipotesis 2 mengungkapkan keadilan prosedural tidak berpengaruh terhadap 

employee engagement 

 

 

 

H16: Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh perceived 

organisasional support (POS) terhadap kinerja in role. 

 

Hipotesis 16 (H 16) dalam penelitian ini employee engagement  sebagai 

pemediasi pengaruh perceived organisasional support (POS) terhadap kinerja in 

role menunjukkan hasilnya terbukti.  Hasil ini ditunjukkan dari nilai  hasil uji  

sobel mendapatkan nilai z sebesar 2.58625957, sehingga 2.58625957> 1,96, 

maka terdapat pengaruh tidak langsung dari Perceived Organizational Support 

terhadap kinerja in role  melalui employee engagement. Dalam penelitian ini 

employee engagement memediasi pengaruh  POS terhadap kinerja in role. Peran 
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mediasi  employee engagement  dalam penelitian ini menjadi sangat penting, 

artinya dapat membantu karyawan dalam mencapai kinerja in role ketika efek 

employee engagement mencermikan kepercayaan karyawan yang lebih besar 

terhadap organisasi, hubungan yang harmonisasi antara karyawan dan 

organisasi. Hal ini menjadi sangat penting karena organisasi memiliki target 

yang ingin dicapai dan pencapaian tersebut membutuhkan karyawan yang 

memiliki perilaku engaged ketika karyawan memiliki engaged yang tinggi maka  

karyawan  mampu menyelesaikan pekerjaanya tepat waktu dengan rasa antusias 

yang tinggi di tandai dengan semangat, penuh energi bertahan dalam pekerjaan, 

dapat menyelesaikan pekerjaan dengan penuh rasa tanggung jawab dan atusias 

serta tenggelam dalam pekerjaan dari waktu kewaktu yang tidak dirasakan tanpa 

terasa waktu sudah berlalu. Dengan demikian employee engagement bagi 

karyawan diharapkan karyawan dapat menunjukkan kinerja intinya mampu 

memberikan kualitas kerja secara profesional, memberikan sumberdaya 

sosioemosionalnya yang bermanfaat bagi organisasi. Organisasi dapat 

menciptakan rasa kewajiban untuk membalas dukungan organisasi dengan 

peduli kesejahteraan karyawan. Hal ini sejalan yang dikemukakan oleh  

Motowidlo, Stephan  dan Van Scooter(1994); Rhoades dan Eisenberger, 2002); 

Shaw at.al (2013) dalam  Ariarni  dan .Afrianty (2017); Kurtessis et.al (2013). 

Selain itu penelitian ini juga memberikan bukti adanya pengukuran kinerja in 

role  dan extra role secara bersama-sama menunjukkan karyawan  lebih 

produktif dan berkompeten, loyalitas yang tinggi. 

Dengan demikian efek employee engagement memberikan kekuatan 

organisasi sangat memperhatikan sumber daya manusia, termasuk karyawan di 

lingkungan organisasi di kedua BUMD  seluruh karyawan memiliki persepsi 

bahwa POS memberikan efek positif terhadap  karyawan untuk peduli terhadap 

kesejahteraan organisasi dan membantu organisasi mencapai tujuannya sebagai 

balasannya organisasi akan menghargai kontribusi karyawannya dan peduli 

terhadap kesejahteraan karyawan. 

H17: Employee engagement berperan sebagai pemediasi  pengaruh  perceived 

organisasional support (POS) terhadap kinerja extra role.  
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Berdasarkan hipotesis 17 (H17) dalam penelitian ini employee engagement  

sebagai pemediasi pengaruh perceived organisasional support (POS) terhadap 

kinerja extra role hasilnya menunjukkan terbukti. Hal ini ditunjukkan dari nilai  

yang diperoleh melalui  uji mediai sobel > 1,96 dengan signifikan 5%. Hasil dari 

sobel test didapat nilai z sebesar 2.79794167, sehingga 2.79794167> 1,96, jadi 

terdapat pengaruh tidak langsung dari Perceived Organizational Support 

terhadap kinerja extra role  melalui employee engagement. 

Maka dapat dikatakan employee engagement memediasi pengaruh Perceived 

Organizational Support  terhadap kinerja extra role. Adanya dukungan dari 

organisasi yang tinggi untuk kesejahteraan karyawan membuat keyakinan 

karyawan bahwa POS dapat membangun sumber daya pribadi setiap 

karyawannya seperti meningkatkan ketrampilan untuk pengembangan dirinya 

yang menimbulkan tingkat kebahagiaan individu   sehingga karyawan  terfokus 

untuk meningkatkan kualitas hubungan antar karyawan  di tempat kerja.  

Dengan kata lain, kualitas hubungan sosial memperoleh umpan balik positif 

merespon  yang sama dari rekan kerja, dengan kesadaran sendiri baik secara 

individu maupun kelompok,  sehingga dapat  meningkat kesejahteraan di tempat 

kerja. Karyawan menjadi bersemangat tinggi karena mendapat dukungan dari 

organisasi  dan mereka akan loyal dalam pekerjaannya., dimana karyawan 

menginvestasikan energi ke dalam peran pekerjaan mereka. Hal  ini sejalan yang 

dikemukakan oleh Kahn, (1990);  Borman & Motowidlo, (1993); Saks (2006) 

Rich et.al (2010); Sulea et al. (2012).  bahwa karyawan dengan  tingginya 

kinerja extra role maka karyawan akan menunjukkan kualitas hubungan sosial di 

organisasi, dapat menginvestasikan diri ke dalam peran pekerjaan mereka dari 

batas formal untuk memfasilitasi organisasi secara luas dan orang-orang di 

dalam organisasi.   

Hal ini berarti melalui employee engagement yang tinggi dimilki karyawan 

yang ditandai dengan rasa antusias dan bangga dalam bekerja serta sulit untuk 

melepaskan diri dari pekerjaannya maka akan menghasilkan kinerja  extra role. 

Dengan dukungan organisasi yang ditunjukkan oleh karyawan  memiliki 

pengaruh terhadap kinerja extra role karena  karyawan memiliki rasa 
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kepemilikan organisasi yang tinggi dapat mempengaruhi kinerja extra role. 

Dengan kata lain, karyawan yang memiliki ikatan kuat dengan organisasi maka 

akan meningkatkan kualitas hubungan sosial  antar rekan kerja dalam 

pekerjaannya maupun organisasi, seperti kesadaran membantu rekan kerja, 

melayani pelanggan, patuh terhadap aturan yang akan memberikan dampak 

kepada  organisasi sebagai solusi untuk strategi sumber daya manusia dan 

keefektifan  dan keberhasilan organisasi.  Meningkatnya kinerja extra role 

sebagai efek dari mediasi employee engagement menunjukkan respond 

organisasi yang mendukung karyawan bahwa POS sangat penting sekali bagi 

karyawan karena adanya penghargaan baik secara finansial maupun non 

finansial (Obamiro et.al, 2014). Karyawan akan terikat dalam pekerjaan jika 

mereka merasa bahwa kontribusi mereka dihargai oleh organisasi. Penelitian ini 

didukung oleh penelitian sebelumnya Harter et.al, (2002)  Saks (2006);Hakanen 

et.al, (2006); Markos dan Sridevi, (2010); Hu dan Schaufeli, 2011 dalam Sulea 

et al  2012); Ahmed et al., (2013); Ram dan Prabhakar (2011); Detnakarin dan 

Rukkhum (2013); Rubel dan Kee (2013); Ariarni dan Afrianty (2017). 

Sebagai organisasi yang melayani publik kedua BUMD dalam penelitian 

ini berusaha mendapatkan sumber daya manusia yang produktif agar dapat 

mendukung efektifitas organisasi yang lebih baik, dengan demikian sangat 

dibutuhkan peran employee engagement agar tercapai tujuan yang diharapkan 

oleh organisasi. Eisenberger et al (1986) mengemukakan  POS merupakan 

keyakinan umum karyawan mengenai sejauhmana organisasi peduli terhadap 

kesejahteraan mereka dan menghargai kontribusi mereka. Keyakinan umum 

merupakan konsistensi dari karyawan mengenai berbagai penilaian dari 

organisasi yang diberikan kepada mereka dan berbagai tindakan yang dapat 

dilakukan organisasi baik menguntungkan maupun merugikan bagi mereka. 
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BAB VI 

KESIMPULAN DAN KONTRIBUSI TEORI 

A.  Kesimpulan 

Berdasarkan  hasil analisis dan pengujian hipotesis yang 

dilakukan dalam penelitian ini, maka dapat dikemukakan kesimpulan 

sebagai berikut: 
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1. Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee engagement. 

Hal ini dibuktikan  dengan   nilai  (β= 0,311, p 0,0001<0,05), yang berarti 

hipotesis 1 terbukti, 

2. Keadilan prosedural  tidak berpengaruh  terhadap employee engagement.   

Hal  ini dibuktikan oleh nilai  (β= 0,089, p 0,456 >0,05), yang  berarti  

hipotesis 2 tidak terbukti. 

3. Perceived Organizational Support (POS) berpengaruh positif terhadap 

employee engagement. Hal ini dibuktikan  dengan nilai  β= 0,360, p 

0,0001<0,05), yang berarti hipotesis 3 terbukti. 

4. Keadilan distributif berpengaruh positif  terhadap kinerja in role.  Hal ini 

dibuktikan dengan  nilai (β= 0,263, p 0,0001<0,05),   yang berarti 

hipotesis 4 terbukti. 

5.  Keadilan prosedural berpengaruh negatif terhadap kinerja in-role (β=-

0,419,  p 0,0001 <0,05), yang berarti hipotesis 5 tidak terbukti karena 

arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan. 

6. Perceived Organizational Support (POS) berpengaruh positf terhadap 

kinerja in-role. Hal ini dibuktikan oleh nilai  (β= 0,515, p 0,0001<0,05),  

yang berarti  hipotesis 6 terbukti. 

7. Keadilan distributif  tidak berpengaruh terhadap kinerja extra role. Hal  ini 

dibuktikan dengan nilai  (β=  0,115, p 0,084> 0,05), yang  berarti hipotesis 

7 tidak terbukti. 

 

 

 

8.  Keadilan prosedural berpengaruh negatif   terhadap kinerja extra role 

nilai (β= -0,264, p 0,019 >0,05), yang berarti hipotesis ke 8 tidak terbukti 

karena arahnya berbeda walaupun pengaruhnya signifikan.  

9. Perceived Organizational Support (POS) berpengaruh positif terhadap 

kinerja extra  role . Hal ini dibuktikan dengan nilai  (β= 0, 319, p 

0,0001<0,05 ), yang berarti  hipotesis 9 terbukti. 
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10. Employee engagement  berpengaruh positif  terhadap kinerja in role. Hal 

ini dibuktikan  dengan nilai (β= 0, 276, p 0,0001<0,05), yang berarti  

hipotesis 10 terbukti. 

11. Employee engagement  berpengaruh positif terhadap  kinerja extra role. 

Hal ini  dibuktikan  dengan nilai  (β= 0,307, p 0,0001<0,05), yang  berarti  

hipotesis 11 terbukti. 

12. Peran mediasi employee engagement sebagai pemediasi pengaruh  

keadilan distributif terhadap kinerja in role menunjukkan hasilnya 

terbukti. Berdasarkan hasil uji sobel  didapat dnilai 2.67657445 > 1,96 

maka terdapat pengaruh tidak langsung dari keadilan distributif terhadap 

kinerja in role  melalui employee engagement. 

13. Peran mediasi employee engagement sebagai pemediasi pengaruh  

keadilan distributif terhadap kinerja extra role menunjukkan hasilnya 

terbukti. Berdasarkan  hasil uji sobel didapatkan nilai z sebesar 

2.91334074, sehingga 2.91334074> 1,96, maka terdapat pengaruh tidak 

langsung dari keadilan distributif terhadap kinerja extra role  melalui 

employee engagement. 

14. Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

prosedural terhadap kinerja in role. Hipotesis mediasi ini  tidak dapat 

diuji dengan sobel test karena jalur terputus  dalam pengertian  variabel 

independen (keadilan prosedural) tidak berpengaruh terhadap employee 

engagement ( mediasi). 

15. Employee engagement berperan sebagai pemediasi pengaruh keadilan 

prosedural terhadap kinerja extra role. 

Hipotesis mediasi ini tidak dapat diuji dengan sobel test karena jalur 

terputus  dalam pengertian variabel independen (keadilan prosedural) 

tidak berpengaruh terhadap employee engagement ( mediasi) 

16.    Peran mediasi employee engagement sebagai pemediasi pengaruh   

perceived organisasional support (POS) terhadap kinerja in role 

menunjukkan hasilnya terbukti. Berdasarkan hasil  uji  sobel didapat nilai 

z sebesar 2.58625957, sehingga 2.58625957> 1,96, maka terdapat 
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pengaruh tidak langsung dari Perceived Organizational Support terhadap 

kinerja in role  melalui employee engagement. 

17.  Peran mediasi employee engagement sebagai pemediasi pengaruh   

perceived organisasional support (POS) terhadap kinerja  extra role 

menunjukkan hasilnya terbukti. melalui  uji mediasi sobel > 1,96 dengan 

signifikan 5%. Berdasarkan hasil  uji  sobel didapat nilai z sebesar 

2.79794167, sehingga 2.79794167> 1,96, maka terdapat pengaruh tidak 

langsung dari Perceived Organizational Support terhadap kinerja extra 

role  melalui employee engagement. 

B.    Kontribusi Teori 

Kontribusi teori keadilan distributif ,keadilan prosedural dan Perceived 

organizational support ( POS) dalam penelitian ini  memberikan peranan 

penting dalam menjelaskan pengaruh terhadap kinerja individu. Hasil penelitian 

ini pertama keadilan distributif dan keadilan prosedural  memiliki pengaruh 

terhadap kinerja individu yang diukur dengan in role dan extra role, namun 

dalam penelitian ini keadilan distributif tidak berpengaruh terhadap kinerja extra 

role  sehingga diperlukan  variabel mediasi yaitu employee engagement. Artinya   

keadilan distributif dapat berpengaruh  terhadap kinerja extra role, melalui   

employee engagement. Selain itu dalam penelitian ini keadilan prosedural tidak 

berpengaruh terhadap kinerja in role dan extra role  hal ini menjadi menarik dan 

keterbatasan  dalam hasil penelitian ini, karena selama ini penelitian terkait 

keadilan prosedural ditemukan berpengaruh positif terhadap kinerja individu. 

Hasil penelitian ini dapat di ketahui persepsi  para karyawan mengenai keadilan 

prosedural dalam berinterkasi dengan atasan lebih ditunjukkan banyaknya 

informasi yang disampaikan pada mereka mengenai kepercayaan dan keadilan. 

Interaksi tersebut  menunjukkan bahwa karyawan percaya bahwa organisasi 

menganggap mereka penting hal itu dianggap oleh karyawan sebagai komitmen 

organisasi dan dukungan organisasi yang dirasakan karyawan berhubungan 

dengan kepercayaan bahwa organisasi akan memenuhi kewajiban pertukaran 

karyawan dan organisasi. Selain itu karateristik individu dalam hasil penelitian 

ini menjadi penelitian selanjutnya agar dapat mendukung keadilan prosedural 
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terhadap kinerja individu dalam mencapai kualitas karyawan secara 

berkelanjutan.  Hal ini dapat diketahui banyaknya jumlah karyawan  dan jumlah 

departemen di kedua organisasi di BUMD sehingga menimbulkan berbagai 

karateristik individu maka penulis dapat menyimpulkan karateristik individu 

merupakan salah satu faktor yang sangat mempengaruhi dari hasil penelitian ini. 

Adapun faktor yang mempengaruhi karateristik individu antara lain nilai dalam 

keluarga, lingkungan sosial, dan aktivitas berorganisasi. 

Kedua   bahwa penelitian kinerja individu selama ini dalam penelitian 

sebelumnya  masih terfokus pada kinerja extra role, disisi lain bahwa penelitian 

kinerja individu memiliki  dua jenis kinerja individu yaitu in role dan extra role.  

Sehingga menjadi salah satu penelitian yang berbeda dengan penelitian 

sebelumnya dan menjadi pertimbangan penulis untuk meneliti kinerja individu 

in role dan extra role secara bersama-sama. 

Ketiga terkait dengan kinerja in role,  hasil penelitian menunjukkan secara 

empiris bahwa berpengaruh langsung keadilan distributif, Perceived 

organizational support ( POS) terhadap kinerja in role dan extra role  hasilnya 

terbukti.  

Di antara pengaruh  langsung, terbukti  bahwa pengaruh Perceived 

organizational support (POS)  lebih kuat terhadap kinerja in role, maka dapat 

dipahami dukungan organisasi sangat mempengaruhi kinerja in role dimana 

perhatian organisasi untuk berupaya terus menerus menjalankan kewajiban 

untuk mensejahterakan karyawannya, baik dari sisi reward, kondisi kerja, 

maupun keadilan yang dipenuhi untuk karyawan sehingga aturan pertukaran 

sosial hubungan timbal balik menjadi keberlanjutan yang dapat meningkatkan 

kinerja individu. 

 Hasil penelitian ini memberikan kontribusi teori  bahwa pengukuran kinerja 

individu in role dan extra role memiliki keterpaduan  antar semua komponen 

sangat dibutuhkan untuk mencapai kualitas yang maksimal, memberikan 

interaksi antar karyawan, saling mendukung dengan rekan kerja dengan berbagi 

sumber daya sehingga hubungan timbal balik antara karyawan dan organisasi 
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menciptakan lingkungan organisasi yang baik dan harmonis. Selain itu hasil 

penelitian ini menguatkan teori pertukaran sosial yang dikemukakan oleh (Blau, 

1964 dalam Cropanzano 2005) bahwa teori pertukaran sosial merupakan 

pandangan karyawan ketika mereka telah diperlakukan dengan baik oleh 

organisasi, mereka akan bersikap dan berperilaku lebih positif terhadap 

organisasi. Setiap karyawan akan melakukan hubungan timbal balik dan norma-

norma terhadap siapapun di lingkungan organisasinya.  Sehingga peran mediasi 

employee engagement pengaruh Perceived organizational support ( POS) 

terhadap kinerja in role dan extra role  terbukti . 

Keempat, hasil penelitian ini menguji efek mediasi employee engagement 

pengaruh  keadilan distributif terhadap kinerja in role dan  extra role.  Artinya 

pengaruh secara tidak langsung keadilan distributif  terhadap kinerja in role dan 

extra role melalui employee engagement yang dirasakan karyawan lebih kuat 

daripada pengaruh keadilan distributif  secara langsung terhadap kinerja in role 

dan extra role. Employee engagement  yang dimiliki karyawan berperan sebagai 

mediasi untuk meningkatkan pengaruh keadilan distributif  terhadap kinerja 

extra role  lebih baik bila dilakukan secara tidak langsung melalui mediasi 

employee engagement. Namun hasil pengujian mediasi employee engagement 

pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja in role dan extra role tidak 

dilakukan karena pengaruh langsung keadilan prosedural terhadap employee 

engagement tidak terbukti karena berlawanan arah hasil dari pengujian yang 

telah dilakukan. 

Berkaitan dalam  konteks di organisasi layanan publik dalam penelitian 

ini, jika para karyawan memiliki tingkat kinerja individu yang tinggi dalam 

menjalankan pekerjaannya. maka  kualitas karyawan  memberikan nilai-nilai dan 

harapan bagi organisasi sangat diharapkan terhadap keberadaan karyawan untuk 

keberhasilan  dan keefektifan organisasi. dapat dijelaskan bahwa kedua BUMD 

dalam penelitian ini merupakan organisasi yang berorientasi terhadap pelanggan 

maka tingkat kinerja individu merupakan sikap yang ditunjukkan oleh karyawan 

dengan kemampuan in role dan extra role  yang paling mendasar dari aspek 

perilaku dan aspek hasil untuk memberikan kontribusi kepada organisasi. Untuk 
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mencapai keberhasilan organisasi maka dibutuhkan tingginya mental karyawan 

untuk lebih serius dalam bersikap dan berperilaku total dalam bekerja dengan 

tingkat  employee engagement karena semakin tinggi keseriusan karyawan untuk 

bersikap dan berperilaku total dalam bekerja, maka tentu akan semakin 

mempengaruhi tingkat pencapaian kinerja yang dihasilkan. 

Dengan pengujian peran employee engagemment sebagai  pemediasi 

salah satu variabel yang dapat mempengaruhi desain pekerjaan menurut Saks 

(2006) adalah employee engagement,  jika karyawan engaged maka  desain 

pekerjaan yang telah diterapkan menunjukkan hasil positif dan meningkatkan 

kinerja individu, selain itu employee engagement menunjukkan  praktek sumber 

daya manusia dengan berbagai faktor-faktor yang menpengaruhi kinerja individu  

dan kinerja organisasi. Hal ini terbukti ketika employee engagement berpengaruh 

positif terhadap kinerja in role dan extra role, salah satu cara bagi individu untuk 

membayar organisasi mereka dengan karyawan terikat dalam pekerjaan.  

Dengan kata lain,  employee engagement  berfungsi lebih efisien dan efektif 

untuk menjadi perhatian dan dipertimbangkan ketika desain pekerjaan 

diterapkan, hal ini terkait dengan tugas inti pekerjaan yang tertera dalam uraian 

pekerjaan bahwa sikap karyawan dalam memprediksi efektifitas organisasi 

merupakan penilaian yang paling mendasar dalam berkontribusi untuk 

organisasi.  Pendekatan teori pertukaran sosial  menjadikan salah satu alternatif 

ketika desain pekerjaan diterapkan, dimana adanya respond dari karyawan untuk 

menjalankan pekerjaan, adanya hubungan timbal balik, menyediakan transaksi 

dan hubungan yang saling menguntungkan, memberdayakan diri sepenuhnya ke 

dalam pencapaian tujuan organisasi dengan meningkatkan kinerja individu.  

C.     Implikasi Manajerial 

Secara khusus, hasil penelitian ini menunjukkan bahwa kinerja in 

role dan extra role  dapat meningkat dengan penerapan keadilan 

distributif dan persepsi dukungan organisasi dimediasi oleh employee 

engagement. Rincian praktik peningkatan aspek manajerial ini sebagai 

berikut: 
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Pertama, manajer organisasi dan pemimpin harus menyadari bahwa ada 

banyak faktor yang harus dipertimbangkan terkait kinerja individu  

seperti persepsi keadilan distributif dan dukungan organisasi  yang 

tertanam di tempat kerja. Kemudian penerapan peraturan untuk 

mendistribusikan semua jenis pekerjaan  secara adil harus menjadi 

perhatian utama di kedua BUMD untuk perbaikan keadilan  prosedural 

yang dapat ditinjau seperti dari sisi masa kerja, pemberian kompensasi 

yang adil untuk karyawan pada posisi yang sama adalah hal lain yang 

juga harus diperhatikan untuk perbaikan keadilan prosedural. Perlunya 

informasi dan keakurasian data yang perlu di perbaharui secara 

keberlanjutan, konsistensi penerapan aturan dan perbaikan mekanisme 

serta proses dalam mengambil keputusan  dapat  dipatuhi dengan 

melakukan saluran komunikasi yang efektif  sehingga persepsi karyawan 

terhadap  dukungan keadilan prosedural dapat berjalan secara adil dan 

memberi efek terhadap kinerja individu. 

Kedua, hasil riset menunjukkan peran employee engagement secara 

signifikan sebagai pemediasi pada pengaruh keadilan distributif terhadap 

kinerja in role dan extra role, dan sebagai pemediasi pengaruh persepsi 

dukungan organisasi terhadap kinerja in role dan extra role. Hal ini 

menunjukkan adanya kebutuhan terpenting untuk mengembangkan 

kebijakan organisasi dalam meningkatkan keadilan dan kualitas 

pertukaran  maupun dukungan untuk kesejahteraan anggota organisasi. 

Pimpinan perlu menjamin anggotanya diperlakukan dengan adil di 

tempat kerja. Peningkatan kepercayaan atasan kepada anggotanya, 

dengan pemberdayaan yang optimal sehingga dapat meningkatkan  

perilaku kerja dalam hal ini kinerja individu.  Pemimpin diharapkan 

mampu mengarahkan organisasi menuju pada keadilan organisasi yang 

tinggi dari sisi distibutif, prosedural, dan  POS akan meningkatkan 

respond dan kepercayaan anggota, sehingga kualitas hubungan atasan-

anggota menjadi lebih baik. 
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Ketiga berdasarkan peran mediasi employee engagement pengaruh 

Perceived organizational  support ( POS) terhadap kinerja in role dan 

extra role melalui employee engagement yang tinggi dimiliki karyawan 

ditandai dengan rasa antusias dan bangga dalam bekerja serta sulit untuk 

melepaskan diri dari pekerjaannya. Dari hasil total effect didapat bahwa 

pengaruh POS terhadap kinerja in role memiliki nilai tertinggi yang 

berpengaruh terhadap variabel kinerja in role. Hal ini dapat menunjukkan 

bahwa POS akan dapat memberikan pengaruh yang paling dominan atau 

tinggi secara langsung terhadap kinerja in role. Dengan kata lain, ketika 

karyawan yang memiliki ikatan kuat dengan dukungan organisasi maka 

akan meningkatkan kualitas inti teknis pekerjaan sesuai dengan aturan 

formal yang tertera pada uraian pekerjaan, meningkatkan hubungan 

sosial  antar rekan kerja maupun organisasi seperti kesadaran membantu 

rekan kerja, melayani pelanggan, patuh terhadap aturan yang akan 

memberikan dampak kepada  keberhasilan organisasi.  Sehingga  tingkat 

POS yang tinggi  merupakan cerminan karyawan berkewajiban untuk 

membalas dukungan organisasi tersebut dengan peduli kesejahteraan 

organisasi dan membantu mencapai tujuan keefektifan organisasi. 

Efektifitas menggambarkan bagaimana karyawan mengalami emosi 

positif dan berinteraksi dengan orang lain dan dengan lingkungannya 

dengan menghasilkan perilaku kerjanya. 

Keempat hasil penelitian ini menunjukkan implikasi praktis yang 

penting. Sesuai literatur yang ada mengenai  keadilan distributif, keadilan 

prosedural dan POS  bahwa dengan memperlakukan karyawan secara 

adil, pemimpin akan mampu mengembangkan hubungan pertukaran 

berkualitas tinggi dengan mereka. Pimpinan sebagai perwakilan 

organisasi perlu memberikan edukasi kepada karyawan jika terdapat 

pengembangan sumber daya manusia dan kebijakan baru di organisasi. 

Para manajer  perlu  memperhatikan karyawan dengan sumber dayanya dan 

kepentingan untuk saling memberikan feedback dalam bentuk tingkat 

engagement yang lebih tinggi. Tingkat employee engagement merupakan 
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proses jangka panjang dan berkelanjutan di organisasi dengan cara 

peningkatan kualitas pertukaran, ketika berhadapan dengan sejumlah 

anggota organisasi yang berpersepsi rendah mengenai keadilan 

distributif, keadilan prosedural dan POS, pemimpin perlu mencari cara 

yang tepat untuk membangun, mengembangkan dan memelihara 

hubungan yang berkualitas agar rasa engaged karyawan menjadi 

meningkat. 

D. Keterbatasan Penelitian dan Penelitian lanjutan 

1. Populasi penelitian ini masih terbatas organisasi Badan Usaha Milik Daerah, 

sehingga studi empiris lanjutan dapat dilakukan dengan ukuran sampel yang 

besar dan latar belakang organisasi yang berbeda (misalnya, Badan Usaha Milik 

Nasional, perusahaan manufaktur, perusahaan jasa lain, organisasi sektor publik 

yang lain, perusahaan swasta, dan sebagainya) diperlukan untuk memverifikasi 

implikasi umum dari kesimpulan yang diusulkan dalam penelitian ini.  

2. Data dalam penelitian ini diambil dengan cara cross sectional, sehingga 

apabila diteliti kembali pada objek yang sama dalam waktu tidak begitu lama, 

hasil riset kemungkinan dapat berbeda dan bias. Peneliti mengusulkan  

penelitian lanjutan  sebaiknya mencoba dengan metode yang berbeda sehingga 

dapat melihat apakah ada perubahan jawaban responden. Jika selama kurun 

waktu tertentu itu jawaban responden tidak berbeda secara signifikan, berarti 

instrumen yang digunakan cukup bagus dari sisi validitas dan reliabilitasnya.  

3. Penelitian ini mengacu pada teori pertukaran sosial sebagai teori utama, 

melihat dari perspektif timbal balik (pertukaran) yang terjadi dalam hubungan 

individu dan organisasi, sehingga tidak mampu melihat potensi anteseden dan 

konsekuensi yang berbeda bila menggunakan teori yang lain. Penelitian lanjutan 

sebaiknya mencoba mengacu pada teori yang lain, seperti Resource Based 

Theory, Self Detemination Theory untuk dapat dilihat perbedaan dengan teori 

pertukaran sosial.  
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4.Penilaian kinerja individu  dalam penelitian ini dilakukan oleh individu / 

responden yang bersangkutan, sehingga subjektivitasnya tinggi. Kuesioner dan 

wawancara penelitian yang akan datang dapat dilakukan pada rekan kerja, 

supervisor, atau atasan, dan hasilnya diharapkan lebih kuat dan dapat 

dipertanggungjawabkan.  

5. Penelitian lanjutan dengan menggunakan variabel lain seperti pengembangan 

karir, budaya organisasi, kepercayaan, karateristik individu  akan memberikan 

hasil yang berbeda jika dilakukan pada industri yang sama dengan penelitian ini. 
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      Lampiran 2 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

8 77,814 ,000 ,049 

30 77,162 ,000 ,002 

234 76,709 ,000 ,000 

296 76,219 ,000 ,000 

250 72,444 ,001 ,000 

107 72,425 ,001 ,000 

150 72,203 ,001 ,000 

285 72,191 ,001 ,000 

309 71,141 ,001 ,000 

56 68,541 ,002 ,000 

80 68,498 ,002 ,000 

249 68,226 ,002 ,000 

274 68,001 ,002 ,000 

304 67,841 ,002 ,000 

106 67,519 ,002 ,000 

173 66,603 ,003 ,000 

222 66,322 ,003 ,000 

79 66,281 ,003 ,000 

195 66,070 ,003 ,000 

31 65,586 ,004 ,000 

120 64,249 ,005 ,000 

201 63,221 ,006 ,000 

90 62,988 ,007 ,000 

319 62,946 ,007 ,000 

168 62,902 ,007 ,000 

97 61,865 ,009 ,000 

24 61,664 ,009 ,000 

246 60,702 ,011 ,000 

341 60,029 ,013 ,000 

15 59,801 ,014 ,000 

41 59,527 ,014 ,000 

225 59,321 ,015 ,000 

60 59,260 ,015 ,000 

136 58,458 ,018 ,000 

70 58,388 ,018 ,000 

112 57,869 ,020 ,000 

36 57,839 ,021 ,000 



244 
 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

188 57,826 ,021 ,000 

174 57,636 ,021 ,000 

152 57,627 ,021 ,000 

196 57,570 ,022 ,000 

248 57,081 ,024 ,000 

102 56,935 ,025 ,000 

33 56,203 ,029 ,000 

9 55,958 ,030 ,000 

182 55,415 ,034 ,000 

3 55,351 ,034 ,000 

245 55,057 ,036 ,000 

293 54,949 ,037 ,000 

148 54,905 ,037 ,000 

252 54,406 ,041 ,000 

74 54,241 ,042 ,000 

269 53,143 ,052 ,000 

11 52,865 ,055 ,000 

297 52,661 ,057 ,000 

181 52,543 ,059 ,000 

17 52,520 ,059 ,000 

306 52,472 ,059 ,000 

237 52,239 ,062 ,000 

23 51,957 ,065 ,000 

300 51,778 ,067 ,000 

88 51,532 ,070 ,000 

4 51,311 ,073 ,000 

310 51,208 ,075 ,000 

294 51,082 ,076 ,000 

82 51,012 ,077 ,000 

28 50,887 ,079 ,000 

266 50,813 ,080 ,000 

278 50,691 ,082 ,000 

311 50,683 ,082 ,000 

247 50,505 ,084 ,000 

337 50,091 ,091 ,000 

273 49,939 ,093 ,000 

194 49,679 ,097 ,000 

175 49,637 ,098 ,000 

199 49,383 ,102 ,000 

66 49,234 ,105 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

63 48,975 ,109 ,000 

135 48,867 ,111 ,000 

76 48,499 ,118 ,000 

124 48,246 ,123 ,000 

251 48,161 ,125 ,000 

146 48,141 ,125 ,000 

286 48,124 ,126 ,000 

260 48,077 ,127 ,000 

62 47,733 ,134 ,000 

50 47,694 ,135 ,000 

301 47,572 ,137 ,000 

22 46,894 ,153 ,000 

134 46,690 ,157 ,000 

43 46,637 ,159 ,000 

12 46,557 ,161 ,000 

179 46,430 ,164 ,000 

58 46,355 ,166 ,000 

132 46,163 ,171 ,000 

265 46,101 ,172 ,000 

144 45,855 ,179 ,000 

53 45,794 ,180 ,000 

1 45,776 ,181 ,000 

316 45,746 ,181 ,000 

 

     Lampiran 3 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

54 74,737 ,000 ,108 

244 71,240 ,001 ,034 

78 69,278 ,001 ,013 

296 69,100 ,002 ,002 

268 69,099 ,002 ,000 

218 68,910 ,002 ,000 

77 68,898 ,002 ,000 

104 67,165 ,002 ,000 

169 67,109 ,002 ,000 

241 66,422 ,003 ,000 

29 65,982 ,003 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

191 65,829 ,003 ,000 

95 65,349 ,004 ,000 

197 64,373 ,005 ,000 

164 64,101 ,005 ,000 

88 63,695 ,006 ,000 

117 63,352 ,006 ,000 

310 63,217 ,006 ,000 

109 62,483 ,007 ,000 

23 61,588 ,009 ,000 

8 61,139 ,010 ,000 

133 61,088 ,010 ,000 

68 60,904 ,011 ,000 

332 60,795 ,011 ,000 

14 60,611 ,011 ,000 

170 60,396 ,012 ,000 

100 60,214 ,012 ,000 

184 59,598 ,014 ,000 

246 59,460 ,015 ,000 

31 59,414 ,015 ,000 

221 59,352 ,015 ,000 

58 59,267 ,015 ,000 

148 59,257 ,015 ,000 

34 59,059 ,016 ,000 

192 58,916 ,016 ,000 

243 58,859 ,017 ,000 

39 58,681 ,017 ,000 

178 57,792 ,021 ,000 

3 57,210 ,023 ,000 

289 56,561 ,027 ,000 

145 56,389 ,028 ,000 

240 56,137 ,029 ,000 

177 55,808 ,031 ,000 

72 55,764 ,031 ,000 

16 55,499 ,033 ,000 

10 55,215 ,035 ,000 

263 54,623 ,039 ,000 

286 54,452 ,041 ,000 

232 54,102 ,044 ,000 

80 53,920 ,045 ,000 

298 53,792 ,046 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

301 53,639 ,048 ,000 

242 53,150 ,052 ,000 

22 53,033 ,053 ,000 

171 52,827 ,056 ,000 

245 52,585 ,058 ,000 

4 52,405 ,060 ,000 

272 52,087 ,064 ,000 

292 51,955 ,065 ,000 

287 51,951 ,065 ,000 

190 51,937 ,065 ,000 

27 51,583 ,070 ,000 

86 51,450 ,071 ,000 

302 51,373 ,072 ,000 

279 51,178 ,075 ,000 

143 51,175 ,075 ,000 

132 50,888 ,079 ,000 

64 50,732 ,081 ,000 

267 50,725 ,081 ,000 

328 50,584 ,083 ,000 

61 50,322 ,087 ,000 

260 50,212 ,089 ,000 

60 50,115 ,090 ,000 

195 50,070 ,091 ,000 

74 49,419 ,102 ,000 

293 49,318 ,103 ,000 

41 49,281 ,104 ,000 

254 49,216 ,105 ,000 

233 49,064 ,108 ,000 

121 48,764 ,113 ,000 

48 48,375 ,121 ,000 

307 48,199 ,124 ,000 

175 48,154 ,125 ,000 

129 47,676 ,135 ,000 

21 47,301 ,143 ,000 

56 47,185 ,146 ,000 

160 47,120 ,147 ,000 

85 47,032 ,149 ,000 

315 46,997 ,150 ,000 

11 46,626 ,159 ,000 

259 46,317 ,167 ,000 



248 
 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

1 46,169 ,170 ,000 

131 46,164 ,171 ,000 

51 45,982 ,175 ,000 

141 45,787 ,180 ,000 

248 45,710 ,182 ,000 

193 45,673 ,183 ,000 

297 45,419 ,190 ,000 

30 44,860 ,206 ,000 

249 44,717 ,210 ,000 

 

Lampiran 4 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

77 70,745 ,001 ,279 

76 69,737 ,001 ,068 

266 69,209 ,001 ,013 

294 68,758 ,002 ,002 

217 68,743 ,002 ,000 

103 67,609 ,002 ,000 

240 67,464 ,002 ,000 

168 67,407 ,002 ,000 

29 65,851 ,003 ,000 

163 65,816 ,003 ,000 

190 65,705 ,003 ,000 

94 65,249 ,004 ,000 

196 64,278 ,005 ,000 

87 63,441 ,006 ,000 

116 63,385 ,006 ,000 

108 63,162 ,006 ,000 

308 62,982 ,007 ,000 

23 62,039 ,008 ,000 

132 61,077 ,010 ,000 

147 61,026 ,010 ,000 

8 60,950 ,010 ,000 

169 60,941 ,011 ,000 

67 60,785 ,011 ,000 

57 60,695 ,011 ,000 

330 60,470 ,012 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

244 60,394 ,012 ,000 

14 60,348 ,012 ,000 

99 60,154 ,013 ,000 

183 59,829 ,013 ,000 

220 59,817 ,013 ,000 

242 59,506 ,014 ,000 

31 59,482 ,014 ,000 

191 59,237 ,015 ,000 

39 59,110 ,016 ,000 

34 59,046 ,016 ,000 

177 57,922 ,020 ,000 

16 57,884 ,020 ,000 

287 57,275 ,023 ,000 

239 57,232 ,023 ,000 

3 56,917 ,025 ,000 

261 56,492 ,027 ,000 

144 56,308 ,028 ,000 

231 56,034 ,030 ,000 

71 55,576 ,033 ,000 

176 55,476 ,033 ,000 

296 55,281 ,035 ,000 

10 55,099 ,036 ,000 

241 54,684 ,039 ,000 

284 54,185 ,043 ,000 

79 53,617 ,048 ,000 

299 53,505 ,049 ,000 

170 53,249 ,051 ,000 

22 53,236 ,051 ,000 

285 53,140 ,052 ,000 

270 53,124 ,053 ,000 

243 52,378 ,060 ,000 

27 52,198 ,062 ,000 

4 52,104 ,063 ,000 

142 51,853 ,066 ,000 

290 51,693 ,068 ,000 

189 51,632 ,069 ,000 

277 51,612 ,069 ,000 

258 51,454 ,071 ,000 

85 51,259 ,074 ,000 

131 51,174 ,075 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

300 51,091 ,076 ,000 

63 50,748 ,081 ,000 

265 50,734 ,081 ,000 

60 50,647 ,082 ,000 

59 50,589 ,083 ,000 

326 50,433 ,085 ,000 

194 50,370 ,086 ,000 

291 49,805 ,095 ,000 

120 49,631 ,098 ,000 

73 49,387 ,102 ,000 

41 49,254 ,104 ,000 

252 49,186 ,106 ,000 

128 49,159 ,106 ,000 

174 48,829 ,112 ,000 

232 48,796 ,113 ,000 

1 48,425 ,120 ,000 

48 48,110 ,126 ,000 

305 47,935 ,130 ,000 

159 47,359 ,142 ,000 

21 47,307 ,143 ,000 

313 47,053 ,149 ,000 

55 46,995 ,150 ,000 

130 46,890 ,153 ,000 

84 46,860 ,153 ,000 

11 46,857 ,154 ,000 

51 46,506 ,162 ,000 

257 46,380 ,165 ,000 

295 46,340 ,166 ,000 

140 45,826 ,179 ,000 

192 45,762 ,181 ,000 

246 45,759 ,181 ,000 

61 45,182 ,197 ,000 

247 44,956 ,203 ,000 

30 44,592 ,214 ,000 

175 44,470 ,218 ,000 

    

 

  Lampiran 5 
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Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

216 71,143 ,001 ,255 

76 69,947 ,001 ,061 

265 69,310 ,001 ,012 

293 68,616 ,002 ,003 

102 68,167 ,002 ,000 

239 67,507 ,002 ,000 

167 67,208 ,002 ,000 

162 66,078 ,003 ,000 

189 65,856 ,003 ,000 

29 65,652 ,004 ,000 

93 65,063 ,004 ,000 

195 64,199 ,005 ,000 

107 63,632 ,006 ,000 

86 63,561 ,006 ,000 

115 63,333 ,006 ,000 

307 62,983 ,007 ,000 

23 62,208 ,008 ,000 

182 61,759 ,009 ,000 

146 61,622 ,009 ,000 

243 61,469 ,009 ,000 

8 61,118 ,010 ,000 

168 61,021 ,010 ,000 

131 60,889 ,011 ,000 

67 60,687 ,011 ,000 

57 60,589 ,011 ,000 

14 60,336 ,012 ,000 

329 60,290 ,012 ,000 

98 60,111 ,013 ,000 

219 59,945 ,013 ,000 

190 59,541 ,014 ,000 

39 59,506 ,014 ,000 

241 59,326 ,015 ,000 

31 59,310 ,015 ,000 

34 58,974 ,016 ,000 

176 58,322 ,019 ,000 

16 57,932 ,020 ,000 

286 57,607 ,022 ,000 

238 57,067 ,024 ,000 

3 56,976 ,025 ,000 



252 
 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

71 56,594 ,027 ,000 

260 56,568 ,027 ,000 

230 56,148 ,029 ,000 

143 56,135 ,029 ,000 

240 55,849 ,031 ,000 

295 55,501 ,033 ,000 

175 55,356 ,034 ,000 

10 54,943 ,037 ,000 

283 54,178 ,043 ,000 

298 54,081 ,044 ,000 

78 53,642 ,048 ,000 

22 53,549 ,048 ,000 

169 53,166 ,052 ,000 

269 53,087 ,053 ,000 

284 52,976 ,054 ,000 

141 52,493 ,059 ,000 

257 52,467 ,059 ,000 

242 52,295 ,061 ,000 

27 52,239 ,062 ,000 

4 52,007 ,065 ,000 

60 51,910 ,066 ,000 

289 51,902 ,066 ,000 

119 51,525 ,070 ,000 

188 51,478 ,071 ,000 

276 51,454 ,071 ,000 

299 51,362 ,073 ,000 

84 51,132 ,076 ,000 

63 51,131 ,076 ,000 

130 51,038 ,077 ,000 

264 50,974 ,078 ,000 

59 50,553 ,084 ,000 

325 50,318 ,087 ,000 

193 50,276 ,088 ,000 

290 50,092 ,091 ,000 

73 49,726 ,096 ,000 

127 49,326 ,103 ,000 

41 49,259 ,104 ,000 

251 49,037 ,108 ,000 

173 48,819 ,112 ,000 

48 48,669 ,115 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

231 48,653 ,115 ,000 

1 48,435 ,120 ,000 

304 48,311 ,122 ,000 

158 47,392 ,141 ,000 

21 47,350 ,142 ,000 

312 47,039 ,149 ,000 

55 47,022 ,150 ,000 

11 46,960 ,151 ,000 

129 46,754 ,156 ,000 

83 46,723 ,157 ,000 

256 46,669 ,158 ,000 

51 46,651 ,158 ,000 

294 46,229 ,169 ,000 

139 46,067 ,173 ,000 

191 45,796 ,180 ,000 

245 45,629 ,185 ,000 

61 45,425 ,190 ,000 

285 45,301 ,194 ,000 

246 44,852 ,206 ,000 

88 44,586 ,214 ,000 

30 44,491 ,217 ,000 

 

                   Lampiran 6 

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 

Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

264 70,143 ,001 ,315 

76 69,814 ,001 ,065 

292 69,707 ,001 ,009 

102 67,957 ,002 ,005 

238 67,587 ,002 ,001 

167 67,195 ,002 ,000 

162 66,485 ,003 ,000 

189 66,179 ,003 ,000 

29 66,039 ,003 ,000 

93 65,011 ,004 ,000 

195 64,345 ,005 ,000 

107 63,451 ,006 ,000 

86 63,382 ,006 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

115 63,139 ,006 ,000 

306 62,887 ,007 ,000 

182 62,344 ,008 ,000 

8 62,305 ,008 ,000 

23 62,204 ,008 ,000 

146 61,526 ,009 ,000 

131 61,444 ,009 ,000 

242 61,279 ,010 ,000 

168 61,084 ,010 ,000 

328 61,000 ,010 ,000 

57 60,556 ,011 ,000 

67 60,519 ,012 ,000 

14 60,502 ,012 ,000 

98 59,962 ,013 ,000 

218 59,823 ,013 ,000 

190 59,485 ,014 ,000 

39 59,415 ,015 ,000 

31 59,182 ,015 ,000 

240 59,145 ,016 ,000 

34 58,940 ,016 ,000 

176 58,262 ,019 ,000 

16 57,758 ,021 ,000 

285 57,449 ,022 ,000 

237 57,025 ,024 ,000 

3 56,817 ,025 ,000 

71 56,619 ,026 ,000 

259 56,557 ,027 ,000 

229 56,012 ,030 ,000 

143 55,970 ,030 ,000 

239 55,791 ,031 ,000 

294 55,332 ,034 ,000 

175 55,197 ,035 ,000 

10 54,943 ,037 ,000 

27 54,315 ,042 ,000 

282 54,187 ,043 ,000 

297 53,930 ,045 ,000 

78 53,610 ,048 ,000 

22 53,393 ,050 ,000 

268 53,314 ,051 ,000 

283 53,066 ,053 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

241 53,065 ,053 ,000 

169 53,017 ,054 ,000 

188 52,841 ,055 ,000 

119 52,792 ,056 ,000 

141 52,546 ,058 ,000 

288 52,541 ,059 ,000 

256 52,362 ,060 ,000 

60 52,176 ,063 ,000 

4 51,859 ,066 ,000 

84 51,533 ,070 ,000 

275 51,468 ,071 ,000 

298 51,232 ,074 ,000 

63 51,014 ,077 ,000 

130 50,880 ,079 ,000 

263 50,852 ,079 ,000 

324 50,788 ,080 ,000 

59 50,653 ,082 ,000 

289 50,342 ,087 ,000 

193 50,121 ,090 ,000 

73 49,878 ,094 ,000 

127 49,583 ,099 ,000 

41 49,537 ,100 ,000 

250 49,408 ,102 ,000 

303 49,210 ,105 ,000 

48 49,148 ,106 ,000 

173 48,907 ,111 ,000 

230 48,508 ,118 ,000 

1 48,354 ,121 ,000 

21 47,593 ,137 ,000 

158 47,398 ,141 ,000 

129 47,367 ,142 ,000 

83 47,015 ,150 ,000 

311 46,894 ,153 ,000 

55 46,890 ,153 ,000 

11 46,837 ,154 ,000 

191 46,802 ,155 ,000 

51 46,650 ,158 ,000 

255 46,529 ,161 ,000 

293 46,152 ,171 ,000 

139 45,953 ,176 ,000 
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Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 

244 45,767 ,181 ,000 

61 45,564 ,186 ,000 

82 45,397 ,191 ,000 

284 45,198 ,197 ,000 

245 44,788 ,208 ,000 

88 44,627 ,213 ,000 

174 44,620 ,213 ,000 

 

Lampiran 7 

Assessment of normality (Group number 1) 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

KD4 2,000 5,000 -,459 -3,395 1,594 5,892 

KD3 2,000 5,000 -,526 -3,893 2,392 8,844 

KD2 2,000 5,000 -,736 -5,444 3,183 11,768 

KD1 1,000 5,000 -,798 -5,903 4,129 15,263 

ER6 3,000 5,000 ,546 4,034 -,027 -,101 

ER5 3,000 5,000 ,176 1,301 1,155 4,270 

ER4 3,000 5,000 ,362 2,678 ,546 2,020 

ER3 2,000 5,000 ,020 ,150 1,075 3,973 

ER2 3,000 5,000 ,008 ,056 ,064 ,236 

ER1 3,000 5,000 ,410 3,031 -,258 -,953 

EE17 2,000 5,000 ,151 1,117 -,448 -1,656 

EE16 2,000 5,000 ,246 1,819 -,263 -,974 

EE15 3,000 5,000 ,289 2,134 -,658 -2,434 

EE14 3,000 5,000 ,046 ,342 3,073 11,359 

EE13 1,000 5,000 ,010 ,076 -,157 -,580 

EE4 3,000 5,000 ,220 1,625 -,668 -2,470 

IR4 2,000 5,000 -,104 -,773 ,204 ,755 

IR3 3,000 5,000 ,501 3,703 1,410 5,211 

IR2 3,000 5,000 ,236 1,747 1,420 5,251 

IR1 3,000 5,000 -,009 -,063 ,727 2,688 

POS12 2,000 5,000 -,365 -2,699 ,032 ,117 

POS11 2,000 5,000 -,255 -1,888 ,292 1,079 

POS10 3,000 5,000 -,184 -1,357 -,562 -2,076 

POS9 2,000 5,000 ,306 2,264 -,743 -2,746 

POS7 2,000 5,000 -,080 -,592 -,147 -,542 

POS6 2,000 5,000 -,027 -,202 -,824 -3,046 

POS5 2,000 5,000 -,209 -1,542 -,359 -1,327 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

POS4 2,000 5,000 ,165 1,220 -,880 -3,253 

POS3 2,000 5,000 -,034 -,251 -,379 -1,400 

POS2 2,000 5,000 -,244 -1,806 -,338 -1,250 

POS1 2,000 5,000 -,279 -2,060 ,078 ,289 

KP7 2,000 5,000 -,703 -5,197 1,433 5,299 

KP6 2,000 5,000 -,198 -1,467 -,121 -,449 

KP5 2,000 5,000 -,244 -1,807 -,044 -,163 

KP4 1,000 5,000 -,289 -2,139 -,226 -,834 

KP3 1,000 5,000 -,383 -2,831 ,523 1,934 

KP2 3,000 5,000 ,060 ,441 -,333 -1,230 

KP1 2,000 5,000 -,219 -1,619 ,132 ,487 

Multivariate  
    

147,735 24,263 

 

                            Lampiran 8 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

z2 <--> z3 38,910 ,039 

e3 <--> e4 10,330 ,021 

e2 <--> z1 4,512 -,014 

e1 <--> e3 5,496 -,016 

e1 <--> e2 8,504 ,018 

e34 <--> e35 23,195 ,041 

e33 <--> z2 4,646 ,017 

e32 <--> e36 4,294 -,020 

e31 <--> e32 5,537 ,023 

e55 <--> z2 6,361 -,028 

e54 <--> z3 11,377 -,032 

e54 <--> z2 10,411 -,034 

e54 <--> e36 4,402 -,025 

e54 <--> e33 4,133 -,024 

e54 <--> e55 6,978 ,044 

e52 <--> KD 5,497 ,019 

e52 <--> z3 16,986 ,025 

e52 <--> z2 9,814 ,021 

e52 <--> e34 5,160 ,017 

e42 <--> z2 5,938 ,025 

e42 <--> e2 4,490 -,019 

e42 <--> e34 7,080 -,031 

e42 <--> e33 10,768 ,038 

e27 <--> z3 11,457 ,029 
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M.I. Par Change 

e27 <--> e31 4,053 ,022 

e27 <--> e55 9,204 -,047 

e26 <--> e31 4,273 ,013 

e26 <--> e27 5,024 ,018 

e25 <--> KD 7,298 -,017 

e25 <--> z3 11,363 ,016 

e25 <--> e35 4,895 ,013 

e24 <--> e2 8,093 ,018 

e24 <--> e32 4,031 ,018 

e23 <--> z2 13,528 ,038 

e23 <--> e2 4,612 ,019 

e22 <--> KD 6,502 ,030 

e22 <--> z2 4,333 ,021 

e22 <--> e4 6,367 ,024 

e22 <--> e3 4,712 -,021 

e22 <--> e27 7,281 -,037 

e22 <--> e25 9,691 ,023 

e22 <--> e23 35,237 ,085 

e21 <--> z1 5,927 ,025 

e21 <--> z3 6,702 ,022 

e21 <--> e34 7,232 ,029 

e21 <--> e24 6,321 -,024 

e20 <--> e34 5,282 -,027 

e20 <--> e33 4,364 ,024 

e20 <--> e24 8,683 ,031 

e17 <--> e18 31,977 ,068 

e16 <--> e23 5,623 -,032 

e16 <--> e18 10,090 ,041 

e16 <--> e17 51,021 ,081 

e15 <--> KD 5,673 -,028 

e15 <--> z1 5,848 -,025 

e15 <--> z3 6,075 -,022 

e15 <--> z2 6,990 -,026 

e15 <--> e55 6,237 ,039 

e15 <--> e52 4,145 -,019 

e15 <--> e26 6,491 -,020 

e15 <--> e22 6,308 -,035 

e15 <--> e18 11,319 -,046 

e15 <--> e16 6,213 -,032 

e14 <--> POS 4,867 -,022 
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M.I. Par Change 

e14 <--> KP 8,533 ,023 

e14 <--> z3 8,839 -,027 

e14 <--> z2 7,279 -,027 

e14 <--> e3 7,477 ,027 

e14 <--> e36 7,720 -,031 

e14 <--> e17 7,821 -,035 

e14 <--> e16 14,724 -,051 

e14 <--> e15 16,780 ,058 

e13 <--> e27 6,583 -,033 

e13 <--> e17 9,772 -,036 

e13 <--> e16 5,634 -,029 

e13 <--> e15 21,088 ,060 

e13 <--> e14 13,235 ,049 

e12 <--> KD 8,280 ,033 

e12 <--> e2 4,452 ,018 

e12 <--> e52 4,424 ,019 

e12 <--> e17 5,193 -,027 

e12 <--> e16 7,070 -,033 

e12 <--> e13 12,342 ,045 

e11 <--> e12 4,615 ,027 

e10 <--> e53 5,664 -,029 

e10 <--> e11 6,623 ,033 

e9 <--> z3 4,290 ,019 

e9 <--> e20 4,179 ,030 

e8 <--> KD 14,465 -,046 

e8 <--> e32 6,021 -,032 

e8 <--> e52 4,311 -,020 

e8 <--> e18 9,021 -,042 

e8 <--> e15 4,167 ,029 

e8 <--> e13 6,213 ,034 

e8 <--> e9 5,041 ,032 

e7 <--> POS 16,684 -,040 

e7 <--> KP 7,758 ,021 

e7 <--> e4 4,002 ,020 

e7 <--> e1 5,326 -,025 

e7 <--> e20 4,686 -,032 

e7 <--> e14 4,122 ,029 

e6 <--> KD 5,187 ,026 

e6 <--> z1 9,549 ,032 

e6 <--> e51 4,968 ,036 
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M.I. Par Change 

e6 <--> e10 4,204 -,027 

e5 <--> KD 21,091 ,056 

e5 <--> POS 5,246 ,023 

e5 <--> KP 7,735 -,022 

e5 <--> z3 6,020 ,023 

e5 <--> e4 4,118 ,020 

e5 <--> e54 7,477 -,042 

e5 <--> e6 19,614 ,063 

 

Lampiran 9 

 Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

EE <--- KP ,089 ,120 ,746 ,456 par_31 

EE <--- KD ,311 ,076 4,096 *** par_32 

EE <--- POS ,360 ,095 3,769 *** par_35 

IR <--- KP -,419 ,127 -3,310 *** par_29 

ER <--- KP -,264 ,112 -2,353 ,019 par_30 

ER <--- KD ,115 ,066 1,728 ,084 par_33 

IR <--- POS ,515 ,104 4,937 *** par_34 

ER <--- POS ,319 ,092 3,464 *** par_36 

IR <--- KD ,263 ,075 3,489 *** par_37 

IR <--- EE ,276 ,078 3,555 *** par_44 

ER <--- EE ,307 ,074 4,161 *** par_45 

KP1 <--- KP 1,000 
    

KP2 <--- KP ,965 ,104 9,258 *** par_1 

KP3 <--- KP 1,222 ,122 9,986 *** par_2 

KP5 <--- KP 1,362 ,131 10,361 *** par_3 

KP6 <--- KP 1,458 ,136 10,724 *** par_4 

KP7 <--- KP 1,003 ,107 9,372 *** par_5 

POS1 <--- POS 1,000 
    

POS2 <--- POS 1,202 ,084 14,297 *** par_6 

POS3 <--- POS 1,125 ,092 12,254 *** par_7 

POS4 <--- POS 1,330 ,099 13,384 *** par_8 

POS5 <--- POS 1,112 ,091 12,199 *** par_9 

POS6 <--- POS 1,244 ,092 13,506 *** par_10 

POS7 <--- POS ,881 ,082 10,754 *** par_11 

POS9 <--- POS 1,108 ,090 12,355 *** par_12 

POS10 <--- POS ,819 ,076 10,810 *** par_13 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

POS11 <--- POS ,864 ,079 10,972 *** par_14 

POS12 <--- POS ,976 ,084 11,565 *** par_15 

IR1 <--- IR 1,000 
    

IR2 <--- IR 1,056 ,063 16,826 *** par_16 

IR3 <--- IR ,913 ,061 14,979 *** par_17 

IR4 <--- IR ,859 ,083 10,409 *** par_18 

EE4 <--- EE 1,000 
    

EE13 <--- EE 1,296 ,128 10,125 *** par_19 

EE14 <--- EE ,578 ,065 8,853 *** par_20 

EE15 <--- EE 1,023 ,100 10,203 *** par_21 

EE16 <--- EE 1,399 ,130 10,769 *** par_22 

EE17 <--- EE 1,122 ,117 9,605 *** par_23 

ER1 <--- ER 1,000 
    

ER2 <--- ER 1,156 ,111 10,440 *** par_24 

ER3 <--- ER 1,125 ,105 10,735 *** par_25 

ER4 <--- ER ,823 ,096 8,610 *** par_26 

ER5 <--- ER ,870 ,095 9,126 *** par_27 

ER6 <--- ER ,886 ,094 9,398 *** par_28 

KP4 <--- KP 1,719 ,156 11,025 *** par_38 

KD1 <--- KD 1,000 
    

KD2 <--- KD 1,097 ,071 15,534 *** par_39 

KD3 <--- KD ,962 ,112 8,614 *** par_40 

KD4 <--- KD 1,043 ,118 8,809 *** par_41 
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                           Lampiran 10 

Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
KD POS KP EE ER IR 

EE ,295 ,417 ,083 ,000 ,000 ,000 

ER ,132 ,447 -,297 ,371 ,000 ,000 

IR ,254 ,609 -,398 ,281 ,000 ,000 

KD4 ,797 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD3 ,775 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD2 ,824 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD1 ,710 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

ER6 ,000 ,000 ,000 ,000 ,624 ,000 

ER5 ,000 ,000 ,000 ,000 ,606 ,000 

ER4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,568 ,000 

ER3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,728 ,000 

ER2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,683 ,000 

ER1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,678 ,000 

EE17 ,000 ,000 ,000 ,648 ,000 ,000 

EE16 ,000 ,000 ,000 ,765 ,000 ,000 

EE15 ,000 ,000 ,000 ,696 ,000 ,000 

EE14 ,000 ,000 ,000 ,580 ,000 ,000 

EE13 ,000 ,000 ,000 ,689 ,000 ,000 

EE4 ,000 ,000 ,000 ,635 ,000 ,000 

IR4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,583 

IR3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,814 

IR2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,903 

IR1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,770 

POS12 ,000 ,675 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS11 ,000 ,640 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS10 ,000 ,630 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS9 ,000 ,722 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS7 ,000 ,635 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS6 ,000 ,797 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS5 ,000 ,749 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS4 ,000 ,781 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS3 ,000 ,718 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS2 ,000 ,759 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS1 ,000 ,712 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP7 ,000 ,000 ,636 ,000 ,000 ,000 

KP6 ,000 ,000 ,778 ,000 ,000 ,000 

KP5 ,000 ,000 ,735 ,000 ,000 ,000 
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KD POS KP EE ER IR 

KP4 ,000 ,000 ,816 ,000 ,000 ,000 

KP3 ,000 ,000 ,691 ,000 ,000 ,000 

KP2 ,000 ,000 ,608 ,000 ,000 ,000 

KP1 ,000 ,000 ,600 ,000 ,000 ,000 

Lampiran 11 

Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
KD POS KP EE ER IR 

EE ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

ER ,110 ,155 ,031 ,000 ,000 ,000 

IR ,083 ,117 ,023 ,000 ,000 ,000 

KD4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KD1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

ER6 ,150 ,375 -,166 ,231 ,000 ,000 

ER5 ,146 ,364 -,161 ,225 ,000 ,000 

ER4 ,137 ,342 -,151 ,211 ,000 ,000 

ER3 ,176 ,438 -,194 ,270 ,000 ,000 

ER2 ,165 ,411 -,182 ,254 ,000 ,000 

ER1 ,164 ,408 -,181 ,252 ,000 ,000 

EE17 ,191 ,270 ,054 ,000 ,000 ,000 

EE16 ,226 ,319 ,064 ,000 ,000 ,000 

EE15 ,206 ,290 ,058 ,000 ,000 ,000 

EE14 ,171 ,242 ,048 ,000 ,000 ,000 

EE13 ,203 ,287 ,057 ,000 ,000 ,000 

EE4 ,188 ,265 ,053 ,000 ,000 ,000 

IR4 ,197 ,423 -,218 ,164 ,000 ,000 

IR3 ,275 ,591 -,305 ,229 ,000 ,000 

IR2 ,305 ,656 -,338 ,254 ,000 ,000 

IR1 ,260 ,559 -,289 ,217 ,000 ,000 

POS12 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS11 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS10 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS9 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS7 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS6 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS5 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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KD POS KP EE ER IR 

POS3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

POS1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP7 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP6 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP5 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

KP1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 

Lampiran 12 

Uji Reliabilitas Konstruk (CR) (>0,7) 

KD 0,870 

KP 0,872 

POS 0,929 

EE 0,922 

IR 0,867 

ER 0,846 

 

Uji Validitas Konstruk (VE) (>0,5) 

KD 0,680 

KP 0,581 

POS 0,602 

EE 0,520 

IR 0,573 

ER 0,519 

 

Descriminant Validity (AVE) (>0,5) 

KD 0,825 

KP 0,762 

POS 0,776 

EE 0,721 

IR 0,757 

ER 0,720 
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Gambar 1 

1. KD EE IR 

Nilai z 2.67657445 > 1,96  terdukung memediasi 

  

A: 0.311
   

B: 0.276
   

SEA: 0.076
   

SEB: 0.078
   

Calculate!
 

 

 

 

 

 Gambar 2 

 

Sobel test statistic: 2.67657445 

One-tailed probability: 0.00371895 

Two-tailed probability: 0.00743790 

2. KD-EE_ER    nilai Z 2.91334074> 1,96 terdukung memediasi 

  

A: 0.311
   

B: 0.307
   

SEA: 0.076
   

SEB: 0.074
   

Calculate!
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



266 
 

Gambar 3 

3. KP-EE-IR nilai z 0.72589281< 1, 96 tdk memediasi 

 

 

Calculate!

 

A: 0.089
   

B: 0.276
   

SEA: 0.120
   

SEB: 0.078
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Gambar 4 KP-EE-ER 

4. Nilai z 0.73009163< 1,96 tidak memediasi 

  

A: 0.089
   

B: 0.307
   

SEA: 0.120
   

SEB: 0.074
   

Calculate!
  

Sobel test statistic: 0.73009163 

One-tailed probability: 0.23266709 

Two-tailed probability: 0.46533418 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 5 

5. POS-EE-IR  nilai z 2.58625957> 1,96 terdukung memediasi 
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A: 0.360
   

B: 0.276
   

SEA: 0.095
   

SEB: 0.078
   

Calculate!
  

Sobel test statistic: 2.58625957 

One-tailed probability: 0.00485119 

Two-tailed probability: 0.00970238 
Gambar 6 

6. POS-EE-ER 

Nilai z 2.79794167> 1,96 

  

A: 0.360
   

B: 0.307
   

SEA: 0.095
   

SEB: 0.074
   

Calculate!
  

Sobel test statistic: 2.79794167 

One-tailed probability: 0.00257147 

Two-tailed probability: 0.00514294 
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Lampiran 13 Kuesioner Penelitian 

Bapak/Ibu/Saudara/i  yang saya hormati, 

Saat ini saya sedang menyelesaikan  studi saya Program Doktor Ilmu Ekonomi 

konsentrasi Manajemen Sumber Daya Manusia di Universitas Islam 

Indonesia,yang akan melakukan penelitian  Desertasi saya yang berjudul  

“ Peran Employee Engagement Sebagai Pemediasi Pada Hubungan Antara 

Keadilan Distributif, Keadilan Prosedural, Persepsi Dukungan Organisasi  dan 

Kinerja  In role dan Extra role”.  Sehubungan dengan  hal tersebut, saya  

meminta kesediaan  Bapak/Ibu, Saudara/i  untuk mengisi setiap pernyataan 

dalam survey ini dan mohon untuk memeriksa dengan teliti agar tidak ada satu 

nomorpun yang terlewati. Tidak ada yang dinilai salah dalam survey ini. Semua 

jawaban adalah benar, asalkan sesuai dengan pendapat bapak/ibu, Saudara/i oleh 

karena itu saya mohon bantuannya dapat mengisi survey ini dengan sejujurnya. 

Semua informasi yang diberikan akan dijaga kerahasiaannya. 

Atas perhatian dan partisipasinya saya ucapkan terima kasih. 

Peneliti,  

 

Trisninawati 
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Identitas Responden 

Sebelum menjawab pertanyaan dalam Kuesioner ini, mohon saudara mengisi 

data berikut terlebih dahulu dengan memberikan tanda (√) pada kotak yang 

telah disediakan: 

1. Jenis kelamin saudara : □Laki-Laki □Perempuan 

2. Berapa usia saudara :□<25 tahun □26-30 tahun □31-35 tahun 

□36-40 tahun □40 tahun> 

3. Apa pendidikan terakhir saudara? : □SD □SMP □SMA □D3 □S1 □S2 

□S3 

4. Berapa lama saudara bekerja di organisasi tempat anda bekerja? : □<5 tahun 

□5-10 

tahun□11-15 tahun □16-19 tahun □20 tahun> 

5. Apa status pekerjaan saudara di organisasi tempat anda bekerja? : □ Tetap □ 
Tidak Tetap 

6. Dibagian apa saudara bekerja? : 

 

C. Petunjuk Pengisian kuesioner  

1. Jawablah pernyataan dibawah ini dengan sejujur-jujurnya. 

2. Isilah kolom pernyataan dibawah ini dengan tanda (√) sesuai dengan 

pendapat anda (Pilihlah Satu Jawaban Saja). 

3. Keterangan pilihan jawaban responden : 

STS  :   Sangat Tidak Setuju (1) 

TS    :   Tidak Setuju             (2)    

N      :   Netral                       (3) 

S       :  Setuju                        (4) 

SS     :  Sangat Setuju            (5) 
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No 

 

Pernyataan Jawaban 

STS TS N S SS 

       

1 Penilaian kinerja terhadap diri saya 

menggambarkan usaha yang telah saya 

lakukan dalam pekerjaan saya. 

 

     

2 Penilaian kinerja terhadap diri saya sesuai 

dengan pekerjaan yang telah saya lakukan. 

 

     

3 Penilaian kinerja terhadap diri saya 

menggambarkan apa yang telah saya 

kontribusikan di tempat organisasi saya 

bekerja. 

 

     

4 Penilaian kinerja terhadap diri saya telah 

sesuai dengan kinerja yang saya berikan. 

     

  STS TS N S SS 

5 Saya dapat mengekspresikan pandangan dan 

perasaan saya dalam  prosedur penilaian 

kinerja ditempat organisasi saya bekerja. 

 

     

6 Saya memiliki pengaruh terhadap hasil dari 

prosedur penilaian  kinerja. 

     

7  Prosedur  penilaian kinerja telah 

diaplikasikan secara konsisten di tempat 

organisasi saya bekerja. 

     

8  Prosedur dalam penilaian kinerja tidak  

mengandung bias ( tidak berpihak kepada 

kepentingan tertentu). 

     

9 Prosedur  dalam penilaian kinerja telah 

didasarkan pada informasi  yang akurat. 

     

10 Saya dapat mempertanyakan   hasil dari 

prosedur penilaian kinerja di organisasi 

tempat saya bekerja. 

     

11  Prosedur  penilaian kinerja sesuai dengan 

etika dan standar moral di organisasi tempat 

saya bekerja. 

     

12 Organisasi di tempat saya bekerja benar-

benar peduli pada kesejahteraan saya. 

     

13 Organisasi di tempat saya bekerja  

menyediakan bantuan ketika saya 
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mengalami kesulitan. 

14 Organisasi di tempat saya bekerja benar-

benar mempertimbangkan tujuan dan nilai-

nilai pribadi saya. 

     

15 Organisasi di tempat saya bekerja bersedia 

membantu saya ketika saya membutuhkan 

bantuan khusus. 

     

 16 Atasan saya  peduli dengan pendapat saya.        

 17 Atasan saya peduli pada kesejahteraan saya.      

 18 Atasan saya benar-benar 

mempertimbangkan tujuan dan nilai-nilai 

pribadi saya. 

     

 19 Atasan saya merasa bangga karena saya 

menjadi bagian dari organisasi ini. 

     

  STS TS N S SS 

 20 Organisasi di tempat saya bekerja bangga 

terhadap prestasi saya. 

     

 21 Organisasi di tempat saya bekerja tidak 

peduli terhadap gaji yang merupakan hak 

saya (R). 

     

 22 Organisasi ditempat saya bekerja bersedia 

memberikan keleluasaan kepada saya agar 

saya dapat mengeluarkan kemampuan 

terbaik saya. 

     

 23 Organisasi di tempat saya bekerja berusaha 

membuat pekerjaan semenarik mungkin. 

     

24 Saya menyelesaikan tugas-tugas yang 

dibebankan kepada saya dengan baik. 

     

25 Saya memenuhi tanggung jawab yang 

dijabarkan dalam deskripsi kerja. 

     

26 Saya melaksanakan tugas-tugas yang 

seharusnya saya lakukan. 

     

27 Saya memenuhi tuntutan kinerja yang 

ditentukan dalam pekerjaan. 
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28 Saya terlibat dalam kegiatan-kegiatan yang 

secara langsung akan mempengaruhi 

evaluasi kinerja saya. 

     

29 Saya melalaikan unsur-unsur pekerjaan yang 

wajib saya lakukan. 

     

30 Saya gagal melaksanakan tugas-tugas 

penting(R) 

     

31 Saya bersedia meluangkan waktu untuk 

membantu rekan kerja yang mengalami 

kesulitan dalam bekerja. 

     

32 Saya bersedia menggantikan tugas rekan 

kerja yang sedang sakit atau tidak masuk 

bekerja. 

     

  STS TS N S SS 

33 Saya berbicara terlebih dahulu dengan rekan 

kerja sebelum melakukan tindakan yang 

mungkin mempengaruhi mereka. 

     

34 Saya berusaha menghindari terjadinya 

konflik dengan rekan kerja. 

     

35 Saya memberi semangat pada rekan kerja 

saat mereka  patah semangat 

     

36 Saya memberi semangat pada rekan kerja 

supaya mereka bekerja dengan baik. 

     

37 Saya mendamaikan rekan kerja yang 

berselisih paham. 

     

38 Saya memberi suasana damai di organisasi 

saat ada perselisihan. 

     

39 Saat bekerja, saya merasa berkelebihan 

energi. 

 

     

40 Saat bekerja, saya merasa kuat.      

41 Saat saya bangun  pagi hari,  saya merasa 

ingin bekerja. 

     

42 Saya bisa terus bekerja dalam jangka waktu 

yang lama. 

     

43 Saat bekerja, mental saya  tangguh.      
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44 Meskipun segala sesuatu tidak sesuai 

dengan harapan, saya tetap menjalankan 

pekerjaan dengan baik. 

 

     

45 Saya menemukan pekerjaan yang saya 

lakukan bermakna dan terarah. 

     

46 Saya antusias dengan pekerjaan saya.      

47 Pekerjaan saya menginspirasi saya.      

48 Saya bangga dengan pekerjaan yang saya 

lakukan. 

     

49 Tugas saya cukup menantang.      

  STS TS N S SS 

50 Waktu berlalu saat saya bekerja.      

51 Saat saya bekerja, saya melupakan hal lain 

di sekitar saya. 

     

52 

 

Saya merasa senang saat bekerja secara 

intensif. 

     

53 Saya tenggelam dalam pekerjaan saya.      

54 Saya  terbawa saat  bekerja.      

55 Sulit melepaskan diri dari pekerjaan saya.      
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