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ABSTRACT 

This study aims to examine the effect of Organizational Justice Perception and 

Organizational Climate on Employee Work Engagement, with Job Satisfaction as 

a mediating variable at PT. XYZ in Semarang. The study is grounded in the 

importance of work engagement in sustaining organizational performance within 

the energy sector, which operates under dynamic conditions and high efficiency 

demands. A quantitative approach was employed using a survey method, 

distributing questionnaires to 100 permanent employees selected through 

purposive sampling. Data were analyzed using Partial Least Squares–Structural 

Equation Modeling (PLS-SEM) with SmartPLS 4. The findings reveal that 

Organizational Justice Perception and Organizational Climate have a positive and 

significant effect on Work Engagement. Furthermore, Job Satisfaction significantly 

influences Work Engagement and acts as a partial mediator in the relationship 

between Organizational Justice Perception, Organizational Climate, and Work 

Engagement. These findings highlight the strategic importance of fostering a fair 

and supportive work environment to enhance employee satisfaction and sustainable 

work engagement, particularly within the energy industry context. 

 

 

Keywords: organizational justice perception, organizational climate, job 
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ABSTRAK 

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi 

dan Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja karyawan dengan Kepuasan Kerja 

sebagai variabel mediasi pada PT. XYZ di Semarang. Latar belakang penelitian ini 

didasarkan pada pentingnya keterikatan kerja dalam mendukung keberlanjutan 

kinerja organisasi sektor energi yang menghadapi dinamika operasional dan 

tuntutan efisiensi yang tinggi. Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif 

dengan metode survei melalui penyebaran kuesioner kepada 100 karyawan tetap 

yang dipilih menggunakan teknik purposive sampling. Analisis data dilakukan 

menggunakan Partial Least Squares–Structural Equation Modeling (PLS-SEM) 

dengan bantuan SmartPLS 4. Hasil penelitian menunjukkan bahwa Persepsi 

Keadilan Organisasi dan Iklim Organisasi berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap Keterikatan Kerja. Selain itu, Kepuasan Kerja terbukti berpengaruh positif 

terhadap Keterikatan Kerja serta berperan sebagai mediator parsial dalam hubungan 

antara Persepsi Keadilan Organisasi dan Iklim Organisasi terhadap Keterikatan 

Kerja. Temuan ini menegaskan bahwa penciptaan lingkungan kerja yang adil dan 

kondusif merupakan strategi penting dalam meningkatkan kepuasan dan 

keterikatan kerja karyawan secara berkelanjutan, khususnya dalam konteks industri 

energi. 

 

 

Kata kunci: persepsi keadilan organisasi, iklim organisasi, kepuasan kerja, 

keterikatan kerja, PLS-SEM 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

1.1 Latar Belakang 

 Perkembangan organisasi modern menuntut perusahaan untuk tidak hanya 

berfokus pada aspek operasional dan teknologi, tetapi juga pada pengelolaan 

sumber daya manusia yang efektif. Kinerja organisasi pada dasarnya sangat 

dipengaruhi oleh kualitas keterlibatan karyawan dalam menjalankan pekerjaannya. 

Karyawan yang memiliki tingkat keterikatan kerja yang tinggi cenderung 

menunjukkan dedikasi, semangat, serta komitmen yang kuat terhadap organisasi, 

sehingga mampu memberikan kontribusi yang lebih optimal terhadap pencapaian 

tujuan perusahaan (Ammarullah, 2024). Oleh karena itu, perusahaan perlu 

menciptakan lingkungan kerja yang mampu mendorong keterlibatan karyawan 

melalui pengelolaan sistem organisasi yang adil, transparan, dan mendukung 

kesejahteraan psikologis karyawan. 

 Dalam konteks organisasi yang memiliki sistem kerja kompleks seperti 

perusahaan di sektor energi, pengelolaan faktor-faktor internal organisasi menjadi 

sangat penting untuk menjaga stabilitas kinerja karyawan. Salah satu perusahaan 

yang berperan dalam penyediaan energi listrik di Indonesia adalah PT. XYZ, yang 

menjalankan kegiatan pembangkitan serta layanan operasi dan pemeliharaan 

pembangkit listrik di berbagai wilayah. Sebagai organisasi yang memiliki tanggung 

jawab operasional yang besar, perusahaan dituntut untuk memastikan bahwa sistem 

manajemen sumber daya manusia berjalan secara efektif agar mampu mendukung 
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keberlangsungan operasional perusahaan secara optimal (Pemerintah Kota 

Semarang, 2024). 

 Dalam konteks tersebut, PT PLN (Persero) didukung oleh salah satu anak 

perusahaannya, yaitu PT XYZ, yang berperan penting dalam memastikan 

kontinuitas penyediaan energi listrik nasional. Perusahaan ini didirikan pada tahun  

1995  dan pada tahun 2000 secara resmi berganti nama menjadi PT. XYZ. 

Perubahan tersebut mencerminkan transformasi perusahaan menuju entitas 

pembangkit listrik yang mandiri dan berorientasi pada pengembangan bisnis. 

Dengan peran strategis ini, PT. XYZ menjadi bagian integral dari upaya pemerintah 

dalam menjaga ketahanan energi nasional serta memastikan keberlanjutan pasokan 

listrik di seluruh wilayah Indonesia. 

 Sebagai bagian dari strategi korporatnya, PT. XYZ saat ini berfokus pada 

kegiatan penyediaan energi listrik melalui pembangkitan serta layanan operasi dan 

pemeliharaan pembangkit listrik. Perusahaan ini mengelola berbagai fasilitas 

pembangkit yang tersebar di seluruh Indonesia, termasuk Unit Pembangkitan dan 

Jasa Pembangkitan (UPB) di berbagai wilayah (Pemerintah Kota Semarang, 2024). 

Fokus tersebut selaras dengan kebijakan pemerintah dalam Permen ESDM No. 7 

Tahun 2024 yang menekankan efisiensi, peningkatan kinerja pelayanan, dan 

pengoptimalan investasi infrastruktur ketenagalistrikan. Namun, seiring dengan 

peningkatan skala operasional dan tuntutan efisiensi tersebut, muncul pula 

tantangan internal yang berpotensi memengaruhi kinerja sumber daya manusia di 

lingkungan perusahaan, khususnya pada PT. ZYZ yang berada di Semarang, Jawa 

Tengah. 
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 Menurut data yang diperoleh dari hasil wawancara dengan HRD PT. ZYX, 

ditemukan sejumlah permasalahan internal yang berkaitan dengan aspek kinerja 

karyawan. Permasalahan ini diidentifikasi melalui pengamatan langsung terhadap 

aktivitas operasional dan disampaikan langsung oleh HRD PT. XYZ saat dilakukan 

wawancara pra-survey pada tanggal 5 November tahun 2025, yang kemudian 

dirangkum pada tabel berikut untuk memberikan gambaran yang lebih terstruktur 

tentang situasii aktual di lapangan. 

Tabel 1.1  Hasil Pra-Survey Fenomena di PT XYZ 

Kategori 

Permasalahan 

Permasalahan Deskripsi 

Faktor yang 

memperlambat 

pengambilan 

keputusan 

Struktur hierarki 

yang panjang 

Struktur organisasi yang panjang 

dapat memperlambat pengambilan 

keputusan, mengakibatkan 

keterlambatan dan inefisiensi 
 

Birokrasi yang kaku Proses birokrasi yang rumit dapat 

menyulitkan pelaksanaan tugas 

secara efektif 
 

Ketidakkonsistenan 

penerapan peraturan 

Ketidakseragaman dalam penerapan 

peraturan dapat memunculkan 

ketidakadilan yang mengurangi 

kepercayaan 

Faktor penyebab 

gesekan antar 

karyawan 

Kurangnya empati 

dari pimpinan 

Rendahnya kepedulian pimpinan 

dapat membuat karyawan merasa 

tidak dihargai 
 

Kompetisi internal Kompetisi internal yang dimaksud 

terjadi dalam hal penilaian kinerja, 

peluang promosi, dan pengakuan 

dari pimpinan, yang jika tidak di-
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manage dengan baik bisa 

memunculkan perilaku 

individualistis serta menurunkan 

semangat kolaborasi antar karyawan. 

Faktor yang 

menghambat 

efektivitas kerja 

karyawan 

Micromanagement Pengawasan yang berlebihan ini 

menimbulkan perasaan tidak 

dipercaya, menurunkan motivasi 

intrinsik, serta mengurangi 

keterlibatan emosional karyawan 

terhadap pekerjaannya, yang pada 

akhirnya berdampak negatif 

terhadap tingkat keterikatan kerja. 
 

Silo/teritorialisme Silo antar departemen menyebabkan 

hambatan komunikasi dan 

kolaborasi 
 

Fokus jangka pendek Fokus pada hasil jangka pendek 

tanpa mempertimbangkan 

pengembangan jangka panjang dapat 

melemahkan motivasi karyawan. 

Sumber : HRD PT. XYZ (2024) 

 Struktur organisasi yang panjang dan berlapis di PT. XYZ Jawa Tengah 

menyebabkan lambannya pengambilan keputusan. Panjangnya hierarki organisasi 

memperpanjang proses penyampaian informasi dan pengambilan tindakan, 

sehingga menghasilkan keterlambatan dan inefisiensi (Caiden, 1991).  

 Selain itu, birokrasi yang kaku dengan prosedur yang rumit semakin 

memperlambat kinerja, karena proses yang berbelit-belit tersebut menghambat 

pelaksanaan tugas secara efektif. Variasi dalam penerapan peraturan turut 

memperumit keadaan, di mana perbedaan cara aturan dijalankan kerap 
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menimbulkan persepsi ketidakadilan di antara karyawan. Pada akhirnya, kondisi ini 

berdampak pada menurunnya tingkat keterikatan dan kepercayaan (work 

engagement) mereka terhadap organisasi. 

 Hubungan antar karyawan dalam organisasi dapat menjadi kurang harmonis 

ketika kepemimpinan tidak mampu menunjukkan empati yang memadai serta 

ketika kompetisi internal berlangsung secara tidak sehat. Kondisi tersebut dapat 

membuat karyawan merasa kurang dihargai, menurunkan kenyamanan kerja, serta 

berdampak pada menurunnya kepuasan kerja karyawan (Setyanto et al., 2024). 

Selain itu, praktik pengawasan yang berlebihan atau micromanagement dapat 

membatasi ruang otonomi karyawan dalam menjalankan tugasnya, sehingga 

mengurangi motivasi dan efektivitas kerja.  

 Situasi ini semakin kompleks ketika terjadi silo atau teritorialisme antar 

departemen yang menyebabkan hambatan komunikasi dan kolaborasi lintas tim, 

sehingga melemahkan sinergi organisasi (Marsa et al., 2024). Di sisi lain, orientasi 

organisasi yang terlalu menekankan pencapaian hasil jangka pendek tanpa 

diimbangi dengan pengembangan jangka panjang karyawan juga berpotensi 

menurunkan motivasi intrinsik serta rasa pemberdayaan dalam bekerja (Azmy, 

2021). Kondisi-kondisi tersebut dapat memunculkan persepsi ketidakadilan dalam 

organisasi yang pada akhirnya memengaruhi tingkat keterikatan karyawan terhadap 

pekerjaan maupun terhadap organisasi secara keseluruhan. 

 Masalah-masalah internal yang teridentifikasi, seperti struktur hierarki yang 

panjang, birokrasi yang kaku, dan ketidakkonsistenan dalam penerapan peraturan, 

secara langsung dapat berdampak pada persepsi keadilan organisasi di antara 
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karyawan PT XYZ. Ketika prosedur organisasi tidak konsisten dan cenderung kaku, 

karyawan dapat merasa bahwa perlakuan dalam organisasi tidak adil. Hal ini 

berpotensi menurunkan tingkat kepercayaan mereka pada institusi, yang pada 

akhirnya akan mempengaruhi keterikatan kerja (work engagement) mereka (Clerq, 

2023). Dengan demikian, keadilan organisasi menjadi faktor penting yang 

menentukan sejauh mana karyawan mampu membangun hubungan emosional dan 

dedikasi terhadap pekerjaan mereka. 

 Persepsi ketidakadilan organisasi dapat berdampak signifikan terhadap 

work engagement karyawan, terutama ketika kepuasan kerja berperan sebagai 

variabel mediasi. Ketidakadilan organisasi, yang mencakup ketidakadilan dalam 

prosedur, distribusi, atau hubungan interpersonal, sering kali menimbulkan 

perasaan tidak dihargai di kalangan karyawan (Adibangsawan, 2024). Ketika 

karyawan beranggapan bahwa organisasi berlaku tidak adil atau tidak mendapatkan 

penghargaan yang pantas, motivasi mereka untuk tetap terlibat dan berkomitmen 

pada organisasi menurun (Saputra & Wibawa, 2019). Oleh karena itu, keadilan 

organisasi tidak cuma berdampak pada kepuasan kerja, tetapi juga menjadi fondasi 

penting dalam membentuk tingkat keterikatan karyawan terhadap organisasi. 

 Work engagement atau keterikatan karyawan ialah salah satu aspek penting 

yang untuk dimiliki oleh karyawan di PT. XYZ, dimana hal ini mampu memberikan 

dorongan motivasi untuk menaikkankinerja mereka ke tingkat yang lebih tinggi 

dibandingkan sebelumnya. Aspek ini meliputi berbagai bentuk komitmen, baik 

terhadap perusahaan maupun pekerjaan yang dijalankan, rasa mempunyai pada 
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tanggung jawab kerja, kebanggaan, usaha yang melampaui ekspektasi, serta 

semangat dalam menyelesaikan tugas (Suyanto & Susanto, 2024).  

 Karyawan pada tingkatan engagement besar lebih condong bekerja dengan 

motivasi yang kuat dan memiliki rasa keterlibatan emosional yang mendalam 

terhadap perusahaan tempat mereka bekerja (Dicke et al, 2007). Sebaliknya, 

karyawan dengan tingkat engagement yang rendah dapat memperlihatkan 

kontraproduktif behaviour, seperti aksi mogok kerja atau turnover, yang berpotensi 

menimbulkan kerugian bagi perusahaan (Macey et at, 2009). Maka, tingkatan 

engagement yang tinggi diharapkan dapat memberikan dampak positif pada hasil 

kerja yang diupayakan oleh karyawan. Untuk mewujudkan hal tersebut, diperlukan 

keadilan organisasional atau organizational justice. 

 Menurut Greenberg & Baron (2003), keadilan organisasional merupakan 

konsep yang menggambarkan persepsi karyawan mengenai seberapa jauh mereka 

diperlakukan secara adil di lingkungan organisasi. Karyawan cenderung 

menganggap organisasi sebagai tempat yang adil ketika mereka merasa bahwa hasil 

yang diterima serta sistem yang diterapkan dalam organisasi bersifat adil (Hamdani 

& Jufrizen, 2023). Keadilan organisasional memiliki peran penting, sebagaimana 

dijelaskan dalam teori keadilan, yang menyatakan bahwa karyawan condong 

membuat perbandingan rasio antara usaha atau kontribusi yang diberikan dengan 

hasil yang diperoleh (Gibson et al., 2012). 

 Keadilan organisasi memiliki pengaruh penting terhadap keterikatan 

karyawan dalam bekerja, terutama ketika kepuasan kerja berperan sebagai variabel 

mediasi. Ketika karyawan merasakan adanya keadilan dalam prosedur organisasi, 
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distribusi penghargaan, maupun interaksi interpersonal, tingkat kepuasan kerja 

mereka cenderung meningkat dan mendorong keterlibatan yang lebih tinggi dalam 

pekerjaan (Yetgin, 2024).  

 Berbagai penelitian menunjukkan bahwa persepsi keadilan organisasi 

mampu menciptakan lingkungan kerja yang lebih positif serta meningkatkan 

keterikatan karyawan terhadap organisasi. Misalnya, penelitian Sunyoto et al. 

(2023) menunjukkan bahwa keadilan distributif dan keadilan prosedural 

berpengaruh signifikan dalam meningkatkan keterikatan karyawan. Selain itu, 

kepuasan kerja yang terbentuk melalui persepsi keadilan juga dapat mendorong 

munculnya perilaku kewargaan organisasi, sehingga memperkuat peran kepuasan 

kerja sebagai mekanisme yang menjembatani hubungan antara keadilan organisasi 

dan dinamika perilaku karyawan di tempat kerja (Ayalew & Walia, 2024).

 Namun, ketidakadilan yang dirasakan dapat menyebabkan penurunan 

kepuasan kerja, yang berimplikasi pada rendahnya keterlibatan karyawan, 

produktivitas yang menurun, dan meningkatnya tingkat turnover. Binardi et al. 

(2024) menunjukkan bahwa persepsi ketidakadilan sering kali berujung pada 

konsekuensi negatif ini, yang tidak hanya merugikan individu namun juga 

organisasi secara keseluruhan. Meskipun keadilan organisasi sangat penting dalam 

membangun kepuasan kerja dan keterlibatan karyawan, perlu diakui bahwa tidak 

semua karyawan merespons inisiatif keadilan secara seragam. Hal ini disebabkan 

oleh perbedaan persepsi dan pengalaman individu terhadap keadilan di tempat 

kerja. Oleh karena itu, upaya organisasi dalam menciptakan keadilan harus 

mempertimbangkan aspek-aspek individual untuk memastikan bahwa manfaat dari 
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keadilan dapat dirasakan secara optimal oleh seluruh karyawan (Uraon & 

Kumarasamy, 2024). 

Tabel 1.2  Hasil Research Gap 

No Variabel Penulis Metode 

(Subjek, 

Objek, dan 

Metode) 

Hasil Penelitian Research Gap 

1 Kepemimpinan, 

Iklim 

Organisasi, 

Keterikatan 

Kerja, dan 

Keadilan 

Organisasi 

Juliasa et al. 

(2022) 

80 pegawai di 

lingkungan 

STIKES 

Buleleng; 

Kuantitatif 

dengan PLS 

Kepemimpinan 

tidak 

berpengaruh 

signifikan 

terhadap 

keadilan 

organisasi (–) 

dan keterikatan 

kerja (–). Iklim 

organisasi 

berpengaruh 

positif terhadap 

keadilan 

organisasi (+) 

tetapi tidak 

berpengaruh 

terhadap 

keterikatan kerja 

(–). Keadilan 

organisasi 

berpengaruh 

signifikan 

positif terhadap 

keterikatan kerja 

(+). 

“Meneliti 

kembali 

hubungan 

simultan antara 

keadilan 

organisasi dan 

iklim organisasi 

terhadap 

keterikatan kerja 

dengan 

memasukkan 

variabel mediasi 

seperti kepuasan 

kerja.” 

2 Keadilan 

Organisasi dan 

Keterikatan 

Karyawan 

Handayani 

et al. (2022) 

55 pegawai 

tetap PT X di 

Lhokseumawe; 

Kuantitatif 

dengan teknik 

sampel jenuh 

Keadilan 

organisasi 

berpengaruh 

signifikan 

positif terhadap 

keterikatan 

karyawan (+). 

Memperluas 

variabel dengan 

menambahkan 

faktor psikologis 

atau kepuasan 

kerja sebagai 

mediator untuk 

memperjelas 

mekanisme 

pengaruh 

keadilan terhadap 

keterikatan kerja. 

3 Perceived 

Organizational 

Support, 

Keterikatan 

Kerja, dan 

Kepuasan Kerja 

Sulistyawati 

& Sufriadi 

(2020) 

62 pegawai 

RSU di Aceh; 

Kuantitatif 

dengan SPSS 

Ver. 21 

Dukungan 

organisasi 

berpengaruh 

positif terhadap 

keterikatan kerja 

(+) dan kinerja 

(+), baik secara 

Mengembangkan 

penelitian dengan 

variabel keadilan 

organisasi dan 

iklim organisasi 

untuk melihat 

apakah efek 
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langsung 

maupun melalui 

kepuasan kerja 

(+). 

mediasi kepuasan 

kerja tetap 

konsisten. 

4 Organizational 

Justice, Work 

Engagement, 

Organizational 

Commitment, 

dan Job 

Satisfaction 

Gomes & 

Marques 

(2022) 

100 responden 

dari 

perusahaan 

konsultasi; 

Studi 

Komprehensif 

Organizational 

justice 

berpengaruh 

positif terhadap 

work 

engagement (+), 

organizational 

commitment (+), 

dan job 

satisfaction (+). 

Mengkaji secara 

spesifik 

hubungan antara 

keadilan 

organisasi dan 

iklim organisasi 

pada satu konteks 

perusahaan 

industri di 

Indonesia untuk 

memperluas 

generalisasi. 

Sumber: Diolah oleh Peneliti (2024) 

 

 Berdasarkan hasil penelitian terdahulu diatas, terlihat bahwa variabel 

keadilan organisasi dan iklim organisasi secara terpisah telah menunjukkan 

pengaruh signifikan terhadap keterikatan kerja maupun kepuasan kerja. Namun, 

sebagian besar studi sebelumnya masih meneliti variabel-variabel tersebut secara 

parsial dan belum mengintegrasikan keduanya dalam satu model analisis yang 

komprehensif dengan kepuasan kerja sebagai variabel mediasi. Selain itu, sebagian 

besar objek penelitian terdahulu berfokus pada sektor pendidikan dan kesehatan, 

sedangkan konteks industri energi atau utilitas, seperti PT. XYZ Semarang, masih 

jarang dieksplorasi. Hal ini memperlihatkan adanya research gap penting untuk 

diisi untuk memahami bagaimana kombinasi kedua faktor tersebut dapat 

mempengaruhi keterikatan kerja karyawan dalam lingkungan kerja dengan 

dinamika dan tekanan operasional yang berbeda. 

 Sejalan dengan adanya kesenjangan penelitian tersebut, studi ini memiliki 

perbedaan mendasar dibandingkan penelitian sebelumnya, terutama pada 

pemilihan objek dan pendekatan yang lebih komprehensif dalam mengkaji secara 
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simultan pengaruh persepsi keadilan organisasi dan iklim organisasi terhadap 

keterikatan kerja karyawan. Hasil kajian ini memberikan pemahaman yang lebih 

utuh mengenai faktor-faktor internal yang memengaruhi keterikatan kerja, serta 

berkontribusi secara empiris terhadap pengembangan kajian manajemen sumber 

daya manusia, khususnya dalam konteks organisasi di sektor industri energi di 

Indonesia. 

1.2 Rumusan Masalah 

 Dalam merumuskan masalah penelitian ini, terdapat sejumlah celah 

penelitian atau research gap yang dapat diidentifikasi dari studi-studi sebelumnya 

terkait pengaruh persepsi keadilan organisasi, iklim organisasi, kepuasan kerja, dan 

work engagement. Pertama, terdapat phenomenon gap atau kesenjangan 

fenomenologis, yang tercermin dari kondisi organisasi di PT XYZ di Semarang, 

yang menunjukkan berbagai permasalahan, seperti struktur hierarki yang berlapis, 

prosedur birokratis yang kaku, kurangnya empati dari pimpinan, serta tingginya 

tingkat persaingan internal. Fenomena tersebut mengindikasikan adanya persoalan 

fundamental terkait persepsi keadilan dan iklim organisasi, yang bisa menurunkan 

tingkatan kepuasan kerja karyawan dan pada akhirnya melemahkan keterikatan 

kerja (work engagement).  Meskipun keadilan organisasi dan iklim kerja telah 

menjadi fokus sejumlah penelitian sebelumnya, konteks spesifik sektor energi yang 

ditandai oleh kompleksitas operasional, tuntutan kerja yang tinggi, serta struktur 

organisasi yang padat masih jarang dikaji secara mendalam dalam literatur 

akademik, khususnya terkait bagaimana kedua variabel tersebut memengaruhi 

keterikatan kerja karyawan. 
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 Kedua, terdapat knowledge gap, yaitu kekurangan dalam pemahaman 

menyeluruh mengenai bagaimana keadilan organisasi dan iklim organisasi secara 

bersamaan memengaruhi work engagement dengan kepuasan kerja sebagai variabel 

mediasi. Pada riset oleh Juliasa et al. (2022), misalnya, hanya ditemukan dampak 

yang signifikan antara iklim organisasi pada keadilan organisasional, namun tidak 

ada efek langsung yang signifikan terhadap keterikatan kerja. Penelitian oleh 

Handayani et al. (2022) lebih menekankan pada hubungan antara keadilan 

organisasi dan keterikatan karyawan, tetapi tidak memasukkan peran iklim 

organisasi dan kepuasan kerja sebagai faktor yang memediasi hubungan tersebut. 

Maka dari itu, penelitian ini akan mencoba mengisi kekosongan (knowledge gap) 

dengan menganalisis pengaruh sinergis antara persepsi keadilan organisasi dan 

iklim organisasi terhadap work engagement karyawan dengan kepuasan kerja 

sebagai variabel mediasi. 

 Selain itu, terdapat practical knowledge gap yang perlu diidentifikasi. 

Dalam konteks PT. XYZ di Semarang, fenomena seperti struktur organisasi yang 

panjang, birokrasi yang kaku, serta kurangnya empati dari pimpinan 

mengindikasikan adanya ketidakadilan dalam perlakuan terhadap karyawan, yang 

pada gilirannya menurunkan motivasi dan keterlibatan mereka dalam pekerjaan. 

Fenomena ini belum cukup dieksplorasi dalam penelitian sebelumnya yang 

berfokus pada variabel-variabel secara terpisah tanpa mempertimbangkan konteks 

spesifik yang dihadapi karyawan di lapangan. Penelitian bertujuan  untuk 

memahami bagaimana persepsi terhadap keadilan organisasi dan iklim organisasi 

dapat saling berinteraksi dan memengaruhi tingkat keterikatan karyawan dalam 



 

 

13 

konteks yang lebih komprehensif, terutama dengan mempertimbangkan faktor 

kepuasan kerja sebagai mediator yang sangat krusial. Berdasarkan uraian latar 

belakang yang telah dijelaskan di atas, maka rumusan masalah dalam penelitian ini 

dapat disajikan sebagai berikut: 

1. Struktur organisasi yang panjang dan birokrasi yang kaku di PT. XYZ 

Semarang menimbulkan hambatan koordinasi dan persepsi ketidakadilan 

di antara karyawan. 

2. Kurangnya empati pimpinan serta tingginya kompetisi internal 

menyebabkan menurunnya iklim kerja yang kondusif dan kolaboratif. 

3. Ketidakkonsistenan penerapan kebijakan menimbulkan rasa ketidakadilan 

dan menurunkan kepuasan kerja karyawan. 

4. Fenomena micromanagement dan kurangnya kolaborasi antar departemen 

menghambat efektivitas serta menurunkan motivasi kerja. 

5. Rendahnya persepsi keadilan dan iklim organisasi yang tidak sehat 

berpotensi menurunkan kepuasan dan keterikatan kerja. 

6. Belum ada penelitian yang mengkaji pengaruh persepsi keadilan dan iklim 

organisasi terhadap work engagement dengan kepuasan kerja sebagai 

variabel mediasi pada konteks industri energi. 

 Berdasarkan latar belakang dan rumusan masalah yang sudah diuraikan 

diatas, pertanyaan penelitian disusun sebagai berikut: 

1. Apakah persepsi keadilan organisasi berpengaruh terhadap work 

engagement karyawan? 
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2. Apakah iklim organisasi berpengaruh terhadap work engagement  

karyawan? 

3. Apakah persepsi keadilan organisasi berpengaruh terhadap work 

engagement karyawan melalui kepuasan kerja? 

4. Apakah iklim organisasi berpengaruh terhadap work engagement karyawan 

melalui kepuasan kerja? 

5. Apakah kepuasan kerja berpengaruh terhadap work engagement karyawan? 

1.3 Tujuan Penelitian 

 Berdasarkan rumusan masalahnya, maka tujuan penelitian ini adalah: 

1. Menguji dan menganalisis pengaruh persepsi keadilan organisasi terhadap 

work engagement karyawan. 

2. Menguji dan menganalisis pengaruh iklim organisasi terhadap work 

engagement karyawan. 

3. Menguji dan menganalisis pengaruh persepsi keadilan organisasi terhadap 

work engagement karyawan melalui kepuasan kerja. 

4. Menguji dan menganalisis pengaruh iklim organisasi terhadap work 

engagement karyawan melalui kepuasan kerja. 

5. Menguji dan menganalisis pengaruh kepuasan kerja terhadap work 

engagement karyawan. 

1.4 Manfaat Penelitian 

1. Manfaat Teoritis 
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Diharapkan penelitian ini bisa menambah referensi literatur mengenai work 

engagement dengan mengeksplorasi peran pengaruh persepsi keadilan 

organisasi dan iklim organisasi secara bersamaan, serta menjadikan kepuasan 

kerja sebagai variabel mediasi. Hasil penelitian ini akan menambah 

pemahaman teoritis terkait hubungan variabel-variabel tersebut, khususnya 

dalam konteks perusahaan energi di Indonesia, serta memperkuat atau 

memperlemah teori perilaku organisasi yang telah ada. Selain itu, penelitian 

ini bisa menjadi reference bagi studi-studi selanjutnya yang ingin mendalami 

faktor-faktor internal organisasi yang memengaruhi work engagement di 

berbagai konteks. 

2. Manfaat Praktis 

Bagi PT. XYZ Semarang, hasil penelitian ini dapat memberikan implikasi 

strategis dalam memperkuat persepsi keadilan organisasi melalui 

pembenahan sistem dan prosedur kerja yang lebih transparan, konsisten, serta 

partisipatif. Upaya tersebut diharapkan mampu menciptakan iklim organisasi 

yang suportif dan inklusif, yang pada gilirannya dapat menaikkankepuasan 

kerja serta memperkuat keterikatan kerja karyawan pada organisasi. Dengan 

memahami dampak keadilan organisasi dan iklim kerja terhadap kepuasan 

serta keterikatan kerja karyawan, manajemen dapat merancang program SDM 

yang efektif untuk meningkatkan produktivitas dan mengurangi turnover. 

Lebih jauh, temuan ini dapat membantu manajemen dalam menentukan 

langkah strategis guna memperkuat kinerja dan daya saing organisasi dalam 

jangka panjang.  
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BAB II 

TINJAUAN PUSTAKA 

 

2.1 Keterikatan Kerja 

2.1.1 Pentingnya Keterikatan Kerja 

 Keterikatan kerja (work engagement) merupakan kondisi positif dan 

memuaskan yang ditandai oleh semangat tinggi, dedikasi, serta keterlibatan penuh 

individu dalam pekerjaan (Erwina & Amri, 2020). Dalam organisasi modern seperti 

PT. XYZ Semarang yang memiliki beban kerja tinggi dan struktur birokrasi 

kompleks, tingkat keterikatan kerja menjadi faktor penting untuk memastikan 

karyawan tetap termotivasi, produktif, dan loyal terhadap organisasi. 

 Penelitian oleh Pakpahan (2020) menunjukkan bahwa dimensi keadilan 

organisasi berpengaruh positif terhadap keterikatan kerja dan kinerja karyawan. Hal 

ini menegaskan bahwa persepsi terhadap keadilan dalam pembagian tugas, 

prosedur, dan interaksi sosial mendorong keterlibatan emosional dan komitmen 

karyawan terhadap organisasi. Selanjutnya, Sugito & Setiabudhi (2021) juga 

menemukan bahwa iklim organisasi yang kondusif berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap keterikatan kerja, karena lingkungan kerja yang mendukung 

mampu menumbuhkan rasa nyaman, percaya, dan keterlibatan aktif karyawan 

dalam menjalankan tanggung jawabnya. 

 Berdasarkan hasil penelitian tersebut, keterikatan kerja menjadi variabel 

penting dalam memahami sejauh mana keadilan dan iklim organisasi mampu 

menciptakan tenaga kerja yang bersemangat dan berkomitmen. Oleh karena itu, 
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penelitian ini memposisikan keterikatan kerja sebagai variabel kunci yang 

merefleksikan koneksi antara faktor-faktor organisasi dan kesejahteraan psikologis 

karyawan di PT. XYZ Semarang. 

 

2.1.2 Definisi Keterikatan Kerja 

 Work engagement atau keterikatan kerja telah menjadi isu yang semakin 

sering dibahas dalam beberapa tahun terakhir. Menurut Kamus Besar Bahasa 

Indonesia, bekerja ialah suatu aktivitas yang dilaksanakan untuk memenuhi 

kebutuhan hidup, Haikal (2024) mendefinisikan keterikatan kerja sebagai kondisi 

psikologis yang melibatkan dua elemen utama, yaitu perhatian (attention) dan 

penyerapan (absorption). Attention merujuk pada seberapa banyak waktu dan 

perhatian kognitif yang diberikan individu untuk memikirkan perannya. Sementara 

itu, absorption menggambarkan keadaan ketika individu sepenuhnya terfokus dan 

tenggelam dalam peran yang dijalankannya, dengan tingkat konsentrasi yang sangat 

tinggi terhadap aktivitas tersebut. 

 Kahn (1990) dalam Faradiva (2024) memperkenalkan konsep keterlibatan 

personal, yang merujuk pada pemanfaatan diri secara maksimal dalam peran 

karyawan di dalam organisasi. Keterlibatan yang dimiliki oleh karyawan 

memungkinkan mereka untuk mengungkapkan secara fisik, mental, dan emosional 

saat menjalankan pekerjaan mereka. Aspek fisik dari keterikatan kerja melibatkan 

daya fisik yang digunakan individu saat menyelesaikan pekerjaannya. Aspek 

mental berhubungan dengan keyakinan karyawan terhadap organisasi, termasuk 

terhadap pimpinan dan kondisi kerja yang ada. Sedangkan aspek emosional 
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mencakup emosional pegawai pada berbagai elemen tersebut, apakah mereka 

mempunyai positive atau negative perspective pada pimpinan serta organisasi. 

 Berdasarkan Schaufeli et al. (2002) dalam Erwina & Amri (2020), 

keterikatan kerja ialah keadaan mental positif yang berkaitan dengan pekerjaan 

individu, yang ditandai oleh vigor, dedikasi, dan penyerapan. Keterikatan kerja juga 

dicirikan oleh tingkat energi yang tinggi serta rasa keterikatan yang kuat pada 

pekerjaan yang dilaksanakan individu. 

 Keterikatan kerja dipandang sebagai kebalikan positif dari burnout 

(Schaufeli et al., 2002 dalam Erwina & Amri, 2020). Penting untuk membedakan 

konsep keterikatan kerja dengan workaholism. Karyawan yang mengalami work 

engagement mungkin merasa lelah setelah bekerja seharian, tetapi mereka 

memaknai kelelahan tersebut sebagai pengalaman yang memuaskan karena 

berhubungan dengan pencapaian positif. Sebaliknya, karyawan yang merupakan 

workaholic bekerja keras karena dorongan internal yang kuat dan sulit 

dikendalikan. Pada akhirnya, karyawan yang mengalami keterikatan kerja tidak 

akan menjadi workaholic, karena mereka masih dapat menikmati aspek-aspek lain 

dalam kehidupan mereka selain pekerjaan (Mulyadi et al., 2023). 

 Berdasarkan pendapat para ahli di atas, maka dapat disimpulkan bahwa 

keterikatan kerja dapat didefinisikan sebagai suatu keadaan psikologis positif di 

mana individu merasa berenergi, berdedikasi, dan sepenuhnya tenggelam dalam 

pekerjaannya, sehingga mereka mampu menyalurkan potensi fisik, mental, dan 

emosional secara optimal untuk mencapai tujuan organisasi serta merasakan makna 

dan kepuasan dari pekerjaan yang dilakukan. 
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2.1.3 Dimensi Keterikatan Kerja 

 Menurut Schaufeli et al. (2002) dalam Erwina & Amri (2020), work 

engagement terbagi jadi tiga Dimensi utama, yakni: 

1. Vigor (Semangat) 

Vigor menggambarkan tingkat semangat dan energi yang dimiliki individu 

dalam melaksanakan pekerjaannya. Indikator ini mencerminkan ketahanan 

mental dan fisik seseorang, serta kesiapan untuk berusaha lebih keras dalam 

menyelesaikan tugas, meskipun dihadapkan pada tantangan atau kesulitan 

dalam pekerjaan. 

2. Dedication (Dedikasi) 

Dedikasi merujuk pada tingkat keterlibatan yang kuat dari karyawan 

terhadap pekerjaannya. Hal ini tercermin dalam perasaan antusiasme dan 

keterikatan yang mendalam terhadap pekerjaan serta perusahaan tempat 

mereka bekerja, yang menciptakan komitmen emosional terhadap tugas 

yang diemban. 

3. Absorption (Penyerapan) 

Penyerapan mengacu pada tingkat konsentrasi penuh yang dimiliki 

karyawan saat bekerja. Pada saat terlibat dalam pekerjaannya, karyawan 

merasakan pergantian waktu yang cepat karena menikmati pekerjaannya, 

serta merasa susah saat melepaskan dirinya dari pekerjaan karena 

kenyamanan yang dirasakan saat melaksanakannya. 
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2.1.4 Indikator Keterikatan Kerja 

 Keterikatan kerja dapat diukur melalui tiga dimensi utama yang 

dikembangkan oleh Schaufeli et al. (2002) dalam Erwina & Amri (2020), yakni 

“vigor, dedication, dan absorption”. Masing-masing dimensi memiliki indikator 

yang merefleksikan bentuk keterlibatan karyawan terhadap pekerjaannya. 

1. Indikator Dimensi Vigor (Semangat)  

a. Mempunyai stamina dan energi tinggi ketika bekerja. 

b. Berusaha keras dan tidak mudah menyerah menghadapi hambatan 

pekerjaan. 

c. Menunjukkan semangat dan ketekunan dalam menyelesaikan tugas. 

2. Indikator Dimensi Dedication (Dedikasi) 

a. Memiliki rasa antusias dan kebanggaan terhadap pekerjaan. 

b. Merasa pekerjaan bermakna dan memberikan kontribusi penting. 

c. Menunjukkan komitmen emosional yang tinggi terhadap tugas. 

3. Absorption (Penyerapan) 

a. Fokus dan konsentrasi penuh saat bekerja. 

b. Menikmati pekerjaan hingga waktu terasa cepat berlalu. 

c. Sulit menjauh dari pekerjaan karena sudah merasa nyaman dan sangat 

terlibat. 

2.2 Persepsi Keadilan Organisasi 

2.2.1 Pentingnya Persepsi Keadilan Organisasi 

 Persepsi keadilan organisasi ialah salah satu konsep utama pada perilaku 

organisasi yang mencerminkan sejauh mana karyawan menilai perlakuan yang 
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mereka terima dari organisasi sebagai sesuatu yang adil. Menurut Colquitt (2001) 

dalam Handayani et al. (2023), keadilan organisasi meliputi tiga dimensi utama, 

yakni keadilan distributif, keadilan prosedural, dan keadilan interaksional. Ketiga 

dimensi ini berperan penting dalam membentuk sikap, motivasi, dan perilaku kerja 

karyawan, termasuk untuk meningkatkan keterikatan dan kepuasan kerja. 

 Penelitian Viseu et al. (2015) menunjukkan bahwa persepsi terhadap 

keadilan organisasi, khususnya keadilan distributif dan prosedural, memiliki 

pengaruh positif terhadap keterikatan kerja melalui peningkatan modal psikologis 

positif dan kepuasan kerja. Temuan tersebut menegaskan bahwa lingkungan kerja 

yang adil mampu menciptakan rasa aman psikologis dan meningkatkan semangat 

karyawan untuk berkontribusi secara optimal. Selanjutnya, Pakpahan (2020) 

menemukan bahwa seluruh dimensi keadilan organisasi berpengaruh positif 

terhadap keterikatan kerja dan kinerja karyawan, menandakan bahwa persepsi 

keadilan tidak hanya memengaruhi perasaan dan sikap individu, tetapi juga 

berdampak langsung pada produktivitas dan efektivitas organisasi. 

 Dalam konteks PT. XYZ Semarang, persepsi keadilan organisasi menjadi 

krusial mengingat struktur organisasi yang hierarkis dan birokratis sering kali 

menimbulkan persepsi ketimpangan dalam pembagian beban kerja dan kesempatan 

pengembangan karier. Ketika karyawan merasa diperlakukan secara adil dalam hal 

kompensasi, prosedur pengambilan keputusan, dan interaksi dengan pimpinan, 

mereka cenderung memperlihatkan loyalitas, motivasi, serta keterikatan kerja yang 

lebih tinggi. 
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 Dengan demikian, penggunaan variabel persepsi keadilan organisasi dalam 

penelitian ini mempunyai relevansi teoretis dan praktis yang kuat. Secara teoretis, 

variabel ini berperan menjelaskan mekanisme hubungan antara faktor organisasi 

dengan hasil kerja karyawan. Secara praktis, pemahaman terhadap persepsi 

keadilan dapat menjadi dasar bagi manajemen untuk membangun sistem yang lebih 

transparan dan berkeadilan, guna meningkatkan kepuasan dan keterikatan kerja di 

lingkungan PT. XYZ Semarang. 

 

2.2.2 Definisi Persepsi Keadilan Organisasi 

 Agar memperoleh wawasan yang lebih mendalam mengenai persepsi 

terhadap keadilan organisasi pada penelitian ini, penting untuk mengulas beragam 

perspektif mengenai arti dan tahapan terbentuknya pandangan serta keadilan itu 

sendiri. Fathoni et al. (2025) menjelaskan bahwa persepsi merupakan bagaimana 

individu melihat objek. Persepsi muncul sebagai respons terhadap serangkaian 

rangsangan yang diterima melalui indra. Rangsangan yang diperoleh bersifat 

komprehensif, kemudian diproses oleh otak, diinterpretasikan, diberi makna, dan 

disimpulkan melalui proses yang menyeluruh, hingga akhirnya menghasilkan 

persepsi. Sejalan dengan hal tersebut, Desmita (2016) menjelaskan bahwa persepsi 

adalah proses pemanfaatan pengetahuan untuk memahami dan menafsirkan 

rangsangan yang diterima oleh indera manusia.  

 Robbins & Judge (2015) menyatakan bahwa keadilan terbentuk saat 

individu melakukan perbandingan input dan output pekerjaannya dengan input atau 

output milik yang lainnya, lalu merespons untuk mengatasi ketidakadilan yang ada. 

Menurut Budiarto & Wardani (2005) dalam Rawung et al. (2022), umumnya, 
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keadilan dideskripsikan dengan kondisi sosial yang terjadi saat norma-norma 

mengenai hak dan kelayakan terpenuhi. Nilai inti dari keadilan ialah penghormatan 

terhadap martabat manusia, sehingga prinsip dasar keadilan ialah penghargaan 

terhadap martabat dan hak-hak yang menempel pada individu (Faturochmann, 

2012). 

 Persepsi mengenai keadilan organisasi memiliki pengaruh besar terhadap 

sikap dan perilaku kerja karyawan. Setiap individu mempunyai harapan adanya 

pertukaran yang adil antara usaha yang diberikan dan feedback yang didapat dari 

organisasi. Gibson et al. (2012) mengidentifikasi empat jenis perbandingan acuan 

yang pakai karyawan untuk menilai keadilan, yakni: 

1. Perbandingan individu terhadap dirinya sendiri, yaitu individu menilai 

apakah mereka diperlakukan secara adil atau tidak oleh organisasi. 

2. Perbandingan dengan orang lain, dimana karyawan melakukan 

perbandingan rasio usaha dan imbalan mereka dengan individu atau 

kelompok serupa. 

3. Perbandingan input (masukan), yang mengacu pada karakteristik individu 

yang dibawa ke dalam pekerjaan, seperti keberhasilan usaha dan 

karakteristik bawaan. 

4. Perbandingan outcome (hasil), yang mengacu pada apa yang diterima 

individu dari pekerjaan mereka, seperti penghargaan, upah, dan tunjangan. 

 Dengan demikian, persepsi keadilan organisasi berperan penting dalam 

menentukan kepuasan, motivasi, dan perilaku kerja karyawan, serta dapat 

mempengaruhi sikap mereka terhadap organisasi. 
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 Berdasarkan pendapat para ahli di atas, maka dapat disimpulkan bahwa 

persepsi keadilan organisasi merupakan pandangan subjektif karyawan terhadap 

sejauh mana mereka merasa diperlakukan secara adil oleh organisasi, baik dalam 

hal distribusi hasil kerja, proses pengambilan keputusan, maupun interaksi 

interpersonal di lingkungan kerja. Persepsi ini terbentuk melalui perbandingan 

antara usaha yang diberikan dan imbalan yang diterima, serta dipengaruhi oleh 

norma sosial dan nilai-nilai keadilan yang berlaku, sehingga berperan penting 

dalam membentuk kepuasan, motivasi, serta komitmen karyawan terhadap 

organisasi. 

 

2.2.3 Dimensi Persepsi Keadilan Organisasi 

 Keadilan organisasi dipakai untuk mengklasifikasikan dan mendeskripsikan 

perspektif serta emosi karyawan mengenai sikap mereka sendiri dan orang lain pada 

organisasi. Hal ini berkaitan dengan pemahaman mereka dalam menyelaraskan 

pandangan subjektif yang timbul dari keputusan-keputusan yang dibuat oleh 

organisasi, termasuk prosedur dan proses yang digunakan dalam pengambilan 

keputusan tersebut, serta implementasinya. 

 Menurut Colquitt (2001) dalam Handayani et al. (2023), terdapat tiga 

dimensi persepsi keadilan yang secara konsisten diidentifikasi, yakni: 

1. Keadilan Prosedural 

Teori ini berfokus pada tahapan yang diterapkan oleh organisasi dalam 

membagikan hasil dari sumber daya yang dipunyai pada anggotanya. Lind 

& Tyler (1988) dalam Putri et al. (2023)  mengonseptualisasikan keadilan 
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sebagai keterkaitan antara decision maker dan individu yang terlibat pada 

tahapan pengambilan keputusan. Penilaian terhadap keadilan prosedural 

didasarkan pada interaksi individu dengan pihak lain pada dimensi 

hubungan yang meliputi neturality, trust dan rewards. Sebuah sistem 

dianggap lebih adil jika memberikan kesempatan bagi individu untuk 

menyampaikan pendapat mereka, dibandingkan dengan sistem yang tidak 

memberikan kesempatan tersebut. Oleh karena itu, keadilan prosedural bisa 

dimengerti sebagai keadilan dalam proses pembuatan dan pelaksanaan 

kebijakan yang mempunyai tujuann untuk menetapkan aturan pembagian 

yang spesifik. 

Penelitian yang dilaksanakan oleh Putra et al. (2023), menunjukkan bahwa 

keadilan prosedural memiliki pengaruh positif signifikan terhadap employee 

engagement dan kinerja karyawan. Semakin baik pelaksanaan prosedur dan 

mekanisme organisasi, semakin tinggi pula keterikatan kerja yang dirasakan 

pegawai. Hal ini memperkuat pandangan bahwa keadilan prosedural 

berperan penting dalam meningkatkan loyalitas dan komitmen karyawan 

terhadap organisasi. Dari beragam pandangan tersebut, bisa diambil 

kesimpulan bahwa keadilan prosedural meliputi penerapan prosedur dari 

badan usaha serta individu yang dilibatkan pada pengambilan keputusan 

untuk membagikan hasil dari badan usaha secara adil. 

2. Keadilan Distributif 

Mengacu pada pandangan karyawan mengenai keadilan dalam distribusi 

sumber daya badan usaha. Pembagian hasil-hasil organisasi dievaluasi 
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berdasarkan sejumlah prinsip distributif yang umum dipakai, yaitu hak 

menurut keadilan dan kewajaran. Teori kewajaran menyatakan bahwa 

imbalan organisasi seharusnya didistribusikan sesuai dengan level 

kontributif individu. Ketika individu beranggapan bahwa rekan kerja 

mereka menerima imbalan yang lebih tinggi meskipun kontribusi yang 

dikeluarkan serupa, persepsi ketidakadilan akan muncul. Untuk mengatasi 

ketidakadilan tersebut, individu biasanya akan menyesuaikan diri. 

Penelitian Rawung et al. (2022) menegaskan bahwa keadilan distributif 

berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan. Ketika 

perusahaan menerapkan sistem penghargaan dan kompensasi secara adil, 

tingkat kepuasan kerja meningkat, yang pada akhirnya berefek pada 

kenaikkan kinerja. Hasil ini sejalan dengan teori keadilan Adams yang 

menegaskan bahwa persepsi keadilan dalam pembagian hasil berpengaruh 

langsung pada sikap dan perilaku kerja karyawan. 

Dapat ditarik kesimpulan bahwa keadilan distributif berfokus pada 

pembagian hasil atau imbalan yang diterima individu dari organisasi. 

Persoalan inti pada keadilan distributif terkoneksi dengan pengalokasian 

imbalan atau intensif yang diterima karyawan, yang memiliki dampak 

signifikan pada perolehan akhir dalam penanganan keluhan pelanggan oleh 

perusahaan. 

3. Keadilan Interaksional 

Keadilan interaksional berhubungan dengan kualitas perlakuan 

interpersonal yang diterima karyawan dari atasan atau pihak manajemen. 



 

 

27 

Aspek ini mencakup kejujuran, rasa hormat, dan kejelasan komunikasi 

dalam hubungan kerja. Perlakuan yang sopan dan terbuka menciptakan rasa 

dihargai serta memperkuat hubungan sosial di tempat kerja. 

Studi Fahri et al. (2022), menunjukkan bahwa keadilan interaksional 

mempunyai pengaruh terhadap employee engagement melalui pengalaman 

interpersonal yang positif antara karyawan dan pimpinan. Ketika atasan 

berinteraksi dengan empati dan memberikan informasi secara jelas, 

karyawan merasa lebih terlibat dan memiliki rasa tanggung jawab yang 

tinggi terhadap pekerjaannya. 

Hasil serupa juga diperkuat oleh Afuan (2021) yang menemukan bahwa 

keadilan interaksional berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan komitmen 

organisasi, menegaskan pentingnya komunikasi dan hubungan yang adil 

dalam membentuk lingkungan kerja yang harmonis. 

Selain itu, Hariani (2020) melalui penelitiannya melaporkan bahwa keadilan 

interaksional yang baik mampu meningkatkan employee engagement, 

terutama ketika interaksi dilakukan dengan memperhatikan nilai-nilai etika 

kerja. Hal ini menunjukkan bahwa interaksi yang beretika dan penuh rasa 

hormat menjadi faktor penting dalam memperkuat keterikatan karyawan 

terhadap organisasi. 

 

2.2.4 Indikator Persepsi Keadilan Organisasi 

 Berdasarkan ketiga dimensi utama di atas, indikator persepsi keadilan 

organisasi dapat dijabarkan sebagai berikut: 
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1. Indikator Keadilan Prosedural 

 Leventhal (1980) dalam Putri et al. (2023) mengidentifikasi aturan 

prosedural yang berefek pada penilaian keadilan yang dibagi menjadi enam, 

yaitu: 

a. Konsistensi: Prosedur diterapkan secara sama terhadap semua individu 

dan waktu. 

b. Representatif: Semua pihak yang relevan terlibat dalam proses 

pengambilan keputusan. 

c. Informasi yang Akurat: Keputusan didasarkan pada fakta yang benar 

dan data yang lengkap. 

2. Indikator Keadilan Distributif 

 Menurut Faturochmann (2012), terdapat tiga prinsip utama dalam keadilan 

distributif, yakni: 

a. Equity: Imbalan yang diterima sesuai dengan kontribusi individu. 

b. Equality: Setiap karyawan memiliki kesempatan yang sama tanpa 

memandang posisi atau masa kerja. 

c. Need: Pembagian hasil disesuaikan dengan kebutuhan individu. 

3. Indikator Keadilan Interaksional 

Menurut Budiarto & Wardani (2005) dalam Rawung et al. (2022), aspek 

penting dalam membahas keadilan interaksional ada tiga, yaitu: 

a. Penghargaan: Individu diperlakukan dengan hormat dan pengakuan atas 

statusnya. 
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b. Netralitas: Keputusan dibuat berdasarkan pertimbangan yang objektif 

dan bebas dari bias pribadi. 

c. Kepercayaan: Individu memiliki keyakinan terhadap integritas dan niat 

baik pihak yang berwenang. 

2.3 Iklim Organisasi 

2.3.1 Pentingnya Iklim Organisasi  

 Iklim organisasi merupakan persepsi bersama karyawan terhadap 

lingkungan kerja mereka, termasuk kebijakan, praktik, dan nilai-nilai yang 

diterapkan oleh organisasi. Menurut Litwin & Stringer (1968) dalam Fuad Mas'ud 

(2004), iklim organisasi mencerminkan suasana psikologis pada organisasi yang 

mempengaruhi perilaku, motivasi, serta tingkat kepuasan kerja individu. Iklim 

organisasi yang positif menciptakan rasa aman, dukungan, dan penghargaan 

terhadap kontribusi karyawan, sehingga mendorong peningkatan kinerja dan 

keterikatan kerja. 

 Lingkungan kerja yang kondusif, terbuka, serta didukung oleh komunikasi 

yang efektif terbukti bisa menaikkan semangat dan loyalitas karyawan pada 

organisasi. Temuan ini sejalan dengan hasil penelitian Putri et al. (2022) yang 

mencetuskan bahwa iklim organisasi mempunyai pengaruh positif terhadap 

keterikatan kerja baik secara langsung maupun lewat work-life balance sebagai 

variabel mediasi. Hal tersebut menunjukkan bahwa suasana kerja yang harmonis 

berperan penting dalam menjaga keseimbangan psikologis dan meningkatkan 

partisipasi aktif karyawan dalam pekerjaan mereka. 
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 Dalam konteks PT. XYZ Semarang, iklim organisasi memiliki peran 

strategis karena organisasi ini menghadapi tantangan berupa struktur birokrasi yang 

panjang dan koordinasi antarbagian yang kompleks. Iklim kerja yang tidak 

mendukung dapat menimbulkan stres kerja, menurunkan motivasi, serta 

menghambat kolaborasi antar karyawan. Sebaliknya, apabila organisasi mampu 

menciptakan iklim yang terbuka, partisipatif, dan saling menghargai, maka 

karyawan akan merasa lebih dihargai dan terlibat dalam mencapai tujuan 

organisasi. 

 

2.3.2 Definisi Iklim Organisasi 

 Anggota suatu organisasi hidup dalam konteks dan interaksi sosial yang 

membentuk sistem sosial internal organisasi tersebut, yang pada akhirnya 

dipengaruhi oleh faktor eksternal dan internal. Ini berarti bahwa, selain harus 

menyesuaikan diri dengan pergantian lingkungan yang seringkali tidak dapat 

diprediksi, individu pada organisasi juga harus berhadapan dengan perubahan 

internal organisasi. Setiap organisasi memiliki karakteristik unik, layaknya sidik 

jari atau salju yang tidak ada yang serupa. Tiap organisasi mengembangkan tradisi, 

budaya dan cara bertindak yang berbeda-beda, yang secara kolektif membentuk 

iklim organisasi tersebut (Haromain, 2019). Karakteristik tersebut menghasilkan 

kondisi psikologis yang khas pada masing-masing organisasi. Beberapa organisasi 

membentuk atmosfer yang dinamis dan menarik bagi para anggotanya, sementara 

yang lain mungkin terkesan lambat dan tidak produktif. Ada organisasi yang 

terkesan sibuk dan efisien, namun ada pula yang lebih santai. Beberapa organisasi 
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tampak lebih manusiawi, sementara yang lainnya cenderung kaku dan dingin. 

Semua kondisi ini mencerminkan iklim psikologis yang ada pada organisasi 

tersebut. 

 Menurut Soetopo (2010:26), iklim organisasi bisa digambarkan sebagai 

kualitas lingkungan internal organisasi yang cukup stabil dan berkelanjutan, yang 

dirasakan oleh anggota-anggotanya dan dapat berdampak pada perilaku mereka. 

Rasa puas karyawan pada iklim organisasi cenderung menunjukkan kinerja positif 

dan mendukung tujuan badan usaha. Begitupun sebaliknya, ketidakpuasan terhadap 

iklim organisasi dapat berakibat negatif pada penurunan produktivitas dan kinerja 

karyawan (Wirawan, 2007:127). 

 Iklim organisasi mencerminkan respons karyawan terhadap berbagai aspek 

yang berkaitan dengan pekerjaan maupun nilai-nilai yang dianut organisasi, 

termasuk cara mereka menafsirkan fenomena, praktik, sistem, serta bentuk perilaku 

yang dihargai, didukung, dan diharapkan dalam lingkungan kerja. Dengan 

demikian, iklim organisasi mempunyai dampak yang signifikan terhadap perilaku 

individu dan kelompok dalam organisasi (Rivai, 2010:84). Iklim organisasi juga 

bisa dikatakan sebagai “kepribadian suatu organisasi yang membedakannya dari 

organisasi lainnya, yang tercermin dalam persepsi setiap anggotanya terhadap 

organisasi”. Iklim organisasi memiliki kesamaan dengan budaya organisasi karena 

keduanya mencerminkan nilai, norma, dan pola perilaku yang menjadi pedoman 

anggota organisasi, namun budaya organisasi bersifat lebih mendalam dan stabil 

dalam jangka panjang, sedangkan iklim organisasi lebih dinamis dan merefleksikan 
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persepsi karyawan terhadap praktik serta kebijakan organisasi pada periode 

tertentu, sehingga relatif lebih mudah berubah (Robbins & Timothy, 2015). 

 Berdasarkan deskripsi dari para ahli diatas, bisa ditarik kesimpulan bahwa 

iklim organisasi ialah kualitas lingkungan internal yang dirasakan oleh anggota 

organisasi, yang terbentuk melalui interaksi sosial dan dipengaruhi oleh faktor 

eksternal maupun internal. Iklim ini mencerminkan respons karyawan terhadap 

nilai, prosedur, serta perilaku yang dihargai dan didorong oleh organisasi. Iklim 

organisasi berpengaruh besar terhadap motivasi, kinerja, dan perilaku individu 

dalam organisasi.  

 

2.3.3 Dimensi Iklim Organisasi 

 Koontz & O’Donnel (2018) mengemukakan 8 dimensi dari variabel iklim 

organisasi, yakni: 

1. Struktur 

Mengacu pada tingkat kejelasan struktur organisasi, termasuk wewenang, 

tanggung jawab, dan mekanisme kerja. Struktur yang jelas mendukung 

efisiensi dan mempermudah pegawai dalam melaksanakan tugas. 

2. Imbalan atau Balas Jasa 

Menggambarkan sejauh mana karyawan merasa penghargaan atau imbalan 

yang diterima merupakan hasil langsung dari kinerja yang mereka hasilkan. 

3. Tanggung Jawab 
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Mengukur sejauh mana pegawai memiliki kebebasan untuk bertanggung 

jawab terhadap pekerjaan mereka. Pegawai yang merasa dipercayakan 

tanggung jawab cenderung mempunyai motivasi kerja yang lebih baik. 

4. Resiko 

Berfokus pada pandangan karyawan mengenai tingkat risiko yang ada 

dalam pekerjaan, yang sering kali dipengaruhi oleh sifat atau jenis pekerjaan 

tersebut. 

5. Keharmonisan 

Mengacu pada bagaimana hubungan antar atasan, rekan kerja dan bawahan, 

terutama dalam pemberian bantuan atau bimbingan sehingga menciptakan 

keharmonisan di tempat kerja. 

6. Penyelesaian Konflik 

Berkaitan dengan persepsi mengenai perbedaan pendapat atau ketegangan 

di antara anggota organisasi dan bagaimana cara penyelesaiannya. 

 Berdasarkan definisi tersebut, ditarik kesimpulan bahwa iklim organisasi 

memiliki peran yang sangat penting untuk mendukung keberhasilan suatu 

organisasi. Sebuah lingkungan organisasi yang positif dapat memberikan dampak 

yang signifikan dalam menaikkan kinerja dan kemajuan organisasi, serta 

mempengaruhi kepuasan dan loyalitas pegawai. 

 

2.3.4 Indikator Iklim Organisasi 

 Berdasarkan dimensi yang dikemukakan oleh Koontz & O’Donnel (2018), 

indikator iklim organisasi dalam penelitian ini disusun dengan memakai dasar item 
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pertanyaan yang mewakili enam dimensi utama, yaitu struktur, imbalan, tanggung 

jawab, risiko, keharmonisan, dan penyelesaian konflik. Setiap dimensi diberikan 

tiga item pernyataan yang dipakai sebagai pengukuran persepsi responden pada 

iklim organisasi di tempat kerja mereka. Adapun rincian item pertanyaan yang 

digunakan adalah sebagai berikut: 

1. Struktur 

a. Struktur organisasi di tempat saya bekerja jelas dan mudah dipahami. 

b. Tugas dan tanggung jawab saya di dalam organisasi dijelaskan dengan 

baik. 

c. Mekanisme kerja antarbagian di tempat kerja saya berjalan secara 

teratur. 

2. Imbalan atau Balas Jasa 

a. Timbal balik yang individu terima cocok dengan hasil pekerjaannya. 

b. Prestasi kerja dihargai dengan layak oleh organisasi. 

c. Sistem penghargaan di tempat kerja saya berjalan dengan adil. 

3. Tanggung Jawab 

a. Saya memiliki kebebasan dalam melaksanakan tanggung jawab 

pekerjaan. 

b. Atasan memberikan kepercayaan kepada saya untuk menyelesaikan 

tugas secara mandiri. 

c. Saya merasa bertanggung jawab penuh atas hasil pekerjaan saya. 

4. Resiko 
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a. Pekerjaan saya melibatkan tingkat risiko yang sesuai dengan 

kemampuan saya. 

b. Saya merasa aman dalam menghadapi tantangan pekerjaan sehari-hari. 

c. Organisasi mendukung saya dalam mengelola risiko pekerjaan. 

5. Keharmonisan 

a. Hubungan antarpegawai di tempat saya bekerja berjalan dengan baik. 

b. Rekan kerja saya selalu siap membantu ketika dibutuhkan. 

c. Komunikasi antara atasan dan bawahan terjalin dengan harmonis. 

6. Penyelesaian Konflik 

a. Konflik di tempat kerja diselesaikan dengan cara yang adil dan terbuka. 

b. Atasan bersikap bijak dalam menangani perbedaan pendapat 

antarpegawai. 

c. Saya merasa nyaman menyampaikan pendapat ketika terjadi ketegangan 

di tempat kerja. 

 Dengan demikian, keenam dimensi tersebut beserta item pertanyaannya 

akan menjadi dasar pengukuran variabel iklim organisasi dalam penelitian ini. 

Pemilihan indikator dari Koontz & O’Donnel (2018) dilakukan karena dimensi 

tersebut mampu menggambarkan kondisi organisasi secara komprehensif, baik dari 

aspek struktural maupun hubungan antarindividu dalam organisasi. 

2.4 Kepuasan Kerja 

2.4.1 Pentingnya Kepuasan Kerja  

 Kepuasan kerja merupakan komponen psikologis fundamental yang 

mencerminkan evaluasi karyawan tpada berbagai aspek pekerjaannya, mulai dari 
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tugas yang dijalankan, hubungan kerja, kondisi lingkungan, hingga sistem 

penghargaan yang diterapkan organisasi. Pada konteks manajemen SDM, kepuasan 

kerja dipandang sebagai variabel kunci yang menjembatani hubungan antara 

pengalaman karyawan dalam organisasi dengan output perilaku yang ditampilkan, 

termasuk motivasi, komitmen, dan keterikatan kerja (Lumunon et al., 2019). 

Dengan kata lain, kepuasan kerja menentukan seberapa jauh kebutuhan dan 

ekspektasi individu bisa terpenuhi dalam kerangka tuntutan organisasi. 

 Secara teoretis, kepuasan kerja mempunyai peran strategis sebagai 

mekanisme mediasi yang menjelaskan bagaimana persepsi keadilan dan kondisi 

iklim organisasi memengaruhi keterikatan kerja. Penelitian Viseu et al. (2015) 

menegaskan bahwa persepsi keadilan dalam prosedur maupun distribusi organisasi 

dapat meningkatkan rasa puas karyawan terhadap pekerjaannya, yang pada 

akhirnya memperkuat tingkat keterikatan kerja. Temuan tersebut menunjukkan 

bahwa karyawan yang merasa diperlakukan secara adil cenderung memiliki 

penilaian kerja yang lebih positif dan lebih siap memberikan keterlibatan emosional 

maupun energi psikologis pada pekerjaannya. Demikian pula, Gori (2020) 

mengungkapkan bahwa persepsi keadilan organisasi meningkatkan kepuasan kerja 

melalui penerimaan terhadap dinamika perubahan organisasi, mengindikasikan 

bahwa rasa keadilan berperan penting dalam membangun kepuasan yang bersifat 

berkelanjutan. 

 Dalam konteks PT XYZ Semarang, variabel kepuasan kerja menjadi sangat 

penting untuk diteliti karena kondisi organisasi menunjukkan adanya tantangan 

struktural dan interpersonal yang berpotensi memengaruhi kenyamanan dan 
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evaluasi karyawan terhadap pekerjaannya. Hierarki organisasi yang panjang, 

birokrasi yang kaku, inkonsistensi penerapan prosedur, kurangnya empati 

pimpinan, hingga tingginya kompetisi internal dapat mereduksi rasa keadilan dan 

menimbulkan ketegangan psikologis. Faktor-faktor tersebut pada akhirnya dapat 

menurunkan tingkat kepuasan kerja. Ketika kepuasan kerja menurun, karyawan 

cenderung mengalami pelemahan motivasi, peningkatan stres kerja, serta 

penurunan keterikatan terhadap organisasi, yakni sebuah kondisi yang sangat 

krusial bagi perusahaan energi seperti PT XYZ yang menuntut koordinasi, 

ketelitian, dan komitmen tinggi dalam memastikan keandalan pasokan listrik. 

 Dengan demikian, penggunaan variabel kepuasan kerja dalam penelitian ini 

memiliki relevansi teoretis dan praktis yang kuat. Secara teoretis, variabel ini 

berperan sebagai mekanisme mediasi yang menjelaskan pengaruh keadilan dan 

iklim organisasi terhadap keterikatan kerja. Secara praktis, pemahaman mengenai 

tingkat kepuasan kerja dapat menjadi dasar bagi manajemen PT. XYZ Semarang 

dalam merancang kebijakan yang lebih adil, transparan, dan mendukung 

kesejahteraan karyawan. 

 

2.4.2 Definisi Kepuasan Kerja 

 Kepuasan kerja ialah respons perasaan atau afektif pada beragam elemen 

pekerjaan individu, yang menunjukkan bahwa konsep kepuasan kerja tidak hanya 

mencakup satu dimensi saja. Seorang individu dapat merasa puas dengan salah satu 

elemen pekerjaan namun tidak puas pada elemen lainnya. Kepuasan kerja 

mencerminkan sikap yang positif pada pekerjaan yang timbul sebagai hasil dari 
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penilaian pada atmosfer kerja. Penilaian tersebut dapat berfokus pada aspek tertentu 

dari pekerjaan, yang kemudian dipengaruhi oleh bagaimana individu menghargai 

pekerjaan tersebut dalam konteks nilai-nilai yang dianggap penting (Robbins & 

Judge, 2015). 

 Karyawan yang secara emosional puas dengan pekerjaannya akan lebih 

condong suka pada lingkungan kerja mereka dibandingkan dengan mereka yang 

merasa tidak puas. Perasaan kepuasan atau ketidakpuasan kerja sering kali 

mencerminkan penilaian individu pada pengalaman kerja mereka, baik yang terjadi 

saat ini maupun di masa lalu, tidak cuma berdasarkan harapan terhadap masa depan. 

Maka, bisa disimpulkan bahwa dua elemen utama pada kepuasan kerja ialah work 

value dan keperluan mendasar (Pasaribu et al., 2025). Nilai-nilai pekerjaan merujuk 

pada tujuan-tujuan yang ingin dicapai melalui pekerjaan, yaitu hal-hal yang 

dianggap penting oleh individu dalam melaksanakan tugasnya. Selain itu, Lumunon 

et al. (2019) menambahkan bahwa kepuasan kerja memainkan peran penting dalam 

kesuksesan organisasi dan memiliki dampak besar pada seberapa produktif 

organisasi, baik langsung maupun tidak. 

 Kesimpulannya, kepuasan kerja adalah respons emosional atau afektif pada 

beragam elemen pekerjaan, yang mencerminkan sikap positif atau negatif individu 

terhadap situasi kerja mereka. Kepuasan kerja tidak bersifat tunggal dan dapat 

berbeda-beda bagi setiap individu tergantung pada aspek yang dinilai. Dua elemen 

utama yang mempengaruhi kepuasan kerja adalah nilai-nilai yang terkandung 

dalam pekerjaan dan pemenuhan keperluan mendasar. 
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2.4.3 Dimensi Kepuasan Kerja 

 Berbagai pandangan telah berkembang mengenai dimensi yang membentuk 

kepuasan kerja. Salah satu pendekatan yang sering dipakai ialah alat ukur 

Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), yang mencakup 5 aspek atau 

dimensi yang dirumuskan oleh Weiss et al. (1967). Beberapa dimensi tersebut 

meliputi: 

1. Pemanfaatan Kemampuan (Ability Utilization): Memberikan peluang 

kepada karyawan untuk menggunakan seluruh potensi dan keahliannya 

dalam bekerja. 

2. Pencapaian (Achievement): Rasa keberhasilan yang dirasakan karyawan 

dari hasil pekerjaannya. 

3. Aktivitas (Activity): Kesempatan untuk aktif bekerja sepanjang hari. 

4. Pengembangan (Advancement): Peluang untuk mengembangkan keahlian 

dalam bidang tertentu. 

5. Otoritas (Authority): Kesempatan untuk memimpin atau memberi arahan 

kepada orang lain. 

6. Kebijakan dan Praktik Perusahaan (Company Policies and Practices): 

Implementasi kebijakan perusahaan dalam aktivitas sehari-hari. 

7. Kompensasi (Compensation): Hubungan antara upah yang diterima dengan 

beban kerja yang dilakukan. 

8. Rekan Kerja (Co-workers): Kualitas interaksi antar karyawan. 

9. Kreativitas (Creativity): Kesempatan untuk menggunakan metode atau cara 

kerja yang inovatif. 
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10. Kemandirian (Independence): Kebebasan untuk bekerja secara mandiri. 

11. Nilai Moral (Moral Values): Kemampuan melakukan pekerjaan yang sesuai 

dengan prinsip dan hati nurani. 

12. Pengakuan (Recognition): Apresiasi yang diberikan atas keberhasilan dalam 

tugas. 

13. Tanggung Jawab (Responsibility): Kebebasan untuk mengambil keputusan 

berdasarkan penilaian pribadi. 

14. Keamanan (Security): Jaminan untuk mendapatkan stabilitas pekerjaan, 

seperti status karyawan tetap. 

15. Layanan Sosial (Social Service): Peluang untuk memberikan manfaat 

kepada orang lain. 

16. Status Sosial (Social Status): Individu yang mempunyai kesempatan 

menaikkan status sosialnya. 

17. Hubungan Atasan-Bawahan (Supervision-Human Relation): teknik 

pimpinan memperlakukan dan handle karyawan. 

18. Kemampuan Teknis Atasan (Supervision-Technical): Keunggulan 

pimpinan untuk mengambil keputusan teknis. 

19. Variasi (Variety): Kesempatan untuk melaksanakan tugas yang beragam 

dari waktu ke waktu. 

20. Kondisi Kerja (Working Conditions): Keadaan atau lingkungan kerja yang 

mendukung. 
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 Berdasarkan kuesioner yang dikembangkan oleh Weiss et al (1967), maka 

kuesioner dalam penelitian ini akan menggunkan 5 dimensi kepuasan kerja yang 

dianggap sesuai dengan penelitian ini, yakni:   

1. Pemanfaatan Kemampuan (Ability Utilization) 

2. Pencapaian (Achievement) 

3. Kreativitas (Creativity) 

4. Pengakuan (Recognition) 

5. Keamanan (Security) 

 Kelima dimensi ini fokus pada aspek personal karyawan dan kepuasan 

pengalaman kerja langsung, tanpa mengulang elemen yang tercakup dalam variabel 

lainnya. Konten indikator ini membantu mengeksplorasi dimensi yang relevan 

dengan tingkat kepuasan kerja, memberikan wawasan lebih mendalam tentang 

pengalaman karyawan di tempat kerja. 

2.5 Penelitian Terdahulu 

 Berikut merupakan penelitian terdahulu yang telah ada dan dilaksanakan 

sebelumnya yang akan dijadikan bahan referensi pada penelitian: 

Tabel 2.1  Penelitian Terdahulu 

No. Nama 

Peneliti/ 

Tahun/ 

Judul 

Tujuan 

Penelitian 

Metode 

Penelitian 

Temuan 

Penelitian 

Future Research 

1 (Viseu et al, 

2015) 

"How do 

organizational 

justice and 

health 

influence 

teachers’ work 

Meneliti 

bagaimana 

keadilan 

organisasi dan 

kesehatan 

mempengaruhi 

keterikatan 

kerja guru, 

Kuantitatif, 

menggunakan 

model 

mediasi 

(PsyCap dan 

kepuasan 

kerja) 

Perception of 

organizational 

justice 

(terutama 

keadilan 

distribusi dan 

prosedural) 

berpengaruh 

Perlu memperluas 

konteks sektor 

non-pendidikan 

dan menambahkan 

faktor budaya 

organisasi sebagai 

variabel yang 

berpotensi 
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engagement? 

The mediating 

role of positive 

psychological 

capital and job 

satisfaction" 

dengan peran 

mediating dari 

modal 

psikologis 

positif dan 

kepuasan 

kerja. 

positif (+) 

terhadap 

keterikatan 

kerja melalui 

modal 

psikologis 

positif dan 

kepuasan kerja 

memoderasi 

hubungan 

tersebut. 

2 (Pakpahan, 

2020) 

"The Role of 

Organizational 

Justice 

Dimensions: 

Enhancing 

Work 

Engagement 

and Employee 

Performance" 

Menilai 

pengaruh 

dimensi 

keadilan 

organisasi 

terhadap 

kinerja 

karyawan dan 

keterikatan 

kerja. 

Kuantitatif, 

SEM-PLS 

(50 

responden) 

Terdapat 

pengaruh 

positif (+) 

antara ketiga 

dimensi 

keadilan 

organisasi 

terhadap 

keterikatan 

kerja dan 

kinerja 

karyawan. 

Dapat 

menambahkan 

variabel mediasi 

seperti kepuasan 

kerja untuk 

memperjelas 

mekanisme 

pengaruh keadilan 

organisasi 

terhadap 

keterikatan kerja. 

3 (Gori, 2020) 

"How Can 

Organizational 

Justice 

Contribute to 

Job 

Satisfaction? A 

Chained 

Mediation 

Model" 

Menilai 

kontribusi 

keadilan 

organisasi 

terhadap 

kepuasan kerja 

dengan 

mediasi 

dimensi-

dimensi 

keadilan 

organisasi dan 

penerimaan 

perubahan. 

Kuantitatif, 

model 

mediasi 

bertingkat 

(179 

responden) 

Keadilan 

organisasi 

berpengaruh 

positif (+) 

terhadap 

kepuasan kerja 

melalui 

penerimaan 

perubahan; 

dimensi 

keadilan 

memainkan 

peran 

signifikan 

dalam model 

ini. 

Perlu memperluas 

model dengan 

menambahkan 

keterikatan kerja 

(work 

engagement) 

sebagai variabel 

dependen untuk 

melihat efek 

jangka 

panjangnya. 

4 (Jabbouri, 

2021) 

"The mediating 

relationship 

between 

authentic 

leadership, 

organizational 

justice & 

engagement" 

Menganalisis 

hubungan 

antara 

kepemimpinan 

otentik, 

keadilan 

organisasi, dan 

keterikatan 

kerja, serta 

peran mediasi 

di antara 

ketiganya. 

Kuantitatif, 

model 

mediasi 

Kepemimpinan 

otentik dan 

keadilan 

organisasi 

berpengaruh 

positif (+) 

terhadap 

keterikatan 

kerja melalui 

hubungan 

mediasi yang 

memperkuat 

Perlu diuji pada 

konteks organisasi 

berbeda (misalnya 

industri energi 

atau BUMN) 

untuk melihat 

perbedaan 

dinamika 

hubungan. 
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keterikatan 

kerja 

karyawan. 

5 (Sugito & 

Setiabudhi, 

2021) 

"Pengaruh 

Iklim 

Organisasi 

Terhadap 

Keterikatan 

Kerja 

Karyawan Di 

Pt. Kartika 

Cemerlang 

Sejati" 

Menganalisis 

pengaruh 

iklim 

organisasi 

terhadap 

keterikatan 

kerja 

karyawan di 

perusahaan. 

Kuantitatif, 

analisis 

regresi 

sederhana (61 

responden) 

Iklim 

organisasi 

berpengaruh 

positif (+) 

signifikan 

terhadap 

keterikatan 

kerja 

karyawan. 

Perlu 

mempertimbangkan 

peran mediasi atau 

moderasi, seperti 

kepuasan kerja 

atau budaya 

organisasi, untuk 

memperkaya 

pemahaman 

hubungan 

antarvariabel. 

6 (Putri et al., 

2022) 

"Employee 

Engagement 

Ditinjau dari 

Iklim 

Organisasi dan 

Work Life 

Balance 

Sebagai 

Variabel 

Intervening" 

Meneliti 

keterkaitan 

antara iklim 

organisasi dan 

keterikatan 

kerja 

karyawan 

yang 

dimediasi oleh 

work life 

balance. 

Kuantitatif, 

analisis 

regresi 

berganda 

(165 

responden) 

Iklim 

organisasi 

berpengaruh 

positif (+) 

terhadap work-

life balance 

dan keterikatan 

kerja; work-life 

balance 

memediasi 

hubungan 

keduanya. 

Perlu 

memasukkan 

variabel lain 

seperti kepuasan 

kerja sebagai 

mediator 

tambahan untuk 

memperluas 

model hubungan. 

Sumber: Diolah Oleh Peneliti (2024) 

 Berdasarkan tabel di atas, terlihat bahwa penelitian terdahulu telah 

membuktikan adanya pengaruh keadilan organisasi (+) dan iklim organisasi (+) 

terhadap keterikatan kerja (work engagement) serta kepuasan kerja (+). Namun, 

sebagian besar penelitian masih meneliti kedua variabel tersebut secara terpisah, 

belum menguji keduanya dalam satu model yang komprehensif dengan kepuasan 

kerja sebagai variabel mediasi.  

 Selain itu, sebagian besar penelitian dilakukan pada sektor pendidikan dan 

jasa, belum banyak yang mengkaji konteks industri energi atau utilitas seperti PT. 

XYZ Semarang. Oleh karena itu, penelitian ini hadir untuk mengisi kesenjangan 
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empiris tersebut, dengan memadukan persepsi keadilan organisasi dan iklim 

organisasi secara bersamaan terhadap keterikatan kerja melalui kepuasan kerja, 

guna memberikan pemahaman yang lebih mendalam mengenai dinamika perilaku 

karyawan dalam organisasi energi nasional. 

2.6 Hubungan Variabel 

2.6.1 Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

  Persepsi keadilan organisasi memainkan peran penting untuk menaikkan 

keterikatan kerja karyawan, seperti yang ditemukan dalam berbagai penelitian. 

Dimensi keadilan organisasi, termasuk keadilan distributif, prosedural, dan 

interaksional, berkontribusi signifikan pada tingkat keterikatan kerja karyawan. 

Viseu et al. (2015) memperlihatkan bahwa keadilan organisasi, terutama keadilan 

distributif dan prosedural, dapat meningkatkan keterikatan kerja lewat peran 

mediasi modal psikologis positif (positive psychological capital) dan kepuasan 

kerja. Sedangkan dalam penelitian dari Popovic et al. (2024) menjelaskan bahwa 

keadilan interaksional yang ditandai dengan perlakuan hormat dan komunikasi 

yang efektif dari manajemen meningkatkan keterlibatan, memperkuat hubungan 

emosional karyawan dengan pekerjaan mereka. Penelitian ini nantinya akan 

menggunakan ketiga dimensi keadilan tersebut sebagai bagian dari variabel 

keadilan organisasi.  

 Pakpahan (2020) juga menemukan bahwa keadilan distributif dan keadilan 

interaksional secara langsung memengaruhi keterikatan kerja (work engagement) 

dan kinerja karyawan, meskipun keadilan prosedural tidak menunjukkan 

keterikatan yang signifikan dengan kinerja. Karyawan cenderung lebih 
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berkomitmen pada organisasi yang menegakkan praktik yang adil (Ho, 2024). 

Dalam penelitian Pradnyaswari & Putra (2024), hubungan antar atasan dan 

karyawan dapat memperkuat pengaruh keadilan organisasi pada keterlibatan 

karyawan dalam organisasi. Penelitian-penelitian ini menekankan pentingnya 

perlakuan adil dan transparansi dalam organisasi untuk membentuk lingkungan 

kerja memberi dukungan keterlibatan karyawan. Maka dari itu, hipotesis yang 

ditentukkan pada penelitian ini adalah: 

“H1: Persepsi Keadilan Organisasi Berpengaruh Positif terhadap Keterikatan 

kerja” 

2.6.2 Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

  Iklim organisasi memiliki peranan penting dalam membangun keterikatan 

kerja karyawan, seperti yang ditunjukkan oleh berbagai penelitian dalam tabel 

terdahulu. Sugito & Setiabudhi (2021) menyatakan bahwa iklim organisasi berefek 

positif sebesar 27,3% terhadap keterikatan kerja karyawan. Penelitian ini 

menunjukkan bahwa semakin positif persepsi karyawan terhadap iklim organisasi, 

makin tinggi tingkat keterikatan kerja mereka. Hal ini selaras dengan penelitian 

Putri et al. (2022), yang mengidentifikasi bahwa iklim organisasi tidak hanya 

memengaruhi keterikatan kerja secara langsung tetapi juga faktor-faktor dalam 

iklim organisasi. Salah satu faktor dibahas dalam penelitian Amanu & Gulo (2024), 

dimana dijelaskan bahwa kepemimpinan yang efektif sangat penting dan secara 

langsung mempengaruhi motivasi dan kepuasan karyawan, yang mengarah ke 

tingkat keterlibatan karyawan yang lebih tinggi.  



 

 

46 

 Lebih jauh, Binyamin (2024) mengidentifikasi bahwa persepsi karyawan 

terhadap iklim sosial organisasi, seperti integritas dan kerja sama, berkontribusi 

terhadap peningkatan keterikatan kerja. Selain itu, iklim organisasi yang 

mendorong komunikasi terbuka dan saling menghargai antara manajemen dan 

karyawan menciptakan rasa memiliki yang lebih kuat (Cainday et al., 2023). Iklim 

organisasi dapat menjadi alat strategis bagi perusahaan untuk mencapai kinerja 

yang optimal melalui peningkatan keterikatan kerja. Oleh karena itu, hipotesisnya 

adalah: 

“H2: Iklim Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja” 

2.6.3 Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

melalui Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

 Kepuasan kerja bertugas sebagai mediasi yang penting pada koneksi antara 

persepsi keadilan organisasi dan keterikatan kerja. Gori et al. (2020) 

mengungkapkan bahwa keadilan organisasi, yang meliputi keadilan distributif, 

prosedural, interpersonal, dan informasi, mempunyai pengaruh signifikan pada 

kepuasan kerja, yang pada gilirannya meningkatkan keterikatan kerja karyawan. 

Kepuasan kerja pada penelitian Ariana et al. (2024) terbukti berpengaruh terhadap 

keterlibatan karyawan. Persepsi bahwa organisasi berlaku adil, baik dalam 

distribusi sumber daya maupun dalam proses pengambilan keputusan, memberikan 

rasa pengakuan dan penghargaan kepada karyawan. Hal ini menciptakan tingkat 

kepuasan kerja yang lebih tinggi, yang kemudian memotivasi karyawan agar lebih 

terlibat secara emosional dan kognitif pada pekerjaan mereka. Dalam penelitian lain 

dari Mulyati et al. (2024), kepuasan kerja yang lebih tinggi, yang berasal dari 
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persepsi keadilan, berkorelasi dengan peningkatan keterlibatan karyawan, karena 

karyawan yang puas lebih terlibat secara emosional dan kognitif dalam pekerjaan 

mereka 

 Studi Yetgin (2024) juga menunjukkan bahwa modal psikologis positif 

(positive psychological capital), yang meliputi optimisme, harapan, dan ketahanan, 

turut menaikkan efek keadilan organisasi pada kepuasan kerja dan keterikatan 

kerja. Dengan demikian, organisasi yang memperhatikan keadilan dalam interaksi 

dan kebijakan mereka tidak hanya meningkatkan kepuasan kerja tetapi juga 

menciptakan tenaga kerja yang lebih terlibat dan produktif (Maryati et al, 2024). 

Oleh karena itu, keadilan organisasi dan kepuasan kerja harus dilihat sebagai 

elemen yang saling terkait dalam membangun keterikatan kerja yang optimal. 

Hipotesisnya adalah: 

“H3 : Persepsi Keadilan Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan 

Kerja melalui Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi” 

2.6.4 Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja melalui 

Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

  Iklim organisasi yang positif juga mempunyai dampak signifikan pada 

komitmen organisasi, dengan kepuasan kerja sebagai variabel mediasi yang krusial. 

Peran mediasi kepuasan kerja telah dikonfirmasi di berbagai sektor, menunjukkan 

pentingnya kepuasan kerja pada diri karyawan di berbagai konteks organisasi 

(Paramitha et al, 2024). Penelitian Putri et al. (2022) menunjukkan bahwa iklim 

organisasi yang mendukung keseimbangan kerja dan kehidupan pribadi tidak hanya 

meningkatkan keterikatan kerja tetapi juga memperkuat komitmen karyawan 
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terhadap organisasi. Hal ini terjadi karena atmosfer kerja positif bisa mendorong 

kepuasan kerja, yang kemudian meningkatkan loyalitas dan kesediaan karyawan 

untuk berkontribusi secara berkelanjutan. Penelitian dari Sinsha (2024) 

menjelaskan bahwa iklim organisasi berpengaruh secara langsung pada kepuasan 

kerja. Kemudian penelitian lain dari Jahanbani et al. (2024) juga menjelaskan 

pentingnya pengaruh iklim organisasi pada kepuasan kerja untuk menaikkan 

kinerja dan keterlibatan karayawan.  

 Binyamin (2024) menambahkan bahwa elemen sosial dalam iklim 

organisasi, seperti kerja sama dan integritas, membentuk lingkungan yang kondusif 

bagi karyawan untuk merasa dihargai dan diakui, yang akhirnya mendorong mereka 

untuk berkomitmen dan terlibat lebih dalam terhadap tujuan organisasi. Secara 

keseluruhan, iklim organisasi yang mendukung dan kepuasan kerja yang tinggi 

menciptakan dasar yang kuat bagi karyawan untuk menunjukkan komitmen 

organisasi yang berkelanjutan. Maka dari itu, organisasi butuh mengelola iklim 

kerja yang mendukung dan memastikan kepuasan kerja karyawan untuk 

memaksimalkan keterlibatan dan produktivitas karyawan (Lukas et al, 2024). 

Berdasarkan penjelasan tersebut, hipotesisnya yakni: 

“H4: Iklim Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja 

melalui Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi” 

2.6.5 Pengaruh Kepuasan Kerja Terhadap Keterikatan Kerja  

 Kepuasan kerja memiliki pengaruh signifikan pada keterikatan kerja, yang 

tercermin dalam berbagai penelitian. Kepuasan kerja mencerminkan penilaian 

positif karyawan terhadap kondisi kerja mereka, yang mencakup hubungan 
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interpersonal, sistem penghargaan, serta peluang pengembangan karier. Studi oleh 

Gori et al. (2020) memperlihatkan bahwa karyawan yang puas akan pekerjaannya 

condong mempunyai tingkat keterlibatan tinggi. Sejalan dengan riset Azizah & 

Otok (2024) yang mendefinisikan konektivitas kuat antara kepuasan kerja dan 

keterlibatan karyawan, dengan karyawan yang puas menunjukkan komitmen dan 

produktivitas yang lebih besar. Hal ini karena kepuasan kerja menciptakan rasa 

bangga dan komitmen emosional yang kuat terhadap tugas yang dilakukan, 

sehingga mendorong individu untuk bekerja semangat, dedikasi, dan energi lebih 

(Veronika et al, 2024). 

 Hasil serupa juga didapatkan oleh Ariana et al (2024) yang menegaskan 

bahwa kepuasan kerja tidak hanya mendorong keterlibatan karyawan tetapi juga 

memperkuat modal psikologis positif mereka, seperti harapan, optimisme, dan 

ketahanan. Dengan memiliki kepuasan kerja yang tinggi, karyawan lebih 

termotivasi untuk terlibat secara kognitif dan emosional dalam pekerjaannya. 

Karenanya, krusial bagi organisasi membentuk atmosfer kerja yang mendukung 

untuk menaikkan kepuasan bekerja, seperti memberikan penghargaan atas 

kontribusi karyawan dan menciptakan peluang pertumbuhan karier, guna 

memaksimalkan work engagement (Rahmawati et al, 2024). Maka, Hipotesisnya 

adalah: 

“H5: Kepuasan Kerja berpengaruh positif terhadap Keterikatan kerja” 
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2.7 Kerangka Pemikiran Penelitian 

 Berikut adalah kerangka penelitian yang dipakai pada penelitian: 

 

Gambar 2. 1 Kerangka Pemikiran Penelitian 

 

2.8 Hipotesis Penelitian 

H1 : Persepsi Keadilan Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan 

Kerja 

H2 : Iklim Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja 

H3 : Persepsi Keadilan Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan 

Kerja melalui Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

H4 : Iklim Organisasi berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja melalui 

Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

H5 : Kepuasan Kerja berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja 
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2.9 Pengembangan Model Penelitian 

 Dalam konteks penelitian tentang Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi 

dan Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja dengan Kepuasan Kerja sebagai 

Variabel Mediasi, model hubungan antar variabel dapat dijelaskan melalui dua 

bentuk persamaan linier utama. 

 Pertama, Kepuasan Kerja (Z) dipengaruhi oleh Persepsi Keadilan 

Organisasi (X₁) dan Iklim Organisasi (X₂). Persamaan liniernya adalah sebagai 

berikut: 

Z = α + β1X1 + β2X2 + ϵ1 

Keterangan: 

Z = Kepuasan Kerja (variabel mediasi) 

X₁ = Persepsi Keadilan Organisasi 

X₂ = Iklim Organisasi 

α = Konstanta 

β₁ = Koefisien pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Kepuasan Kerja 

β₂ = Koefisien pengaruh Iklim Organisasi terhadap Kepuasan Kerja 

ϵ₁ = Error term (galat pengukuran) 

 Persamaan ini menunjukkan bagaimana persepsi keadilan dan iklim 

organisasi secara simultan memengaruhi tingkat kepuasan kerja karyawan. 

Karyawan yang menilai organisasinya adil dan memiliki iklim kerja positif 

cenderung merasa lebih puas terhadap pekerjaannya. 

 Kedua, Keterikatan Kerja (Y) dipengaruhi oleh Persepsi Keadilan 

Organisasi (X₁), Iklim Organisasi (X₂), serta Kepuasan Kerja (Z) sebagai variabel 

mediasi. Persamaan liniernya adalah: 

Y = α + γ1X1 + γ2X2 + γ3 Z + ϵ2 
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Keterangan: 

Y =Keterikatan Kerja (variabel dependen) 

X₁ = Persepsi Keadilan Organisasi 

X₂ = Iklim Organisasi 

Z = Kepuasan Kerja (variabel mediasi) 

α = Konstanta 

γ₁ = Koefisien pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

γ₂ = Koefisien pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

γ₃ = Koefisien pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Keterikatan Kerja 

ϵ₂ = Error term (galat pengukuran) 

 

 Persamaan ini mengindikasikan bahwa persepsi terhadap keadilan 

organisasi dan iklim kerja yang positif dapat meningkatkan keterikatan kerja, baik 

secara langsung maupun tidak langsung melalui peningkatan kepuasan kerja. 

Dalam model ini, Kepuasan Kerja (Z) berfungsi sebagai variabel mediasi yang 

memperkuat hubungan antara faktor organisasi (X₁ dan X₂) dengan keterikatan 

karyawan (Y). 
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BAB III  

METODE PENELITIAN 

 

3.1. Jenis Penelitian 

 Penelitian ini mengadopsi metode kuantitatif. Sebagaimana diungkapkan 

oleh Sugiyono (2019), metode kuantitatif didasarkan pada filsafat positivisme, yang 

berfokus pada studi terhadap populasi atau sampel khusus. Sampel dalam metode 

ini dipilih secara acak, pengumpulan data dilakukan memakai instrumen terstandar, 

dan analisis data dilakukan melalui pendekatan statistik. Paradigma penelitian 

kuantitatif sering kali digunakan untuk memahami hubungan kausal antara 

variabel-variabel yang diteliti (Sugiyono, 2019). 

 

3.2. Sumber Data 

 Penelitian ini akan memakai dua (2) sumber data yakni, primer dan 

sekunder. 

3.2.1. Data Primer 

 Data primer merujuk pada informasi yang dikumpulkan secara langsung 

dan diproses untuk mencarikan solusi atas problematika yang sedang dilakukan 

risetnya (Sugiyono, 2019). Pada penelitian ini, data primer diperoleh melalui 

distribusi kuesioner secara daring menggunakan Google Form kepada karyawan 

PT. XYZ. Sebagaimana diungkapkan oleh Sekaran (2017), kuesioner merupakan 

instrumen yang sering digunakan untuk menghimpun data kuantitatif dalam jumlah 

besar. 
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3.2.2. Data Sekunder 

 Menurut Sugiyono (2019), data sekunder ialah informasi yang telah tersedia 

sebelumnya, sehingga peneliti tidak butuh mengumpulkannya secara langsung. 

Sumber data sekunder dalam penelitian ini mencakup referensi pustaka, himpunan 

koleksi perpustakaan, publikasi jurnal, data organisasi, tulisan akademik, serta 

sumber informasi yang diakses melalui situs resmi PT. XYZ. 

 

3.3. Populasi dan Sampling 

3.3.1. Populasi 

 Hair et al. (2017) mendefinisikan populasi sebagai seluruh individu, 

peristiwa, atau objek yang dijadikan fokus dalam sebuah penelitian. Sugiyono 

(2019) menguraikan bahwa populasi merupakan sekumpulan aspek, seperti orang, 

kejadian, atau hal tertentu, yang mempunyai karakteristik serupa dan jadi pusat 

perhatian penelitian karena elemen-elemen tersebut mencerminkan keseluruhan 

pengamatan. Dalam penelitian ini, populasi yang ditentukkan adalah seluruh 

karyawan tetap PT. XYZ, yang berjumlah 214 orang. 

3.3.2. Sampel 

 Sampel ialah sebagian dari populasi yang dipilih untuk diobservasi, dengan 

tujuan untuk membuat kesimpulan yang dapat digeneralisasikan terhadap 

keseluruhan populasi (Sugiyono, 2019). Sekaran (2017) merekomendasikan ukuran 

sampel ideal berkisar antara 100 hingga 300 individu. Hair et al. (2019) juga 

menegaskan bahwa ukuran sampel antara 100 hingga 200 responden termasuk 
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optimal agar meminimalkan jika terjadi problem dalam pengumpulan data dan 

memastikan data tercukupi. 

 Pada penelitian ini, teknik pengambilan sampel yang digunakan merupakan  

purposive sampling, yakni metode pemilihan sampel didasarkan pada variasi 

tertentu yang sesuai dengan tujuan penelitian. Dari populasi sebanyak 214 

karyawan tetap PT. XYZ, diambil sampel sejumlah 100 responden yang merupakan 

karyawan tetap PT. XYZ untuk dijadikan responden sesuai dengan saran jumlah 

responsen optimal dari Hair et al. (2019). Adapun kriteria pemilihan sampel yang 

dipakai pada penelitian ini adalah:  

1. Karyawan tetap PT. XYZ  

2. Karyawan yang sudah bekerja di perusahaan minimal selama 2 tahun.  

 

3.4. Definisi Operasional Variabel 

 Definisi operasional variabel ialah deskripsi terperinci tentang cara 

pengukuran variabel-variabel penelitian yang digunakan untuk memastikan bahwa 

setiap konsep yang diteliti bisa diukur secara konsisten dan relevan dengan tujuan 

penelitian. Penentuan definisi operasional bertujuan untuk menjembatani konsep 

teoretis dengan data empiris sehingga dapat mempermudah analisis dan interpretasi 

hasil penelitian. Berikut merupakan tabel definisi operasional variabel: 

Tabel 3.1 Definisi Operasional Variabel 

No Variabel Definisi Operasional Dimensi 

Variabel 

Indikator 

1 Keterikatan 

Kerja 

Keterikatan kerja 

merupakan kondisi mental 

positif yang berkaitan 

dengan pekerjaan individu, 

yang ditandai dengan vigor, 

dedikasi, dan absorption 

Vigor 

(Semangat) 

1. Memiliki energi dan 

stamina tinggi saat 

bekerja. 

2. Berusaha keras dan 

tidak mudah menyerah 

menghadapi hambatan 
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(Schaufeli et al., 2002 

dalam Erwina & Amri, 

2020). 

pekerjaan. 

3. Menunjukkan 

semangat dan ketekunan 

dalam menyelesaikan 

tugas. 

Dedication 

(Dedikasi) 

1. Memiliki rasa 

antusias dan 

kebanggaan terhadap 

pekerjaan. 

2. Merasa pekerjaan 

bermakna dan 

memberikan kontribusi 

penting. 

3. Menunjukkan 

komitmen emosional 

yang tinggi terhadap 

tugas. 

Absorption 

(Penyerapan) 

1. Fokus dan 

konsentrasi penuh saat 

bekerja. 

2. Menikmati pekerjaan 

hingga waktu terasa 

cepat berlalu. 

3. Sulit melepaskan diri 

dari pekerjaan karena 

merasa nyaman dan 

terlibat penuh. 

2 Persepsi 

Keadilan 

Organisasi 

Persepsi keadilan organisasi 

adalah pandangan individu 

terhadap sejauh mana 

keputusan dan perlakuan 

organisasi bersifat adil, baik 

dalam hal prosedur, 

distribusi hasil, maupun 

interaksi antarindividu 

(Handayani et al., 2023). 

Keadilan 

Prosedural 

1. Saya merasa bahwa 

prosedur yang 

digunakan dalam 

pengambilan keputusan 

di organisasi ini telah 

diterapkan secara 

konsisten. 

2. Saya percaya bahwa 

pihak manajemen 

memberikan 

kesempatan yang adil 

kepada semua karyawan 

untuk menyampaikan 

pendapat terkait 

keputusan organisasi. 

3. Saya merasa bahwa 

prosedur dalam 

organisasi ini diterapkan 

secara transparan. 

Keadilan 

Distributif 

1. Saya merasa bahwa 

hasil atau imbalan yang 

saya terima sesuai 

dengan usaha yang saya 

berikan kepada 

organisasi. 

2. Saya yakin bahwa 

distribusi penghargaan 

di organisasi ini telah 
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dilakukan secara adil. 

3. Saya merasa bahwa 

pembagian tugas dalam 

tim saya dilakukan 

dengan adil. 

Keadilan 

Interaksional 

1. Saya merasa atasan 

saya memperlakukan 

saya dengan hormat dan 

sopan dalam setiap 

interaksi. 

2. Saya merasa atasan 

saya memberikan 

penjelasan yang jelas 

dan jujur terkait 

keputusan yang 

memengaruhi pekerjaan 

saya. 

3. Saya merasa bahwa 

atasan saya 

mendengarkan dan 

menghargai pendapat 

saya dalam setiap 

diskusi terkait 

pekerjaan.  
3 Iklim 

Organisasi 

Iklim organisasi adalah 

kualitas lingkungan internal 

organisasi yang relatif 

konsisten dan memengaruhi 

perilaku anggota organisasi 

(Koontz & O’Donnel, 

2018). 

Struktur 1. Struktur organisasi 

jelas dan mudah 

dipahami. 

2. Tugas dan tanggung 

jawab dijelaskan dengan 

baik. 

3. Mekanisme kerja 

antarbagian berjalan 

teratur. 

Imbalan atau 

Balas Jasa 

1. Imbalan sepadan 

dengan hasil kerja. 

2. Prestasi dihargai 

dengan layak. 

3. Sistem penghargaan 

berjalan adil. 

Tanggung 

Jawab 

1. Memiliki kebebasan 

dalam melaksanakan 

tanggung jawab 

pekerjaan. 

2. Atasan memberikan 

kepercayaan untuk 

menyelesaikan tugas. 

3. Bertanggung jawab 

penuh atas hasil 

pekerjaan. 

Resiko 1. Tingkat risiko 

pekerjaan sesuai 

kemampuan. 

2. Merasa aman 

menghadapi tantangan 

pekerjaan. 
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3. Organisasi 

mendukung pengelolaan 

risiko kerja. 

Keharmonisan 1. Hubungan 

antarpegawai berjalan 

baik. 

2. Rekan kerja saling 

membantu. 

3. Komunikasi antara 

atasan dan bawahan 

harmonis. 

Penyelesaian 

Konflik 

1. Konflik diselesaikan 

secara adil dan terbuka. 

2. Atasan bersikap bijak 

dalam menangani 

perbedaan. 

3. Karyawan merasa 

nyaman menyampaikan 

pendapat saat terjadi 

ketegangan. 

4 Kepuasan 

Kerja 

Kepuasan kerja ialah 

respons emotional pada 

berbagai aspek pekerjaan, 

menggambarkann sikap 

positif atau negatif individu 

terhadap situasi kerja 

(Weiss et al., 1967; Robbins 

& Judge, 2015). 

Pemanfaatan 

Kemampuan 

(Ability 

Utilization) 

1. Pekerjaan 

memungkinkan saya 

menggunakan 

kemampuan secara 

optimal. 

2. Saya dapat 

mengembangkan 

keahlian saya dalam 

pekerjaan. 

3. Saya diberi 

kesempatan 

menunjukkan potensi 

terbaik saya. 

Pencapaian 

(Achievement) 

1. Saya merasa berhasil 

dalam pekerjaan yang 

saya lakukan. 

2. Saya mendapatkan 

hasil yang memuaskan 

dari pekerjaan saya. 

3. Saya merasa bangga 

atas pencapaian kerja 

saya. 

Kreativitas 

(Creativity) 

1. Saya diberi 

kesempatan untuk 

berinovasi dalam 

pekerjaan. 

2. Saya dapat 

menggunakan cara baru 

dalam menyelesaikan 

tugas. 

3. Saya dapat 

menyalurkan ide-ide 

kreatif saya di tempat 

kerja. 
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Pengakuan 

(Recognition) 

1. Saya mendapat 

penghargaan atas hasil 

kerja saya. 

2. Pimpinan mengakui 

kontribusi yang saya 

berikan. 

3. Saya merasa dihargai 

atas usaha yang saya 

lakukan. 

Keamanan 

(Security) 

1. Saya merasa 

pekerjaan saya stabil 

dan aman. 

2. Saya tidak khawatir 

kehilangan pekerjaan. 

3. Organisasi 

memberikan jaminan 

terhadap keberlanjutan 

pekerjaan saya. 

 

3.5. Metode Pengumpulan Data 

 Kuesioner dipakai peneliti untuk instrumen pengumpulan data, yang 

terbentuk dari dari serangkaian pertanyaan yang diberikan pada responden untuk 

diisi sesuai dengan pandangan atau jawaban mereka. Secara umum, kuesioner 

dirancang untuk mengumpulkan data kuantitatif secara sistematis. Metode ini 

dianggap efisien dikarenakan bisa menghemat waktu, tenaga, dan biaya (Sugiyono, 

2019). Dalam penelitian ini, pengumpulan data dilaksanakan secara daring lewat 

platform Google Form, dimana peneliti membagikan tautan kuesioner pada 

responden untuk diisi secara online. 

 Untuk pengukuran jawaban responden, penelitian ini memakai skala Likert. 

Skala ini diciptakan untuk mengevaluasi seberapa jauh subjek menyatakan 

persetujuan atau ketidaksetujuan terhadap suatu pernyataan tertentu (Sekaran, 

2017). Adapun kategori dan skor dalam skala Likert yang dipakai pada penelitian 

ini adalah sebagai berikut: 
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Tabel 3.2 Kategori Skala Likert 

Pilihan Kategori Skor Item 

Sangat Setuju (SS) 5 

Setuju (S) 4 

Netral (N) 3 

Tidak Setuju (TS) 2 

Sangat Tidak Setuju (STS) 1 

 

 Penggunaan skala Likert ini memungkinkan peneliti untuk menganalisis 

data secara kuantitatif dengan lebih akurat, sehingga hasil yang didapat bisa 

menggambarkan opini dan persepsi responden secara objektif. 

 

3.6. Teknik Analisis Data 

 Analisis data pada penelitian dilaksanakan memakai Partial Least Square 

(PLS) Smart PLS 4. Pendekatan Structural Equation Modeling (SEM) berbasis PLS 

dipilih karena kapabilitasnya efektif untuk model penelitian yang kompleks, 

terutama dengan ukuran sampel yang relatif kecil (Hair et al., 2017). Menurut Hair 

et al (2017), analisis SEM PLS dilaksanakan lewat dua tahap utama: analisis "outer 

model" dan "inner model". 

 Selain itu, penelitian ini menerapkan pendekatan embedded two-stage 

approach dalam pengujian model PLS-SEM, khususnya karena model penelitian 

melibatkan konstruk laten orde kedua (second-order construct). Pendekatan 
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embedded two-stage direkomendasikan oleh Sarstedt et al. (2019) untuk 

memastikan estimasi parameter yang lebih stabil dan akurat pada model hierarkis. 

 Pada tahap pertama (stage one), seluruh indikator diuji terhadap konstruk 

laten orde pertama melalui evaluasi outer model yang mencakup uji validitas 

konvergen, validitas diskriminan, dan reliabilitas konstruk. Selanjutnya, pada tahap 

kedua (stage two), skor variabel laten (latent variable scores) dari konstruk orde 

pertama digunakan sebagai indikator pembentuk konstruk orde kedua, yang 

kemudian dievaluasi kembali melalui pengujian outer model dan dilanjutkan 

dengan pengujian model struktural (inner model). Pendekatan ini memungkinkan 

pemisahan yang lebih sistematis antara validasi indikator dan pengujian hubungan 

struktural, sehingga menghasilkan analisis model yang lebih robust dan sesuai 

dengan karakteristik konstruk multidimensi. 

3.6.1. Uji Validitas 

 Uji validitas dilaksanakan untuk menentukan seberapa suatu instrumen 

penelitian dapat dianggap valid, yakni bisa menilai. Instrumen dikatakan valid jika 

item-item pada kuesioner sesuai dengan variabel penelitian yang ingin diukur (Hair 

et al., 2017). Uji Validitas pada penelitian ini akan memakai "convergent validity" 

dan "discriminant validity". 

3.6.2. Uji Reliabilitas 

 Uji ini bertujuan mengevaluasi konsistensi item-item pertanyaan dalam 

kuesioner. Reliabilitas yang tinggi menunjukkan bahwa alat ukur dapat 

memberikan hasil yang konsisten. Hair et al. (2019) menyatakan bahwa nilai 

reliability variance extracted measures harus lebih dari 50% atau 0,7 untuk 
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memenuhi batas minimum construct reliability, kecuali dalam penelitian 

eksploratori. 

3.6.3. Uji Structural Model (Inner Model) 

 Analisis model struktural pada penelitian ini bertujuan untuk menguji serta 

memverifikasi hubungan kausal antara konstruk laten yang telah dirumuskan dalam 

hipotesis. Melalui pendekatan Partial Least Squares (PLS), peneliti dapat menilai 

kekuatan dan signifikansi hubungan antar variabel secara simultan. Model 

struktural atau yang dikenal sebagai inner model dievaluasi menggunakan beberapa 

ukuran utama, termasuk nilai R-Square (R²), yang menunjukkan proporsi variansi 

pada variabel dependen yang dapat dijelaskan oleh variabel independen dalam 

model. 

3.6.4. Uji Hipotesis 

 Uji hipotesis dijalankan dengan metode resampling bootstrapping untuk 

mengukur signifikansi. Nilai t-statistik dan p-value digunakan sebagai kriteria 

keputusan. Sekaran (2017) menjelaskan bahwa hipotesis dianggap signifikan jika 

t-statistik ≥ 1,96 pada level signifikansi 5% (p-value ≤ 0,05). Hipotesis dikatakan 

memiliki pengaruh positif jika nilai asli sampel bernilai positif, dan sebaliknya. 
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BAB IV  

ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN 

 

4.1. Gambaran Umum Objek Penelitian 

 Objek dalam penelitian ini adalah PT. XYZ, yaitu perusahaan yang bergerak 

di bidang penyediaan energi listrik dan bagian dari kelompok usaha 

ketenagalistrikan nasional. Perusahaan ini didirikan pada tahun 1995 dan secara 

resmi menggunakan nama PT. XYZ sejak tahun 2000 sebagai bagian dari 

transformasi menuju entitas pembangkit listrik yang mandiri dan berorientasi 

bisnis. PT. XYZ berperan strategis dalam mendukung keberlanjutan pasokan listrik 

nasional melalui kegiatan pembangkitan serta layanan operasi dan pemeliharaan 

pembangkit listrik di berbagai wilayah Indonesia, sehingga menjadi konteks yang 

relevan untuk mengkaji aspek keadilan organisasi, iklim organisasi, kepuasan kerja, 

dan keterikatan kerja karyawan. 

 

4.2. Gambaran Umum Subjek Penelitian 

 Subjek penelitian ini adalah karyawan tetap PT. XYZ yang telah bekerja 

minimal selama dua tahun. Karyawan dengan masa kerja tersebut dipilih karena 

dinilai telah memiliki pemahaman yang memadai mengenai sistem kerja, kebijakan 

organisasi, serta dinamika internal perusahaan. Dengan pengalaman kerja yang 

relatif stabil, responden diharapkan mampu memberikan penilaian yang objektif 

dan representatif terhadap kondisi organisasi, khususnya terkait persepsi keadilan, 

iklim kerja, tingkat kepuasan kerja, serta keterikatan mereka terhadap perusahaan. 
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4.3. Statistik Deskriptif Responden 

 Statistik deskriptif responden disajikan untuk memberikan gambaran umum 

mengenai karakteristik responden yang terlibat pada penelitian ini. Karakteristik 

tersebut meliputi jenis kelamin, usia, tingkat pendidikan terakhir, dan lama bekerja, 

yang digunakan untuk memahami profil responden secara komprehensif. 

Tabel 4.1 Statistik Deskriptif Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 

No Jenis Kelamin Frekuensi (Orang) Persentase (%) 

1 Laki-laki 78 78,00 

2 Perempuan 22 22,00 
 

Total 100 100,00 

 Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2026) 

 Berdasarkan tabel di atas, mayoritas responden dalam penelitian ini berjenis 

kelamin laki-laki, yaitu sebanyak 78 orang (78,00%), sedangkan responden 

perempuan berjumlah 22 orang (22,00%). Komposisi tersebut memperlihatkan 

bahwa responden penelitian didominasi oleh laki-laki, yang mencerminkan 

karakteristik populasi atau objek penelitian yang cenderung melibatkan partisipasi 

laki-laki lebih besar dibandingkan perempuan. 

Tabel 4. 2 Statistik Deskriptif Responden Berdasarkan Usia 

No Kelompok Usia (Tahun) Frekuensi (Orang) Persentase (%) 

1 20 – 24 2 2,00 

2 25 – 29 20 20,00 

3 30 – 34 26 26,00 

4 35 – 39 22 22,00 

5 > 40 30 30,00 
 

Total 100 100,00 

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2026) 
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 Berdasarkan tabel statistik deskriptif di atas, mayoritas responden berada 

pada kelompok usia > 40 tahun, yaitu sebanyak 30 orang (30,00%), yang 

menunjukkan dominasi responden pada kelompok usia dewasa akhir. Selanjutnya, 

responden berusia 30–34 tahun berjumlah 26 orang (26,00%) dan usia 35–39 tahun 

sebanyak 22 orang (22,00%). Kelompok usia 25–29 tahun berjumlah 20 orang 

(20,00%), sedangkan usia 20–24 tahun merupakan kelompok paling sedikit, yaitu 

2 orang (2,00%). Distribusi ini memperlihatkan bahwa responden penelitian 

didominasi oleh kelompok usia produktif hingga matang. 

Tabel 4.3 Statistik Deskriptif Responden Berdasarkan Pendidikan Terakhir 

No Pendidikan Terakhir Frekuensi (Orang) Persentase (%) 

1 SMA/SMK 17 17,00 

2 D3 26 26,00 

3 S1 47 47,00 

4 S2 10 10,00 

 
Total 100 100,00 

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2026) 

 Berdasarkan tabel statistik deskriptif di atas, mayoritas responden 

mempunyai tingkat pendidikan terakhir Sarjana (S1), yaitu sebanyak 47 orang 

(47,00%). Selanjutnya, responden dengan pendidikan Diploma 3 (D3) berjumlah 

26 orang (26,00%), diikuti oleh lulusan SMA/SMK sebanyak 17 orang (17,00%). 

Sementara itu, responden dengan pendidikan Magister (S2) merupakan kelompok 

paling sedikit, yaitu 10 orang (10,00%). Distribusi ini memperlihatkan  bahwa 
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responden penelitian didominasi oleh individu dengan latar belakang pendidikan 

tinggi. 

Tabel 4.4 Statistik Deskriptif Responden Berdasarkan Lama Bekerja 

No Lama Bekerja (Tahun) Frekuensi (Orang) Persentase (%) 

1 2 – 5 18 18,00 

2 6 – 10 24 24,00 

3 11 – 15 21 21,00 

4 16 – 20 13 13,00 

5 21 – 25 11 11,00 

6 26 – 30 3 3,00 

7 > 30 10 10,00 
 

Total 100 100,00 

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2026) 

 Berdasarkan tabel statistik deskriptif di atas, mayoritas responden memiliki 

lama bekerja 6-10 tahun, yaitu sebanyak 24 orang (24,00%), yang menunjukkan 

dominasi responden dengan pengalaman kerja menengah. Selanjutnya, responden 

dengan masa kerja 11-15 tahun berjumlah 21 orang (21,00%), diikuti oleh 2-5 tahun 

sebanyak 18 orang (18,00%). Sementara itu, responden dengan masa kerja lebih 

dari 30 tahun berjumlah 10 orang (10,00%). Pembagian ini memperlihatkan bahwa 

responden penelitian didominasi oleh individu dengan work experience yang relatif 

matang dan stabil. 

 

4.4. Statistik Deskriptif Variabel 

 Dalam memperoleh gambaran umum tentang kecenderungan responden 

terhadap masing-masing variabel dalam penelitian ini, dilakukan analisis statistik 

deskriptif terhadap variabel Persepsi Keadilan Organisasi (X1), Iklim Organisasi 
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(X2), Kepuasan Kerja (Z), dan Keterikatan Kerja (Y). Statistik deskriptif yang 

dipakai pada penelitian ini berfokus pada nilai rata-rata (mean) setiap variabel, yang 

diperoleh dari nilai rata-rata seluruh indikator penyusunnya, guna menggambarkan 

tingkat persepsi responden terhadap konstruk yang diteliti. 

Tabel 4.5 Statistik Deskriptif Variabel Penelitian 

Variabel Mean 

Persepsi Keadilan Organisasi (X1) 3,088 

Iklim Organisasi (X2) 2,844 

Kepuasan Kerja (Z) 3,207 

Keterikatan Kerja (Y) 2,908 

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2026) 

 Berdasarkan hasil statistik deskriptif pada tabel di atas, bisa diketahui 

bahwa variabel Kepuasan Kerja (Z) mempunyai mean tertinggi sebesar 3,207, yang 

memperlihatkan bahwa secara umum responden mempunyai tingkat kepuasan kerja 

yang relatif baik. Variabel Persepsi Keadilan Organisasi (X1) memperoleh mean 

sebesar 3,088, mengindikasikan bahwa responden cenderung menilai praktik 

keadilan organisasi pada kategori cukup baik. Selanjutnya, variabel Keterikatan 

Kerja (Y) memiliki mean sebesar 2,908, sedangkan variabel Iklim Organisasi (X2) 

menunjukkan mean terendah sebesar 2,844, yang mengindikasikan bahwa persepsi 

responden pada iklim organisasi masih berada pada tingkat sedang. Secara 

keseluruhan, hasil ini mencerminkan bahwa responden memberikan penilaian yang 

cukup positif terhadap variabel-variabel yang diteliti. 
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4.5. Uji Model Pengukuran (Outer Model) Stage One 

 Uji model pengukuran (outer model) tahap pertama (stage one) dilakukan 

untuk mengevaluasi kualitas indikator dalam merepresentasikan konstruk laten 

orde pertama yang dipakai pada penelitian ini. Evaluasi ini meliputi pengujian 

validitas konvergen, validitas diskriminan, serta reliabilitas konstruk, yang 

bertujuan untuk memastikan bahwa setiap indikator memiliki tingkat akurasi dan 

konsistensi yang memadai sebelum model dikembangkan ke tahap pengukuran 

konstruk orde kedua. Pengujian outer model pada stage one dilakukan sesuai 

dengan rekomendasi Sarstedt et al. (2019) pada pendekatan Partial Least Squares-

Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Berikut ialah gambar model penelitian 

pengujian outer model pada stage one menggunakan PLS-SEM. 
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Gambar 4.1 Model Penelitian Stage One 

 

4.5.1. Convergent Validity (Outer Loading) 

 Menurut Hair et al. (2019), convergent validity terpenuhi apabila nilai outer 

loading ≥ 0,70, yang memperlihatkan indikator bisa merepresentasikan konstruk 

laten secara memadai. 
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Tabel 4.6 Hasil Uji Convergent Validity Berdasarkan Nilai Outer Loading 
 

Dedikasi Iklim 

Organisasi 

(X2) 

Imbalan Keadilan 

Distributif 

Keadilan 

Interaksional 

Keadilan 

Prosedural 

Keamanan Keharmonisan Kepuasan 

Kerja (Z) 

Keterikatan 

Kerja (Y) 

Kreativitas Pemanfaatan 

Kemampuan 

Pencapaian Pengakuan Penyelesaian 

Konflik 

Penyerapan Persepsi 

Keadilan 

Organisasional 

(X1) 

Risiko Semangat Struktur Tanggung 

Jawab 

X1.1           0,961                               

X1.1                                 0,943         

X1.2           0,950                               

X1.2                                 0,928         

X1.3                                 0,930         

X1.3           0,948                               

X1.4                                 0,921         

X1.4       0,953                                   

X1.5                                 0,938         

X1.5       0,947                                   

X1.6       0,960                                   

X1.6                                 0,937         

X1.7         0,960                                 

X1.7                                 0,942         

X1.8         0,942                                 

X1.8                                 0,925         

X1.9         0,947                                 

X1.9                                 0,935         

X2.1                                       0,957   

X2.1   0,923                                       

X2.1

0 
  0,913                                       

X2.1

0 
                                  0,955       
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X2.1

1 
  0,906                                       

X2.1

1 
                                  0,932       

X2.1

2 
  0,931                                       

X2.1

2 
                                  0,944       

X2.1

3 
              0,938                           

X2.1

3 
  0,910                                       

X2.1

4 
  0,908                                       

X2.1

4 
              0,926                           

X2.1

5 
  0,915                                       

X2.1

5 
              0,939                           

X2.1

6 
  0,923                                       

X2.1

6 
                            0,946             

X2.1

7 
                            0,931             

X2.1

7 
  0,918                                       

X2.1

8 
                            0,940             

X2.1

8 
  0,895                                       

X2.2   0,913                                       

X2.2                                       0,939   

X2.3   0,863                                       

X2.3                                       0,917   

X2.4   0,905                                       

X2.4     0,945                                     

X2.5     0,930                                     

X2.5   0,895                                       

X2.6     0,945                                     
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X2.6   0,923                                       

X2.7                                         0,935 

X2.7   0,903                                       

X2.8                                         0,928 

X2.8   0,900                                       

X2.9   0,916                                       

X2.9                                         0,944 

Y.1                   0,946                       

Y.1                                     0,954     

Y.2                                     0,960     

Y.2                   0,947                       

Y.3                   0,925                       

Y.3                                     0,951     

Y.4                   0,929                       

Y.4 0,945                                         

Y.5 0,957                                         

Y.5                   0,948                       

Y.6                   0,921                       

Y.6 0,945                                         

Y.7                               0,954           

Y.7                   0,929                       

Y.8                   0,918                       

Y.8                               0,948           

Y.9                               0,947           

Y.9                   0,931                       
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Z.1                 0,924                         

Z.1                       0,947                   

Z.10                           0,932               

Z.10                 0,911                         

Z.11                           0,949               

Z.11                 0,905                         

Z.12                           0,953               

Z.12                 0,917                         

Z.13             0,946                             

Z.13                 0,917                         

Z.14                 0,915                         

Z.14             0,929                             

Z.15             0,943                             

Z.15                 0,912                         

Z.2                       0,942                   

Z.2                 0,938                         

Z.3                       0,944                   

Z.3                 0,902                         

Z.4                 0,864                         

Z.4                         0,896                 

Z.5                 0,910                         

Z.5                         0,935                 

Z.6                 0,910                         

Z.6                         0,928                 

Z.7                 0,922                         
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Z.7                     0,936                     

Z.8                     0,945                     

Z.8                 0,911                         

Z.9                     0,952                     

Z.9                 0,907                         
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Gambar 4.2 Model Penelitian Stage One dengan Nilai Outer Loading 

 Berdasarkan gambar dan tabel diatas, semua indikator mempunyai nilai 

outer loading di atas 0,70 sehingga convergent validity terpenuhi untuk semua 

konstruk dalam model. 

4.5.2. Uji Discriminant Validity (Cross Loading) 

 Discriminant validity terpenuhi apabila nilai loading indikator pada 

konstruknya sendiri lebih tinggi dibandingkan loading pada konstruk lain (Sarstedt 

et al., 2019). 
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Tabel 4.7 Hasil Uji Discriminant Validity (Cross Loading) 

Indikator Loading 

Tertinggi 

Konstruk 

Tujuan 

Loading pada 

Konstruk 

Lain 

Keterangan 

X1.1-X1.9 0,921-0,961 Persepsi Keadilan 

Organisasional 

(X1) 

< 0,80 Memenuhi 

X2.1-X2.18 0,895-0,957 Iklim Organisasi 

(X2) 

< 0,85 Memenuhi 

Z.1-Z.15 0,864-0,953 Kepuasan Kerja 

(Z) 

< 0,80 Memenuhi 

Y.1-Y.9 0,918-0,960 Keterikatan Kerja 

(Y) 

< 0,85 Memenuhi 

 

 Seluruh indikator mempunyai nilai cross loading paling tinggi pada 

konstruk yang diukur dibandingkan konstruk lainnya, sehingga discriminant 

validity dinyatakan terpenuhi. 

4.5.3. Uji Reliabilitas 

 Menurut Ghozali & Latan (2020), pengujian reliabilitas dijalankan untuk 

memberikan nilai atas tingkat konsistensi internal indikator untuk 

merepresentasikan suatu konstruk laten. Reliabilitas konstruk dievaluasi melalui 

nilai Cronbach’s Alpha dan Composite Reliability (CR), di mana suatu konstruk 

dinyatakan reliabel apabila kedua nilai tersebut melampaui batas minimum sebesar 

0,70. 
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Tabel 4.8 Hasil Uji Reliabilitas 

Konstruk Cronbach’s 

Alpha 

Composite 

Reliability 

(rho_c) 

Keterangan 

Persepsi Keadilan 

Organisasional (X1) 

0,981 0,984 Reliabel 

Iklim Organisasi (X2) 0,988 0,988 Reliabel 

Kepuasan Kerja (Z) 0,985 0,987 Reliabel 

Keterikatan Kerja (Y) 0,981 0,984 Reliabel 

 

 Seluruh konstruk memenuhi kriteria reliabilitas dan validitas, sehingga 

model pengukuran dinyatakan andal dan layak dipakai untuk pengujian model 

struktural. 

 

4.6. Uji Model Pengukuran (Outer Model) Stage Two 

 Setelah model pengukuran tahap pertama memenuhi seluruh kriteria 

validitas dan reliabilitas, analisis dilanjutkan ke tahap kedua (stage two) dengan 

menggunakan latent variable scores dari konstruk orde pertama sebagai indikator 

bagi konstruk orde kedua. Evaluasi pada tahap ini bertujuan untuk memastikan 

bahwa konstruk second order mempunyai tingkat validitas dan reliabilitas yang 

memadai sebelum dilakukan pengujian model struktural atau inner model, 

sebagaimana direkomendasikan oleh Sarstedt et al. (2019). 

 Perbedaan bentuk model antara stage one dan stage two terjadi karena pada 

tahap kedua dilakukan reduksi indikator dari level item menjadi level dimensi. Pada 

stage one, seluruh indikator kuesioner (item) ditampilkan untuk menguji validitas 
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dan reliabilitas konstruk orde pertama sehingga model terlihat lebih kompleks. 

Setelah seluruh indikator dinyatakan valid dan reliabel, pada stage two indikator-

indikator tersebut diringkas menjadi latent variable scores dari masing-masing 

dimensi, yang kemudian digunakan sebagai indikator pembentuk konstruk orde 

kedua (second-order construct). Oleh karena itu, model pada tahap kedua terlihat 

lebih sederhana atau “dikerucutkan” ke tingkat dimensi, karena yang dianalisis 

bukan lagi item kuesioner, melainkan skor laten dari konstruk orde pertama. 

Pendekatan ini sesuai dengan embedded two-stage approach yang 

direkomendasikan oleh Sarstedt et al. (2019) untuk meningkatkan stabilitas 

estimasi dan mempermudah evaluasi model hierarkis dalam PLS-SEM. 

 

 

Gambar 4.3 Model Penelitian Second Order Stage Two 

 

 

 



 

 

80 

4.6.1. Convergent Validity (Outer Loading) 

 Menurut Hair et al. (2019), convergent validity terpenuhi apabila nilai outer 

loading  ≥ 0,70, yang memperlihatkan bahwa indikator bisa menjelaskan varians 

konstruk laten secara memadai. 

Tabel 4.9 Hasil Uji Convergent Validity (Outer Loading) Stage Two 

Konstruk Orde Kedua Indikator Outer 

Loading 

Persepsi Keadilan Organisasi 

(X1) 

Keadilan Distributif 0,978 

 
Keadilan Interaksional 0,983 

 
Keadilan Prosedural 0,980 

Iklim Organisasi (X2) Imbalan 0,966 
 

Keharmonisan 0,975 
 

Penyelesaian Konflik 0,971 
 

Risiko 0,971 
 

Struktur 0,959 
 

Tanggung Jawab 0,969 

Kepuasan Kerja (Z) Keamanan 0,974 
 

Kreativitas 0,967 
 

Pemanfaatan 

Kemampuan 

0,975 

 
Pencapaian 0,974 

 
Pengakuan 0,964 

Keterikatan Kerja (Y) Dedikasi 0,983 
 

Penyerapan 0,975 
 

Semangat 0,984 
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Gambar 4.4 Model Penelitian Second Order Stage Two (Outer Loading) 

 Berdasarkan hasil pengujian convergent validity pada tabel 4.9, seluruh 

indikator yang dipakai pada penelitian ini memperlihatkan outer loading value di 

atas ambang batas minimum 0,70 sebagaimana direkomendasikan oleh Hair et al. 

(2019). Nilai outer loading yang tinggi memperlihatkan bahwa setiap indikator 

mampu menjelaskan varians konstruk laten secara substansial. Dengan demikian, 

indikator-indikator pada konstruk Persepsi Keadilan Organisasional (X1), Iklim 

Organisasi (X2), Kepuasan Kerja (Z), dan Keterikatan Kerja (Y), termasuk seluruh 

dimensi pembentuknya, dinyatakan memiliki validitas konvergen yang sangat baik 

dan layak dipertahankan dalam model pengukuran. 
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4.6.2. Discriminant Validity (Cross Loading) 

 Discriminant validity terpenuhi apabila nilai loading suatu indikator pada 

konstruk yang diukur lebih tinggi dibandingkan loading-nya pada konstruk lain 

(Hair et al., 2019). 

Tabel 4.10 Hasil Uji Discriminant Validity Berdasarkan Cross Loading 

Indikator X2 Z Y X1 

Dedikasi 0,833 0,834 0,983 0,834 

Penyerapan 0,842 0,833 0,975 0,825 

Semangat 0,820 0,827 0,984 0,833 

Imbalan 0,966 0,742 0,829 0,718 

Keharmonisan 0,975 0,716 0,839 0,706 

Penyelesaian Konflik 0,971 0,694 0,810 0,721 

Risiko 0,971 0,705 0,827 0,719 

Struktur 0,959 0,693 0,791 0,671 

Tanggung Jawab 0,969 0,725 0,832 0,700 

Keamanan 0,708 0,974 0,821 0,709 

Kreativitas 0,743 0,967 0,854 0,734 

Pemanfaatan Kemampuan 0,695 0,975 0,799 0,716 

Pencapaian 0,723 0,974 0,830 0,761 

Pengakuan 0,702 0,964 0,808 0,709 

Keadilan Distributif 0,712 0,737 0,830 0,978 

Keadilan Interaksional 0,734 0,741 0,833 0,983 

Keadilan Prosedural 0,697 0,721 0,828 0,980 

  

 Berdasarkan Tabel 4.10, setiap indikator mempunyai nilai cross loading 

tertinggi pada konstruk yang diukurnya dibandingkan dengan konstruk lainnya. 

Dengan demikian, sesuai dengan kriteria Hair et al. (2019), dapat disimpulkan 

bahwa discriminant validity pada tahap kedua telah terpenuhi. 
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4.6.3. Uji Reliabilitas  

 Menurut Hair et al. (2019), reliabilitas dan validitas konstruk terpenuhi 

apabila nilai Cronbach’s Alpha dan Composite Reliability ≥ 0,70. 

Tabel 4.11 Hasil Uji Reliabilitas Tahap Kedua 

Konstruk Cronbach’s 

Alpha 

Composite 

Reliability (rho_c) 

Persepsi Keadilan Organisasi (X1) 0,980 0,987 

Iklim Organisasi (X2) 0,987 0,989 

Kepuasan Kerja (Z) 0,985 0,988 

Keterikatan Kerja (Y) 0,980 0,987 

 

 Hasil pengujian pada Tabel 4.11 memperlihatkan bahwa seluruh konstruk 

second order mempunyai nilai Cronbach’s Alpha dan Composite Reliability di atas 

0,70. Hal ini menandakan bahwa konstruk dalam penelitian ini mempunyai 

konsistensi internal yang sangat baik serta validitas konvergen yang kuat, sehingga 

seluruh konstruk dinyatakan reliabel dan valid sesuai dengan kriteria Hair et al. 

(2019). 

 Berdasarkan hasil uji convergent validity, discriminant validity, dan 

reliabilitas, bisa diambil kesimpulan bahwa semua konstruk orde kedua pada 

penelitian ini sudah mencukupi kriteria evaluasi model pengukuran, sehingga 

analisis dapat dilanjutkan ke pengujian model struktural (inner model). 

 

4.7. Uji Model Struktural (Inner Model) Second Order 

 Evaluasi model struktural (inner model) pada tahap stage two yang mana 

indikatornya sudah dijadikan satu dalam dimensi variabel (second order), 
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dilakukan untuk pengujian hubungan kausal antar konstruk laten serta mengukur 

kemampuan prediktif model penelitian. Hair et al. (2019), pengujian inner model 

pada PLS-SEM mencakup beberapa indikator utama, yakni nilai koefisien 

determinasi (R-square), koefisien jalur (path coefficient), nilai signifikansi melalui 

uji bootstrapping dalam aplikasi Smart-PLS, serta pengujian efek mediasi 

menggunakan specific indirect effect. Tujuan tahapan ini untuk memastikan bahwa 

model struktural memiliki daya jelaskan yang memadai serta hubungan antar 

variabel laten sesuai dengan hipotesis yang dirumuskan. 

4.7.1. Uji R-Square 

Tabel 4.12 Hasil Uji R-Square 

Variabel Penelitian Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

values 

Kepuasan Kerja (Z) 0,637 0,642 0,058 10,988 0,000 

Keterikatan Kerja 

(Y) 

0,871 0,874 0,020 44,125 0,000 

 

 Berdasarkan Tabel 4.12, nilai R-square untuk variabel Kepuasan Kerja (Z) 

sebesar 0,637, yang memperlihatkan bahwa Persepsi Keadilan Organisasi dan Iklim 

Organisasi mampu menjelaskan sebesar 63,7% variasi Kepuasan Kerja. Sementara 

itu, nilai R-square untuk variabel Keterikatan Kerja (Y) sebesar 0,871, yang berarti 

bahwa Persepsi Keadilan Organisasi, Iklim Organisasi, dan Kepuasan Kerja secara 

simultan mampu menjelaskan 87,1% variasi Keterikatan Kerja. Menurut Ghozali  

(2020), nilai R-square di atas 0,50 dikategorikan sebagai kuat, sehingga dapat 
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disimpulkan bahwa model struktural dalam penelitian ini memiliki kemampuan 

prediktif yang sangat baik. 

4.7.2. Uji Path Coefficient dan Specific Indirect Effect 

 Pengujian hubungan antar variabel dalam penelitian ini dilaksanakan 

analisis path coefficient dan specific indirect effect menggunakan PLS-SEM. 

Menurut Hair et al. (2019), path coefficient dipakai untuk menilai arah serta 

kekuatan pengaruh langsung antar konstruk laten, sedangkan specific indirect effect 

bertujuan untuk menguji signifikansi pengaruh tidak langsung guna 

mengidentifikasi peran variabel mediasi dalam model struktural. Signifikansi 

hubungan antar variabel dinilai berdasarkan nilai t-statistics dan p-values yang 

diperoleh melalui prosedur bootstrapping, di mana hubungan dinyatakan signifikan 

apabila nilai t-statistics > 1,96 dan p-values < 0,05. Hasil pengujian path coefficient, 

specific indirect effect, dan uji hipotesis pada penelitian ini selanjutnya disajikan 

pada Tabel 4.13 sampai dengan Tabel 4.15. 

Tabel 4.13 Hasil Uji Path Coefficient 

Pengaruh Langsung Antar 

Variabel 

Original 

sample (O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

values 

Iklim Organisasi (X2) -> 

Kepuasan Kerja (Z) 

0,407 0,406 0,091 4,450 0,000 

Iklim Organisasi (X2) -> 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,358 0,359 0,056 6,414 0,000 

Kepuasan Kerja (Z) -> 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,331 0,331 0,052 6,357 0,000 

Persepsi Keadilan Organisasi 

(X1) -> Kepuasan Kerja (Z) 

0,451 0,452 0,096 4,679 0,000 

Persepsi Keadilan Organisasi 

(X1) -> Keterikatan Kerja (Y) 

0,339 0,337 0,061 5,560 0,000 
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 Berdasarkan Tabel 4.13, seluruh hubungan langsung antar variabel 

menunjukkan koefisien jalur bernilai positif dengan nilai t-statistics > 1,96 dan p-

values < 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Persepsi Keadilan Organisasi dan Iklim 

Organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kepuasan Kerja maupun 

Keterikatan Kerja, serta Kepuasan Kerja juga berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap Keterikatan Kerja.  

Tabel 4.14 Hasil Uji Specific Indirect Effect 

Pengaruh Tidak 

Langsung (Mediasi) 

Antar Variabel 

Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

values 

Iklim Organisasi (X2) -> 

Kepuasan Kerja (Z) -> 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,135 0,134 0,036 3,717 0,000 

Persepsi Keadilan 

Organisasi (X1) -> 

Kepuasan Kerja (Z) -> 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,149 0,150 0,041 3,655 0,000 

 

 Berdasarkan Tabel 4.14, hasil pengujian specific indirect effect 

menunjukkan bahwa seluruh jalur mediasi memiliki nilai t-statistics > 1,96 dan p-

values < 0,05, sehingga dapat dinyatakan signifikan. Hal ini memperlihatkan bahwa 

Kepuasan Kerja mampu memediasi pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi dan 

Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja.  
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Tabel 4.15 Hasil Uji Hipotesis 

Kode 

Hipotesis 

Hubungan Antar Variabel Koefisien 

Jalur (β) 

T-

Statistik 

P-

Value 

Keterangan 

H1 Persepsi Keadilan Organisasi 

(X1) → Keterikatan Kerja 

(Y) 

0,339 5,560 0,000 Diterima 

H2 Iklim Organisasi (X2) → 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,358 6,414 0,000 Diterima 

H3 Persepsi Keadilan Organisasi 

(X1) → Kepuasan Kerja (Z) 

→ Keterikatan Kerja (Y) 

0,149 3,655 0,000 Diterima 

H4 Iklim Organisasi (X2) → 

Kepuasan Kerja (Z) → 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,135 3,717 0,000 Diterima 

H5 Kepuasan Kerja (Z) → 

Keterikatan Kerja (Y) 

0,331 6,357 0,000 Diterima 

 

 Berdasarkan hasil analisis path coefficient dan specific indirect effect yang 

dirangkum dalam Tabel 4.15, kesesuaian antara temuan penelitian dan hipotesis 

penelitian dapat dijelaskan sebagai berikut. 

1. “H1: Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja” 

Hasil pengujian memperlihatkan bahwa path coefficient (koefisien jalur) 

dari Persepsi Keadilan Organisasi (X1) terhadap Keterikatan Kerja (Y) 

bernilai positif sebesar 0,339 dengan nilai t-statistik 5,560 dan p-value 

0,000. Nilai tersebut melampaui batas signifikansi yang ditetapkan (p < 

0,05), sehingga dapat disimpulkan bahwa Persepsi Keadilan Organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap Keterikatan Kerja. Dengan 

demikian, hipotesis H1 dinyatakan diterima, yang mengindikasikan bahwa 
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semakin tinggi persepsi keadilan yang dirasakan karyawan, semakin kuat 

pula tingkat keterikatan mereka pada pekerjaan dan organisasi. 

2. “H2: Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja” 

Koefisien jalur antara Iklim Organisasi (X2) dan Keterikatan Kerja (Y) 

memperlihatkan nilai sebesar 0,358 dengan t-statistik 6,414 dan p-value 

0,000. Temuan ini menandakan adanya pengaruh positif dan signifikan 

Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja. Oleh karena itu, hipotesis H2 

diterima, yang berarti bahwa iklim organisasi yang kondusif mampu 

meningkatkan keterlibatan emosional dan profesional karyawan dalam 

pekerjaannya. 

3. “H3: Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

melalui Kepuasan Kerja sebagai Variabel Mediasi” 

Hasil uji efek tidak langsung menunjukkan bahwa jalur Persepsi Keadilan 

Organisasi (X1) → Kepuasan Kerja (Z) → Keterikatan Kerja (Y) memiliki 

koefisien sebesar 0,149 dengan t-statistik 3,655 dan p-value 0,000. Nilai ini 

mengindikasikan adanya pengaruh mediasi yang signifikan. Berdasarkan 

kriteria Hair et al. (2019), suatu variabel dikatakan mengalami partial 

mediation apabila pengaruh langsung dan pengaruh tidak langsung sama-

sama signifikan (t > 1,96 dan p < 0,05). Oleh karena itu, dalam penelitian 

ini Kepuasan Kerja berperan sebagai mediator parsial (partial mediation) 

dalam hubungan antara Persepsi Keadilan Organisasi dan Keterikatan 

Kerja. Hal ini menunjukkan bahwa Persepsi Keadilan Organisasi tetap 

memiliki pengaruh langsung terhadap Keterikatan Kerja, namun sebagian 
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pengaruh tersebut juga disalurkan melalui peningkatan Kepuasan Kerja 

karyawan. Dengan demikian, hipotesis H3 diterima. 

4. “H4: Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja melalui 

Kepuasan Kerja sebagai Variabel Mediasi” 

Pengujian efek mediasi pada jalur Iklim Organisasi (X2) → Kepuasan Kerja 

(Z) → Keterikatan Kerja (Y) menghasilkan koefisien sebesar 0,135 dengan 

nilai t-statistik 3,717 dan p-value 0,000. Hasil ini menunjukkan bahwa 

Kepuasan Kerja secara signifikan memediasi pengaruh Iklim Organisasi 

terhadap Keterikatan Kerja. Mengacu pada pedoman Hair et al. (2019), 

karena baik pengaruh langsung maupun tidak langsung signifikan (t > 1,96 

dan p < 0,05), maka Kepuasan Kerja dikategorikan sebagai mediator parsial 

(partial mediation) dalam hubungan antara Iklim Organisasi dan 

Keterikatan Kerja. Artinya, Iklim Organisasi dapat meningkatkan 

Keterikatan Kerja secara langsung, sekaligus secara tidak langsung melalui 

peningkatan Kepuasan Kerja. Dengan demikian, hipotesis H4 dinyatakan 

diterima. 

5. “H5: Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Keterikatan Kerja” 

Hasil analisis jalur langsung antara Kepuasan Kerja (Z) dan Keterikatan 

Kerja (Y) menunjukkan koefisien sebesar 0,331 dengan t-statistik 6,357 dan 

p-value 0,000. Nilai tersebut menunjukkan pengaruh positif dan signifikan, 

sehingga hipotesis H5 diterima. Temuan ini mengindikasikan bahwa 

semakin tinggi tingkat kepuasan kerja yang dirasakan karyawan, semakin 

tinggi pula tingkat keterikatan mereka terhadap pekerjaan dan organisasi. 
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 Secara keseluruhan, hasil penelitian ini memperlihatkan bahwa Persepsi 

Keadilan Organisasi dan Iklim Organisasi memiliki peran strategis dalam 

meningkatkan Keterikatan Kerja, baik secara langsung maupun melalui Kepuasan 

Kerja sebagai variabel mediasi. Temuan ini menegaskan pentingnya penciptaan 

lingkungan kerja yang adil dan kondusif sebagai upaya meningkatkan kepuasan dan 

keterikatan karyawan secara berkelanjutan. 

 

4.8. Pembahasan Penelitian 

4.8.1. Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

 Berdasarkan hasil pengujian hipotesis pada penelitian ini, diketahui bahwa 

Persepsi Keadilan Organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap 

Keterikatan Kerja karyawan PT. XYZ di Semarang. Dengan demikian, hipotesis 

H1 dinyatakan diterima. Temuan ini menyatakan bahwa semakin tinggi level 

keadilan organisasi yang dirasakan oleh karyawan, baik pada aspek prosedural, 

distributif, maupun interaksional, maka semakin kuat pula keterikatan karyawan 

terhadap pekerjaan dan organisasinya. 

 Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian Hariani (2020) yang 

menegaskan bahwa persepsi karyawan terhadap keadilan organisasi, khususnya 

keadilan dalam proses pelaksanaan prosedur dan perlakuan atasan terhadap 

bawahan, mempunyai dampak positif dan signifikan terhadap keterikatan 

karyawan. Hariani (2020) menjelaskan bahwa keadilan yang dirasakan karyawan 

tidak hanya berkaitan dengan hasil akhir yang diterima, tetapi juga sangat 
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dipengaruhi oleh sikap pelaksana kebijakan serta cara manajemen memperlakukan 

karyawan secara adil, hormat, dan konsisten. Ketika karyawan merasa diperlakukan 

secara adil, mereka cenderung menunjukkan komitmen emosional yang lebih tinggi 

serta keterlibatan yang lebih kuat dalam pekerjaan. 

 Temuan ini juga konsisten dengan studi Viseu et al. (2015) yang 

menemukan bahwa persepsi keadilan organisasi, terutama pada dimensi keadilan 

prosedural dan distributif, berpengaruh positif terhadap keterikatan kerja melalui 

peningkatan kondisi psikologis positif dan kepuasan kerja. Dalam konteks tersebut, 

keadilan organisasi berperan sebagai fondasi psikologis yang mendorong karyawan 

untuk terlibat secara kognitif, emosional, dan perilaku dalam pekerjaannya. Hal ini 

memperkuat hasil penelitian ini bahwa keadilan organisasi ialah elemen penting 

untuk menciptakan keterikatan kerja secara berkelanjutan. 

 Selanjutnya, hasil penelitian ini juga mendukung temuan Pakpahan (2020) 

yang menyatakan bahwa seluruh dimensi keadilan organisasi mempunyai pengaruh 

positif terhadap keterikatan kerja karyawan. Pakpahan (2020) menekankan bahwa 

keadilan organisasi menciptakan rasa aman, kepercayaan, dan penghargaan dalam 

diri karyawan, sehingga mendorong mereka untuk berkontribusi secara maksimal 

dan menunjukkan keterlibatan kerja yang tinggi. Dengan demikian, keadilan 

organisasi tidak hanya berfungsi sebagai alat pengendalian organisasi, tetapi juga 

sebagai mekanisme strategis dalam meningkatkan kualitas sumber daya manusia. 

 Selain itu, hasil penelitian ini relevan dengan temuan Jabbouri (2021) yang 

menunjukkan bahwa keadilan organisasi berperan penting dalam meningkatkan 

keterikatan kerja, baik secara langsung maupun melalui mekanisme mediasi 
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tertentu. Jabbouri (2021) menjelaskan bahwa ketika karyawan menilai organisasi 

sebagai adil, mereka akan membangun hubungan emosional yang lebih kuat dengan 

pekerjaan dan organisasi, yang pada akhirnya meningkatkan tingkat keterikatan 

kerja. Temuan ini juga diperkuat oleh Popovic et al. (2024) yang menekankan 

bahwa keadilan interaksional yang tercermin melalui perlakuan penuh hormat dan 

komunikasi yang efektif dari manajemen, mampu meningkatkan keterlibatan 

karyawan dan memperkuat ikatan emosional mereka terhadap pekerjaan. 

 Dengan demikian, hasil penelitian ini menyatakan Persepsi Keadilan 

Organisasi sebagai penentu penting untuk membangun Keterikatan Kerja 

karyawan. Karyawan yang merasakan keadilan pada decision making, distribusi 

penghargaan, serta interaksi dengan atasan dan organisasi secara keseluruhan 

cenderung menunjukkan tingkat keterikatan kerja yang lebih tinggi. Oleh karena 

itu, organisasi perlu memastikan bahwa kebijakan, prosedur, dan praktik manajerial 

dijalankan secara adil dan transparan sebagai upaya strategis untuk menaikkan 

keterikatan kerja karyawan secara berkelanjutan. 

 

4.8.2. Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

 Berdasarkan hasil analisis pada penelitian ini, diketahui bahwa Iklim 

Organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap Keterikatan Kerja karyawan 

PT. XYZ. Dengan demikian, hipotesis H2 dinyatakan diterima. Temuan ini 

mengindikasikan bahwa iklim organisasi yang kondusif yang tercermin melalui 

suasana kerja yang mendukung, hubungan interpersonal yang harmonis, kejelasan 
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peran, serta sistem kerja yang adil, mampu meningkatkan keterlibatan emosional, 

kognitif, dan perilaku karyawan terhadap pekerjaan dan organisasinya. 

 Hasil penelitian ini sejalan dengan temuan Andini et al. (2024), yang 

menunjukkan bahwa iklim organisasi mempunyai pengaruh positif dan signifikan 

terhadap work engagement karyawan. Penelitian tersebut menegaskan bahwa 

lingkungan kerja yang memberikan rasa aman, dukungan, dan kejelasan sistem 

kerja akan mendorong karyawan untuk terlibat secara aktif dalam pekerjaannya. 

Penelitian Andini et al. (2024) memperkuat argumen bahwa iklim organisasi 

merupakan determinan utama dalam pembentukan keterikatan kerja. 

 Selanjutnya, temuan penelitian ini juga konsisten dengan kajian literatur 

yang dilakukan oleh Nataly (2025), yang menyimpulkan bahwa iklim kerja yang 

positif berkontribusi secara signifikan terhadap peningkatan komitmen kerja 

karyawan. Meskipun fokus variabel terikat dalam kajian tersebut adalah komitmen 

kerja, namun secara konseptual komitmen kerja memiliki kedekatan makna dengan 

keterikatan kerja, khususnya dalam aspek afektif dan loyalitas terhadap organisasi. 

Putri et al. (2022) menekankan bahwa iklim kerja yang mendukung kebutuhan 

psikologis dasar karyawan, seperti otonomi, kompetensi, dan keterhubungan akan 

menumbuhkan motivasi intrinsik yang pada akhirnya memperkuat keterlibatan 

karyawan dalam pekerjaan. 

 Temuan ini juga diperkuat oleh penelitian Prima &  Wati (2023), yang 

menemukan bahwa iklim organisasi yang baik mampu menciptakan keterikatan 

emosional karyawan terhadap organisasi melalui pembentukan komitmen afektif. 

Penelitian tersebut menjelaskan bahwa iklim organisasi yang positif tidak hanya 
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memengaruhi kinerja secara langsung, tetapi juga membangun ikatan psikologis 

antara karyawan dan organisasi. Dalam konteks penelitian ini, keterikatan kerja 

dapat dipahami sebagai manifestasi dari ikatan emosional tersebut, yang 

mendorong karyawan untuk menunjukkan dedikasi, semangat, dan keterlibatan 

tinggi dalam menjalankan tugas. 

 Namun demikian, hasil penelitian ini menunjukkan perbedaan dengan 

temuan Juliasa et al. (2022), yang menyatakan bahwa iklim organisasi tidak 

berpengaruh langsung terhadap keterikatan kerja karyawan. Perbedaan hasil ini 

dapat disebabkan oleh karakteristik konteks organisasi yang berbeda, seperti jenis 

institusi, budaya kerja, serta peran variabel lain seperti keadilan organisasional. 

Juliasa et al. (2022) menegaskan bahwa iklim organisasi dalam konteks tersebut 

lebih berpengaruh secara tidak langsung melalui keadilan organisasional, yang 

kemudian berdampak pada keterikatan kerja. Hal ini menunjukkan bahwa 

hubungan antara iklim organisasi dan keterikatan kerja bersifat kontekstual dan 

dapat dipengaruhi oleh mekanisme perantara tertentu. 

 Dengan demikian, penggunaan variabel iklim organisasi dalam penelitian 

ini mempunyai signifikansi penting baik secara teoretis maupun praktis. Secara 

teoretis, variabel ini menjelaskan bagaimana kondisi internal organisasi dapat 

memengaruhi sikap dan keterlibatan karyawan. Secara praktis, pemahaman 

terhadap iklim organisasi memberikan dasar bagi manajemen untuk membangun 

lingkungan kerja yang lebih adaptif, kolaboratif, dan mendukung peningkatan 

kepuasan serta keterikatan kerja di PT. XYZ Semarang. 
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4.8.3. Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi terhadap Keterikatan Kerja 

melalui Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

 Berdasarkan hasil analisis dalam penelitian ini, diketahui bahwa Persepsi 

Keadilan Organisasi berpengaruh terhadap Keterikatan Kerja karyawan melalui 

Kepuasan Kerja sebagai variabel mediasi. Temuan ini menunjukkan bahwa 

keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang tidak hanya dibentuk oleh 

penilaian langsung terhadap keadilan organisasi, tetapi juga melalui tingkat 

kepuasan kerja yang dirasakan karyawan sebagai respons atas perlakuan adil yang 

diterima. Dengan demikian, H3 yang menyatakan bahwa kepuasan kerja memediasi 

pengaruh persepsi keadilan organisasi terhadap keterikatan kerja dinyatakan 

diterima. Hal ini mengindikasikan bahwa semakin adil organisasi dipersepsikan 

oleh karyawan, semakin tinggi tingkat kepuasan kerja yang dirasakan, yang pada 

akhirnya mendorong peningkatan keterikatan kerja. 

 Temuan penelitian ini sejalan dengan Gori et al. (2020) yang menyatakan 

bahwa keadilan organisasi, baik dalam aspek distributif, prosedural, interpersonal, 

maupun informasional, mempunyai dampak yang kuat terhadap kepuasan kerja 

karyawan. Ketika karyawan menilai bahwa organisasi bersikap adil dalam 

pembagian penghargaan, pengambilan keputusan, serta interaksi sehari-hari, 

mereka akan merasakan penghargaan dan pengakuan atas kontribusinya. Kondisi 

tersebut menumbuhkan kepuasan kerja yang lebih tinggi, yang kemudian 

memperkuat keterikatan emosional dan kognitif karyawan terhadap pekerjaannya. 

Dengan demikian, kepuasan kerja berperan sebagai mekanisme psikologis yang 
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menjelaskan bagaimana persepsi keadilan organisasi dapat diterjemahkan menjadi 

keterikatan kerja. 

 Hasil penelitian ini juga konsisten dengan temuan Ariana et al. (2024) yang 

membuktikan bahwa kepuasan kerja berpengaruh terhadap keterikatan karyawan. 

Kepuasan kerja mencerminkan evaluasi positif karyawan terhadap beragam aspek 

pekerjaan, termasuk lingkungan kerja, hubungan dengan atasan dan rekan kerja, 

serta sistem penghargaan. Ketika karyawan merasa puas, mereka cenderung 

memperlihatkan antusiasme, dedikasi, dan keterlibatan yang lebih tinggi saat 

melaksanakan tugas. Dalam konteks ini, persepsi keadilan organisasi menjadi 

fondasi penting yang membentuk kepuasan kerja, sehingga secara tidak langsung 

meningkatkan keterikatan kerja karyawan. 

 Selaras dengan temuan penelitian ini, Mulyati et al. (2024) mengemukakan 

bahwa kepuasan kerja yang terbentuk dari persepsi keadilan organisasi mempunyai 

korelasi yang signifikan dengan peningkatan keterikatan karyawan. Karyawan yang 

merasa puas akan lebih mudah membangun ikatan emosional dengan pekerjaannya 

dan memperlihatkan komitmen yang lebih tinggi pada organisasi. Selain itu, Yetgin 

(2024) menjelaskan bahwa kondisi psikologis positif karyawan, seperti optimisme, 

harapan, dan ketahanan, dapat memperkuat hubungan antara keadilan organisasi, 

kepuasan kerja, dan keterikatan kerja. Hal ini menunjukkan bahwa keadilan 

organisasi dan kepuasan kerja bekerja secara sinergis dalam membentuk 

keterikatan kerja karyawan. 

 Sejalan dengan pandangan tersebut, Maryati et al. (2024) menegaskan 

bahwa organisasi yang konsisten menerapkan prinsip keadilan dalam kebijakan dan 
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praktik kerja akan mampu menciptakan tingkat kepuasan kerja yang lebih tinggi, 

yang pada akhirnya berdampak pada peningkatan keterikatan dan produktivitas 

karyawan. Keadilan organisasi tidak hanya berfungsi sebagai instrumen 

pengelolaan sumber daya manusia, tetapi juga sebagai fondasi dalam membangun 

hubungan jangka panjang antara karyawan dan organisasi.  

 Dengan demikian, hasil penelitian ini menegaskan bahwa kepuasan kerja 

memainkan peran strategis sebagai variabel mediasi dalam hubungan antara 

persepsi keadilan organisasi dan keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang. 

Organisasi yang mampu menciptakan dan menjaga keadilan dalam setiap aspek 

pengelolaan sumber daya manusia akan mendorong munculnya kepuasan kerja 

yang tinggi, yang selanjutnya memperkuat keterikatan kerja karyawan secara 

berkelanjutan. Oleh karena itu, upaya peningkatan keterikatan kerja hendaknya 

diarahkan tidak hanya pada aspek teknis pekerjaan, tetapi juga pada pembangunan 

sistem dan budaya organisasi yang adil dan berorientasi pada kesejahteraan 

karyawan. 

4.8.4. Pengaruh Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja melalui 

Kepuasan Kerja Sebagai Variabel Mediasi 

 Berdasarkan hasil penelitian ini, diketahui bahwa iklim organisasi 

berpengaruh terhadap keterikatan kerja karyawan melalui kepuasan kerja sebagai 

variabel mediasi, yang mana berarti H4 diterima. Temuan ini menunjukkan bahwa 

keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang tidak hanya dipengaruhi secara 

langsung oleh kondisi iklim organisasi, tetapi juga melalui sejauh mana iklim 

tersebut mampu menciptakan rasa puas dalam diri karyawan terhadap 
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pekerjaannya. Dengan demikian, dikarenakan kepuasan kerja berperan sebagai 

mekanisme penting yang menjembatani hubungan antara iklim organisasi dan 

keterikatan kerja, sehingga hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini dapat 

dinyatakan diterima. 

 Hasil penelitian ini sejalan dengan Paramitha et al. (2024) yang menegaskan 

bahwa iklim organisasi yang positif memiliki dampak signifikan terhadap sikap dan 

perilaku karyawan, dengan kepuasan kerja sebagai faktor mediasi yang krusial. 

Iklim organisasi yang kondusif, yang tercermin melalui dukungan manajerial, 

kejelasan peran, komunikasi yang terbuka, serta lingkungan kerja yang nyaman, 

mampu membentuk penilaian positif karyawan terhadap pekerjaannya. Penilaian 

positif tersebut kemudian berkembang menjadi kepuasan kerja, yang pada akhirnya 

mendorong karyawan untuk terlibat lebih dalam secara emosional dan profesional 

terhadap pekerjaan serta organisasinya. 

 Temuan ini juga didukung oleh Putri et al. (2022) yang menunjukkan bahwa 

iklim organisasi yang mendukung keseimbangan antara kehidupan kerja dan 

kehidupan pribadi karyawan dapat meningkatkan keterikatan kerja melalui 

peningkatan kepuasan kerja. Ketika organisasi mampu menciptakan atmosfer kerja 

yang fleksibel, suportif, dan memperhatikan kebutuhan personal karyawan, maka 

karyawan akan merasa lebih puas dan dihargai. Rasa puas tersebut memperkuat 

loyalitas serta kemauan karyawan untuk memberikan kontribusi yang 

berkelanjutan, yang tercermin dalam tingkat keterikatan kerja yang lebih tinggi. 

 Selanjutnya, penelitian Sinsha (2024) menjelaskan bahwa iklim organisasi 

memiliki pengaruh yang kuat terhadap kepuasan kerja karyawan. Lingkungan kerja 
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yang aman, adil, dan penuh dukungan akan meningkatkan kenyamanan psikologis 

karyawan dalam menjalankan tugasnya. Kepuasan kerja yang terbentuk dari 

kondisi tersebut kemudian menjadi fondasi penting bagi munculnya keterikatan 

kerja, karena karyawan yang merasa puas cenderung menunjukkan antusiasme, 

dedikasi, dan keterlibatan yang lebih besar dalam aktivitas kerja sehari-hari. 

 Penelitian Jahanbani et al. (2024) juga memperkuat hasil penelitian ini 

dengan menekankan bahwa iklim organisasi yang baik merupakan prasyarat 

penting dalam menaikkan kepuasan kerja, yang selanjutnya berpengaruh pada 

kenaikkan keterlibatan dan kinerja karyawan. Iklim organisasi yang mendukung 

tidak hanya memengaruhi aspek teknis pekerjaan, tetapi juga aspek psikologis 

karyawan, seperti perasaan aman, dihargai, dan memiliki makna dalam bekerja. 

Kondisi tersebut menjadikan kepuasan kerja sebagai jembatan yang 

menghubungkan iklim organisasi dengan keterikatan kerja secara berkelanjutan. 

 Selain itu, Binyamin (2024) menambahkan bahwa unsur sosial dalam iklim 

organisasi, seperti kerja sama, kepercayaan, dan integritas, memainkan peran 

penting untuk menciptakan kepuasan kerja karyawan. Sejalan dengan itu, Lukas et 

al. (2024) menegaskan bahwa pengelolaan iklim organisasi yang mendukung serta 

pemenuhan kepuasan kerja karyawan merupakan strategi kunci dalam 

meningkatkan keterlibatan dan produktivitas karyawan. Organisasi yang mampu 

secara konsisten menciptakan lingkungan kerja yang positif akan membangun 

kepuasan kerja yang berkelanjutan, yang pada akhirnya memperkuat keterikatan 

kerja karyawan. Oleh karena itu, hasil penelitian ini menegaskan bahwa iklim 
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organisasi dan kepuasan kerja merupakan dua elemen yang saling terkait dan tidak 

dapat dipisahkan dalam upaya meningkatkan keterikatan kerja karyawan. 

 Dengan demikian, bisa diambil kesimpulan bahwa kepuasan kerja berperan 

sebagai variabel mediasi yang memperkuat pengaruh iklim organisasi terhadap 

keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang. Iklim organisasi yang kondusif 

akan menaikkan kepuasan kerja, yang selanjutnya mendorong karyawan untuk 

terlibat secara lebih optimal dalam pekerjaannya. Oleh karena itu, organisasi perlu 

secara berkelanjutan membangun dan memelihara iklim kerja yang positif serta 

memastikan terpenuhinya kepuasan kerja karyawan sebagai bagian dari strategi 

pengelolaan sumber daya manusia yang berorientasi pada peningkatan keterikatan 

kerja. 

4.8.5. Kepuasan Kerja berpengaruh positif terhadap Keterikatan Kerja 

 Berdasarkan hasil penelitian ini, kepuasan kerja terbukti mempunyai 

pengaruh positif terhadap keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang, 

dimana berarti H5 diterima. Temuan ini menunjukkan bahwa tingkat keterikatan 

kerja karyawan sangat dipengaruhi oleh sejauh mana mereka merasa puas terhadap 

pekerjaan yang dijalani, baik dari aspek tugas, lingkungan kerja, hubungan sosial, 

maupun penghargaan yang diterima. Karyawan yang merasakan kepuasan kerja 

cenderung menunjukkan antusiasme, dedikasi, serta keterlibatan emosional yang 

lebih kuat dalam menjalankan perannya di dalam organisasi. Dengan demikian, 

kepuasan kerja menjadi fondasi penting dalam membangun keterikatan kerja yang 

berkelanjutan. 
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 Hasil penelitian ini sejalan dengan temuan Ansari (2022) yang menegaskan 

adanya hubungan positif yang kuat antara kepuasan kerja dan keterikatan kerja 

karyawan. Kepuasan kerja dipandang sebagai kondisi psikologis yang mampu 

menumbuhkan gairah dan semangat kerja, sehingga mendorong karyawan untuk 

terlibat secara lebih aktif dalam pencapaian tujuan organisasi. Ketika karyawan 

merasa puas terhadap pekerjaannya, mereka tidak hanya menjalankan tugas sebagai 

kewajiban formal, tetapi juga mengembangkan rasa memiliki dan tanggung jawab 

terhadap organisasi, yang tercermin dalam loyalitas, energi kerja, serta kesediaan 

memberikan kontribusi yang optimal. 

 Temuan ini juga konsisten dengan penelitian Affandi et al. (2024) dan 

Dewinda et al. (2020) yang menyatakan bahwa kepuasan kerja berperan penting 

dalam membentuk sikap positif karyawan terhadap pekerjaannya dan 

meningkatkan keterikatan kerja. Kepuasan kerja yang berasal dari pemenuhan 

kebutuhan psikologis dan profesional menciptakan rasa nyaman dan aman dalam 

bekerja, yang selanjutnya mendorong keterlibatan emosional dan kognitif 

karyawan. Dengan demikian, kepuasan kerja tidak hanya berkontribusi pada 

kesejahteraan individu, tetapi juga menjadi faktor strategis dalam meningkatkan 

kualitas keterikatan kerja karyawan secara berkelanjutan. 

 Selain itu, hasil penelitian ini sejalan dengan pandangan Azizah & Otok 

(2024) yang menegaskan adanya keterkaitan yang kuat antara kepuasan kerja dan 

keterlibatan karyawan. Kepuasan kerja menciptakan perasaan bangga dan 

penghargaan terhadap pekerjaan, yang kemudian memperkuat komitmen 

emosional karyawan terhadap tugas dan organisasi. Dalam kondisi tersebut, 
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karyawan cenderung menunjukkan produktivitas yang lebih tinggi serta 

keterlibatan yang lebih mendalam dalam pekerjaannya. Pandangan ini diperkuat 

oleh Veronika et al. (2024) yang menyatakan bahwa kepuasan kerja mendorong 

karyawan untuk bekerja dengan energi, dedikasi, dan semangat yang lebih besar, 

sehingga keterikatan kerja dapat terbentuk secara optimal. 

 Dengan demikian, kepuasan kerja menjadi faktor kunci dalam 

meningkatkan keterikatan kerja karyawan, karena karyawan yang puas cenderung 

memiliki keterikatan emosional dan profesional yang lebih kuat terhadap 

organisasi, sehingga berdampak positif pada kinerja dan keberlanjutan organisasi. 

Oleh karena itu, peningkatan kepuasan kerja melalui lingkungan kerja yang 

kondusif, sistem penghargaan yang adil, dan dukungan pengembangan karyawan 

merupakan strategi penting untuk membangun keterikatan kerja yang 

berkelanjutan.  
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BAB V  

KESIMPULAN DAN SARAN 

 

5.1. Kesimpulan 

 Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan penelitian yang telah dilakukan, 

dapat disimpulkan bahwa keterikatan kerja karyawan PT. XYZ di Semarang 

dipengaruhi secara signifikan oleh Persepsi Keadilan Organisasi dan Iklim 

Organisasi, baik secara langsung maupun tidak langsung lewat Kepuasan Kerja 

sebagai variabel mediasi. Seluruh hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini (H1 

sampai H5) dinyatakan diterima, yang menunjukkan bahwa model penelitian 

memiliki dukungan empiris yang kuat. 

 Persepsi Keadilan Organisasi terbukti berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap Keterikatan Kerja (H1 diterima). Temuan ini mengindikasikan bahwa 

ketika karyawan merasa diperlakukan secara adil, baik dalam proses pengambilan 

keputusan, distribusi penghargaan, maupun interaksi interpersonal, mereka 

cenderung memperlihatkan tingkatan keterikatan kerja yang lebih tinggi. Rasa 

keadilan tersebut membangun kepercayaan, rasa dihargai, dan keterikatan 

emosional karyawan terhadap pekerjaan serta organisasi. 

 Selain itu, Iklim Organisasi juga terbukti memiliki pengaruh positif dan 

signifikan terhadap Keterikatan Kerja (H2 diterima). Lingkungan kerja yang 

kondusif, suportif, dan transparan bisa membentuk atmosfer kerja yang nyaman dan 

memotivasi karyawan untuk terlibat secara aktif pada pekerjaannya. Iklim 
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organisasi yang baik memberikan ruang bagi karyawan untuk berkembang, 

berkontribusi, dan merasa menjadi bagian penting dari organisasi. 

 Hasil penelitian ini juga memperlihatkan bahwa Kepuasan Kerja berperan 

sebagai variabel mediasi dalam hubungan antara Persepsi Keadilan Organisasi dan 

Iklim Organisasi terhadap Keterikatan Kerja (H3 dan H4 diterima). Persepsi 

keadilan dan iklim organisasi yang positif meningkatkan kepuasan kerja karyawan, 

yang pada akhirnya memperkuat keterikatan kerja. Temuan ini menegaskan bahwa 

keterikatan kerja tidak hanya dibentuk oleh faktor struktural dan lingkungan, tetapi 

juga melalui kondisi psikologis karyawan berupa rasa puas terhadap pekerjaannya. 

 Lebih lanjut, Kepuasan Kerja terbukti berpengaruh positif dan signifikan 

secara langsung terhadap Keterikatan Kerja (H5 diterima). Karyawan yang merasa 

puas terhadap pekerjaan, lingkungan kerja, hubungan sosial, serta sistem 

penghargaan yang diterapkan organisasi cenderung menunjukkan dedikasi, 

semangat, dan keterlibatan kerja yang lebih tinggi. Dengan demikian, kepuasan 

kerja merupakan faktor kunci dalam membangun keterikatan kerja yang 

berkelanjutan. 

 Secara keseluruhan, penelitian ini menjelaskan bahwa Persepsi Keadilan 

Organisasi, Iklim Organisasi, dan Kepuasan Kerja merupakan determinan strategis 

dalam meningkatkan Keterikatan Kerja karyawan di PT XYZ di Semarang. 

Organisasi yang mampu menciptakan keadilan dan iklim kerja yang kondusif akan 

mendorong kepuasan kerja, yang selanjutnya memperkuat keterikatan kerja 

karyawan secara berkelanjutan. 
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5.2. Implikasi Penelitian 

5.2.1. Implikasi Teoritis 

 Secara teoritis, penelitian ini memberikan kontribusi pada pengembangan 

literatur manajemen sumber daya manusia, khususnya dalam kajian keterikatan 

kerja. Hasil penelitian ini memperkuat teori-teori yang menyatakan bahwa 

keterikatan kerja dipengaruhi oleh faktor organisasi dan psikologis karyawan, 

seperti persepsi keadilan organisasi, iklim organisasi, dan kepuasan kerja. 

 Temuan bahwa kepuasan kerja berperan sebagai variabel mediasi 

memperkaya pemahaman mengenai mekanisme psikologis yang menghubungkan 

faktor-faktor organisasi dengan keterikatan kerja. Penelitian ini menegaskan bahwa 

pengaruh keadilan dan iklim organisasi terhadap keterikatan kerja tidak bersifat 

tunggal, melainkan bekerja secara tidak langsung melalui pembentukan kepuasan 

kerja. Dengan demikian, penelitian ini mendukung model konseptual yang 

menempatkan kepuasan kerja sebagai elemen penting dalam dinamika hubungan 

antara lingkungan organisasi dan perilaku kerja karyawan. 

5.2.2. Implikasi Manajerial 

 Dari sisi manajerial, hasil penelitian ini memberikan implikasi praktis bagi 

manajemen PT. XYZ di Semarang dalam merancang strategi pengelolaan sumber 

daya manusia. Pertama, manajemen perlu memastikan bahwa prinsip keadilan 

organisasi diterapkan secara konsisten, baik dalam aspek prosedural, distributif, 

maupun interaksional. Transparansi dalam pengambilan keputusan, kejelasan 

kriteria penilaian kinerja, serta perlakuan yang adil dan menghargai karyawan akan 

meningkatkan persepsi keadilan dan keterikatan kerja. 
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 Kedua, organisasi perlu secara berkelanjutan membangun iklim kerja yang 

kondusif dan suportif. Lingkungan kerja yang aman, komunikasi yang terbuka, 

hubungan kerja yang harmonis, serta dukungan dari atasan dan rekan kerja terbukti 

mampu meningkatkan kepuasan dan keterikatan kerja karyawan. Iklim organisasi 

yang positif tidak cuma berpengaruh pada kinerja, tetapi juga memperkuat ikatan 

emosional karyawan terhadap organisasi. 

 Ketiga, kepuasan kerja perlu dijadikan fokus utama dalam strategi 

pengelolaan karyawan. Manajemen perlu memperhatikan aspek-aspek yang 

membentuk kepuasan kerja, seperti beban kerja yang seimbang, sistem 

penghargaan yang adil, peluang pengembangan karier, serta kesejahteraan 

karyawan. Upaya peningkatan kepuasan kerja akan memberikan dampak langsung 

dan tidak langsung pada peningkatan keterikatan kerja. 

 

5.3. Saran Manajerial 

 Berdasarkan hasil penelitian dan implikasi yang telah diuraikan, beberapa 

saran manajerial yang bisa diajukan ialah sebagai berikut: 

1. Peningkatan Keadilan Organisasi 

Manajemen disarankan untuk memperkuat penerapan kebijakan yang adil 

dan transparan, khususnya dalam penilaian kinerja, promosi, serta 

pemberian penghargaan. Keadilan yang dirasakan karyawan akan 

meningkatkan rasa percaya dan keterikatan terhadap organisasi. 

2. Penguatan Iklim Organisasi 
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Organisasi perlu membentuk iklim kerja yang kondusif melalui komunikasi 

yang efektif, kepemimpinan yang suportif, serta hubungan kerja yang 

harmonis. Lingkungan kerja yang positif akan mendorong karyawan untuk 

terlibat secara lebih optimal dalam pekerjaannya. 

3. Peningkatan Kepuasan Kerja 

Manajemen perlu memperhatikan faktor-faktor pembentuk kepuasan kerja, 

seperti keseimbangan beban kerja, pengakuan atas prestasi, serta peluang 

pengembangan diri. Kepuasan kerja yang tinggi akan memperkuat 

keterikatan kerja dan loyalitas karyawan. 

4. Pendekatan Terintegrasi dalam Pengelolaan SDM 

Upaya peningkatan keterikatan kerja hendaknya dilakukan secara 

terintegrasi dengan memperhatikan keadilan organisasi, iklim kerja, dan 

kepuasan kerja secara bersamaan, agar hasil yang didapat lebih optimal dan 

berkelanjutan. 

 

5.4. Limitasi Penelitian 

 Penelitian ini mempunyai beberapa keterbatasan yang perlu diperhatikan 

dalam menginterpretasikan hasil penelitian. Pertama, penelitian ini memakai 

pendekatan kuantitatif dengan desain potong lintang (cross-sectional), sehingga 

data dikumpulkan pada satu periode waktu tertentu. Konsekuensinya, penelitian ini 

belum mampu menangkap dinamika perubahan persepsi keadilan organisasi, iklim 

organisasi, kepuasan kerja, dan keterikatan kerja karyawan secara longitudinal. 
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Oleh karena itu, hubungan yang ditemukan pada penelitian ini belum cukup 

sepenuhnya menggambarkan perubahan perilaku karyawan dalam jangka panjang. 

 Kedua, ruang lingkup penelitian ini terbatas pada satu objek penelitian, 

yaitu karyawan PT. XYZ di Semarang. Faktor tersebut berimplikasi pada 

terbatasnya tingkat generalisasi hasil penelitian apabila diaplikasikan pada 

organisasi dengan karakteristik industri, budaya kerja, dan sistem manajemen 

sumber daya manusia yang berbeda. 

 Ketiga, penelitian ini hanya memfokuskan pada persepsi keadilan 

organisasi dan iklim organisasi sebagai variabel independen, serta kepuasan kerja 

sebagai variabel mediasi dalam memengaruhi keterikatan kerja. Namun, masih ada 

faktor-faktor lain yang mempunyai potensi atau pengaruh keterikatan kerja 

karyawan, seperti gaya kepemimpinan, beban kerja, keseimbangan kehidupan 

kerja, serta modal psikologis karyawan, yang belum diakomodasi dalam model 

penelitian ini. 

 Dengan adanya berbagai keterbatasan tersebut, hasil penelitian ini 

diharapkan dapat menjadi dasar bagi penelitian selanjutnya untuk mengembangkan 

model yang lebih komprehensif, baik melalui penambahan variabel, perluasan 

objek penelitian, maupun penggunaan desain penelitian yang berbeda, seperti 

pendekatan longitudinal atau metode campuran (mixed methods). 
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LAMPIRAN 

 

Lampiran 1.1 Kuesioner Penelitian 

 

PENGARUH PERSEPSI KEADILAN ORGANISASI DAN IKLIM 

ORGANISASI TERHADAP WORK ENGAGEMENT KARYAWAN 

DENGAN KEPUASAN KERJA SEBAGAI VARIABEL MEDIASI 

(Studi pada PT. XYZ) 

Kepada Yth. Bapak/Ibu Karyawan PT. XYZ di Jawa Tengah, 

Dengan hormat, 

Saya yang bertanda tangan di bawah ini: 

Nama: Ainaya Alifia Salsabil 

NIM: 12010123410041 

Program Studi: Magister Manajemen 

 

Dalam rangka memenuhi persyaratan penyelesaian pendidikan S2 Magister 

Manajemen di Universitas Diponegoro, saya sedang melaksanakan penelitian 

dengan judul Pengaruh Persepsi Keadilan Organisasi dan Iklim Organisasi 

terhadap Work Engagement Karyawan dengan Kepuasan Kerja sebagai Variabel 

Mediasi (Studi pada PT. XYZ). 

Dengan ini, saya memohon kesediaan Bapak/Ibu untuk meluangkan waktu mengisi 

kuesioner ini sesuai dengan petunjuk yang diberikan. Seluruh informasi yang 

diberikan akan dijaga kerahasiaannya dan hanya digunakan untuk tujuan akademik. 

Keterlibatan Bapak/Ibu sangat penting untuk keberhasilan penelitian ini. Saya 

mengucapkan terima kasih yang sebesar-besarnya atas waktu, perhatian, dan 

kontribusi Bapak/Ibu dalam memberikan data yang jujur dan obyektif demi 

kelancaran penelitian ini. 

 

Hormat saya, 

Ainaya Alifia Salsabil 
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Petunjuk Pengisian 

1. Silakan mengisi data diri sesuai dengan kondisi sebenarnya terkait identitas 

responden. 

2. Berikan tanda centang (√) pada salah satu pilihan jawaban yang tersedia 

sesuai dengan situasi atau pendapat Bapak/Ibu. 

3. Mohon untuk tidak memberikan lebih dari satu jawaban pada setiap 

pertanyaan. 

4. Pilihan jawaban yang tersedia adalah sebagai berikut: 

o SS = Sangat Setuju 

o S = Setuju 

o N = Netral 

o TS = Tidak Setuju 

o STS = Sangat Tidak Setuju 

Identitas Responden 

1. Jenis Kelamin: 

( ) Laki-laki 

( ) Perempuan 

2. Usia: 

.... Tahun 

3. Pendidikan Terakhir: 

( ) SMP 

( ) SMA/SMK 

( ) Diploma/Sarjana 

( ) Lain-lain 

4. Lama Bekerja: 

.... Tahun 
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LEMBAR KUESIONER 

Pertanyaan Kuesioner Variabel Keterikatan Kerja (Y) 

No Daftar Pertanyaan Frekuensi Jawaban Responden 

SS S N TS STS 

Vigor (Semangat) 

1. Saya merasa memiliki energi yang tinggi 

saat melakukan pekerjaan saya. 

     

2. Saya terus bersemangat dalam 

menyelesaikan tugas-tugas meskipun 

menghadapi tantangan. 

     

3 Saya merasa mampu mengatasi kelelahan 

fisik atau mental saat bekerja karena 

semangat saya yang tinggi. 

     

Dedication (Dedikasi) 

4. Saya merasa bangga dengan pekerjaan 

yang saya lakukan. 

     

5. Saya sepenuhnya berkomitmen terhadap 

pekerjaan yang menjadi tanggung jawab 

saya. 

     

6. Saya merasa pekerjaan saya memberikan 

makna dan tujuan yang mendalam dalam 

hidup saya. 

     

Absorption (Penyerapan) 

7. Saya sering kali merasa begitu fokus saat 

bekerja hingga lupa waktu. 

     

8. Saya merasa sangat terlibat dalam 

pekerjaan sehingga sulit untuk berhenti 

melakukannya. 

     

9. Saya sering kehilangan rasa waktu karena 

begitu menikmati pekerjaan saya. 

     

 

Pertanyaan Kuesioner Variabel Persepsi Keadilan Organisasi (X1) 

No Daftar Pertanyaan Frekuensi Jawaban Responden 

SS S N TS STS 

Keadilan Prosedural 

1. Saya merasa bahwa prosedur yang 

digunakan dalam pengambilan keputusan 

di organisasi ini telah diterapkan secara 

konsisten. 

     

2. Saya percaya bahwa pihak manajemen 

memberikan kesempatan yang adil 

kepada semua karyawan untuk 
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menyampaikan pendapat terkait 

keputusan organisasi. 

3. Saya merasa bahwa prosedur dalam 

organisasi ini diterapkan secara 

transparan. 

     

Keadilan Distributif 

4. Saya merasa bahwa hasil atau imbalan 

yang saya terima sesuai dengan usaha 

yang saya berikan kepada organisasi. 

     

5. Saya yakin bahwa distribusi penghargaan 

di organisasi ini telah dilakukan secara 

adil. 

     

6. Saya merasa bahwa pembagian tugas 

dalam tim saya dilakukan dengan adil. 

     

Keadilan Interaksional 

7. Saya merasa atasan saya memperlakukan 

saya dengan hormat dan sopan dalam 

setiap interaksi. 

     

8. Saya merasa atasan saya memberikan 

penjelasan yang jelas dan jujur terkait 

keputusan yang memengaruhi pekerjaan 

saya. 

     

9. Saya merasa bahwa atasan saya 

mendengarkan dan menghargai pendapat 

saya dalam setiap diskusi terkait 

pekerjaan. 

     

 

Pertanyaan Kuesioner Variabel Iklim Organisasi (X2) 

No Daftar Pertanyaan Frekuensi Jawaban Responden 

SS S N TS STS 

Struktur 

1. Struktur organisasi ini memberikan 

kejelasan dalam pembagian tugas dan 

tanggung jawab di antara karyawan. 

     

2. Peran setiap karyawan dalam organisasi 

dijelaskan dengan baik sehingga 

memudahkan koordinasi kerja. 

     

3. Mekanisme kerja antarbagian berjalan 

secara teratur dan efisien. 

     

Imbalan atau Balas Jasa 

4. Saya merasa imbalan yang saya terima 

sudah sepadan dengan hasil kerja yang 

saya berikan. 

     



 

 

122 

5. Prestasi kerja saya dihargai secara layak 

oleh organisasi. 

     

6. Sistem penghargaan di organisasi ini 

diterapkan secara adil dan transparan. 

     

Tanggung Jawab 

7. Saya diberi kebebasan dalam 

melaksanakan tanggung jawab pekerjaan 

tanpa pengawasan berlebihan. 

     

8. Atasan memberikan kepercayaan penuh 

kepada saya untuk menyelesaikan tugas 

yang diberikan. 

     

9. Saya bertanggung jawab sepenuhnya 

terhadap hasil pekerjaan yang saya 

lakukan. 

     

Resiko 

10. Tingkat risiko dalam pekerjaan saya 

sesuai dengan kemampuan dan keahlian 

yang saya miliki. 

     

11. Saya merasa aman dalam menghadapi 

tantangan yang ada di tempat kerja. 

     

12. Organisasi memberikan dukungan dalam 

membantu karyawan mengelola risiko 

pekerjaan. 

     

Keharmonisan 

13. Hubungan antarpegawai di organisasi ini 

berjalan dengan baik dan saling 

mendukung. 

     

14. Rekan kerja saya saling membantu dalam 

menyelesaikan tugas-tugas pekerjaan. 

     

15. Komunikasi antara atasan dan bawahan 

berlangsung secara terbuka dan harmonis. 

     

Penyelesaian Konflik 

16. Konflik atau perbedaan pendapat di 

organisasi ini diselesaikan secara adil dan 

terbuka. 

     

17. Atasan bersikap bijaksana dalam 

menangani perbedaan antarpegawai. 

     

18. Saya merasa nyaman menyampaikan 

pendapat ketika terjadi ketegangan atau 

perbedaan di tempat kerja. 

     

 

Pertanyaan Kuesioner Variabel Kepuasan Kerja (Z) 

No Daftar Pertanyaan Frekuensi Jawaban Responden 
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SS S N TS STS 

Pemanfaatan Kemampuan 

1. Pekerjaan saya memungkinkan saya 

untuk menggunakan kemampuan dan 

keterampilan saya secara optimal. 

     

2. Saya memiliki kesempatan untuk 

mengembangkan keahlian saya melalui 

pekerjaan ini. 

     

3. Saya diberi ruang untuk menunjukkan 

potensi terbaik saya dalam pekerjaan. 

     

Pencapaian 

4. Saya merasa berhasil dalam 

menyelesaikan tugas dan tanggung jawab 

pekerjaan saya. 

     

5. Saya memperoleh hasil yang memuaskan 

dari pekerjaan yang saya lakukan. 

     

6. Saya merasa bangga terhadap pencapaian 

kerja yang telah saya raih. 

     

Kreativitas 

7. Saya diberi kesempatan untuk berinovasi 

dalam menyelesaikan pekerjaan. 

     

8. Saya dapat menggunakan cara-cara baru 

dalam menyelesaikan tugas di tempat 

kerja. 

     

9. Saya dapat menyalurkan ide-ide kreatif 

saya dalam pekerjaan. 

     

Pengakuan 

10. Saya merasa hasil kerja saya diakui dan 

dihargai oleh pimpinan. 

     

11. Pimpinan memberikan apresiasi terhadap 

kontribusi yang saya berikan pada 

organisasi. 

     

12. Saya merasa dihargai atas usaha dan 

kinerja yang saya tunjukkan. 

     

Keamanan 

13. Saya merasa pekerjaan saya stabil dan 

memiliki kepastian jangka panjang. 

     

14. Saya tidak khawatir akan kehilangan 

pekerjaan di masa mendatang. 

     

15. Organisasi memberikan jaminan terhadap 

keberlanjutan karier saya. 
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4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 

1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
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3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 

3 3 3 2 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3 4 3 3 2 2 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 

2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 4 3 4 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 

5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 

5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 

3 4 3 3 3 4 3 3 4 2 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

3 3 4 4 4 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 4 3 

2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 4 3 3 3 4 3 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 1 1 1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 

2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 3 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 
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4 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 3 2 4 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 
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3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 4 3 

4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 

2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

3 4 4 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 2 

3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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