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ABSTRAK 

 

Penelitian ini bertujuan untuk mengkaji peran Employee Engagement dalam 
meningkatkan kinerja sumber daya manusia (SDM) di Kantor Pelayanan Pajak Pratama 
Semarang Timur, dengan memperhatikan pengaruh dimensi keadilan, yaitu Keadilan 
Distributif, Keadilan Prosedural, dan Keadilan Interaksional. Berdasarkan perbedaan 
hasil penelitian terkait peran pelatihan dalam kinerja, penelitian ini mengangkat 
permasalahan: "Bagaimana peran Employee Engagement meningkatkan kinerja SDM 
pada Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang Timur?" Jenis penelitian yang 
digunakan adalah penelitian eksplanatori dengan pendekatan kuantitatif. Populasi dalam 
penelitian ini adalah seluruh pegawai di Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang 
Timur, dan sampel diambil menggunakan teknik sensus, dimana seluruh populasi 
dijadikan sebagai sampel. Data dikumpulkan menggunakan kuesioner dengan skala 
Likert 1 hingga 5. Untuk menganalisis data, digunakan analisis permodelan persamaan 

struktural (SEM) dengan pendekatan Partial Least Square (PLS). 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa Keadilan Distributif berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap Employee Engagement, namun tidak berpengaruh signifikan 
terhadap Kinerja SDM. Keadilan Prosedural dan Keadilan Interaksional keduanya 
memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap Employee Engagement serta Kinerja 
SDM. Selain itu, Employee Engagement berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
Kinerja SDM. Temuan ini mengindikasikan bahwa peningkatan Employee Engagement 

dapat meningkatkan kinerja SDM di Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang Timur, 
terutama jika didukung oleh penerapan keadilan prosedural dan interaksional yang baik. 

Kata Kunci: Employee Engagement; Kinerja SDM; Keadilan Distributif; Keadilan 
Prosedural; Keadilan Interaksional 
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ABSTRACT 

 

 

This study aims to examine the role of Employee Engagement in improving 

human resource (HR) performance at the Semarang Timur Tax Office, considering 

the influence of fairness dimensions, namely Distributive Justice, Procedural 

Justice, and Interactional Justice. Based on differences in research findings 

regarding the role of training in performance, this study addresses the problem: 

"How does Employee Engagement enhance HR performance at the Semarang 

Timur Tax Office?" The research type used is explanatory research with a 

quantitative approach. The population in this study consists of all employees at the 

Semarang Timur Tax Office, and the sample was taken using a census technique, 

where the entire population is considered as the sample. Data was collected using 

a questionnaire with a Likert scale ranging from 1 to 5. Structural Equation 

Modeling (SEM) analysis with a Partial Least Square (PLS) approach was used to 

analyze the data. 
The results show that Distributive Justice has a positive and significant 

impact on Employee Engagement, but does not significantly affect HR performance. 

Both Procedural Justice and Interactional Justice have a positive and significant 

impact on Employee Engagement and HR performance. Furthermore, Employee 

Engagement has a positive and significant effect on HR performance. These 

findings indicate that improving Employee Engagement can enhance HR 

performance at the Semarang Timur Tax Office, especially when supported by the 

application of good procedural and interactional justice. 

Keywords: Employee Engagement; HR Performance; Distributive Justice; 

Procedural Justice; Interactional Justice 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

 

1.1. Latar Belakang Masalah 

 

Kantor Pelayanan Pajak Pratama, sebagai salah satu institusi pemerintah 

yang memiliki peran krusial dalam pengumpulan pajak bagi negara, sangat 

mengandalkan kinerja optimal dari setiap pegawainya untuk menjamin 

terlaksananya pelayanan pajak yang efektif dan efisien kepada masyarakat. 

Keberhasilan dalam menjalankan tugas ini tidak hanya bergantung pada 

kemampuan teknis dan pengetahuan para pegawai tentang regulasi perpajakan, 

tetapi juga pada kemampuan mereka untuk berkomunikasi dengan wajib pajak 

secara profesional, membangun kepercayaan, dan memberikan pelayanan yang 

responsif dan berintegritas tinggi. Efektivitas operasional Kantor Pelayanan Pajak 

Pratama juga mencerminkan komitmen institusi dalam mencapai target penerimaan 

pajak serta mendukung pembangunan ekonomi nasional melalui pendapatan negara 

yang memadai. 

Dalam era globalisasi dan persaingan yang semakin ketat, kinerja pegawai 

menjadi faktor krusial yang menentukan keberhasilan organisasi. Pencapaian 

kinerja optimal dapat diraih melalui berbagai pendekatan, termasuk memastikan 

adanya keadilan di tempat kerja (Alvi & Abbasi, 2012). Keadilan organisasi 

memiliki peran vital dalam meningkatkan kinerja dengan menciptakan lingkungan 

kerja yang adil dan transparan (Faeq & Ismael, 2022). Ketika merasakan bahwa 

 
 
 

 
1 
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keputusan serta distribusi sumber daya dilakukan secara adil, tingkat kepercayaan 

mereka terhadap manajemen cenderung meningkat (Oh, 2019). 

Keadilan organisasi terdiri dari tiga jenis utama: keadilan distributif, keadilan 

prosedural, dan keadilan interaksional (Greenberg, 1990). Keadilan distributif 

merujuk pada persepsi SDM mengenai keadilan dalam distribusi hasil, seperti gaji, 

penghargaan, atau promosi, di mana SDM merasa bahwa mereka mendapatkan 

bagian yang adil berdasarkan kontribusi mereka (Mulang, 2022a). Keadilan 

prosedural berfokus pada persepsi terhadap keadilan dalam proses yang digunakan 

untuk membuat keputusan, memastikan bahwa prosedur diterapkan secara 

konsisten, transparan, dan tidak bias (Kurniawati & Ramli, 2024). Keadilan ini 

berperan penting dalam meningkatkan kepercayaan SDM terhadap manajemen. 

Keadilan interaksional mencakup aspek-aspek interpersonal, yaitu bagaimana SDM 

diperlakukan secara adil dalam interaksi sehari-hari, termasuk penghormatan, 

kejujuran, dan kesopanan yang diterima dari atasan. Ketiga jenis keadilan ini secara 

kolektif berkontribusi pada peningkatan keterlibatan SDM, motivasi, dan kinerja, 

menciptakan lingkungan kerja yang lebih harmonis dan produktif (Najafi et al., 

2011). 

Keadilan prosedural, yang menekankan pada konsistensi dan transparansi 

dalam proses pengambilan keputusan, serta keadilan distributif, yang menekankan 

pada distribusi yang adil dari hasil dan penghargaan, keduanya berperan penting 

dalam meningkatkan keterlibatan SDM (Ahmad Jayus et al., 2021a). SDM yang 

merasakan perlakuan adil lebih cenderung terlibat secara emosional dan 

berkontribusi lebih besar terhadap pencapaian tujuan organisasi (Solum, 2004). 
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Penelitian menunjukkan bahwa penerapan keadilan organisasi dapat memperkuat 

perilaku positif SDM dan meningkatkan kinerja mereka, yang pada akhirnya 

menciptakan lingkungan kerja yang produktif dan harmonis (Kurniawati & Ramli, 

2024). 

Keadilan prosedural mengacu pada persepsi SDM mengenai keadilan dalam 

proses dan prosedur pengambilan keputusan di tempat kerja (De Clercq et al., 

2020a). Penelitian menunjukkan bahwa keadilan prosedural yang baik dapat 

meningkatkan kepercayaan SDM terhadap manajemen serta mendorong 

peningkatan kinerja mereka (De Clercq et al., 2020a). Sebaliknya, keadilan 

distributif lebih berfokus pada persepsi SDM terhadap keadilan dalam distribusi 

penghargaan dan sumber daya (Sigit Triwibowo, 2021). 

Hasil penelitian terdahulu terkait peran dimensi keadilan organisasional 

terhadap kinerja SDM masih menyisakan kontroversi. Diantaranya adalah keadilan 

prosedural memiliki pengaruh positif terhadap kinerja SDM (De Clercq et al., 

2020a; Rahma et al., 2024b) namun penelitian lain menemukan bahwa keadilan 

distributif memiliki pengaruh positif namun tidak signifikan terhadap kinerja SDM 

(Tjahjono, 2022). Penelitian lain menunjukkan bahwa keadilan distributif tidak 

memiliki pengaruh signifikan terhadap kinerja SDM (Ahmad Jayus et al., 2021), 

hasil ini berbeda dengan (Dalimunthe et al., 2024) yang menemukan bahwa 

keadilan prosedural memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 

SDM. Kemudian, keadilan prosedural juga tidak berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja SDM (Ahmad Jayus et al., 2021) hasil ini berbeda dengan studi yang 

dilakukan (Purnama et al., 2020) menemukan bahwa keadilan distributif memiliki 
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pengaruh positif terhadap kinerja SDM. Sehingga dengand emikian, work 

engagement diajukan sebagai variable pemediasi untuk menguraikan gap tersebut. 

Ketika SDM merasa bahwa distribusi tersebut adil, mereka cenderung lebih 

termotivasi dan berkomitmen pada pekerjaan mereka (Tjahjono, 2022). 

Keterlibatan SDM yang tinggi dapat memperkuat kinerja pegawai, di mana SDM 

yang terlibat cenderung lebih produktif, kreatif, dan berkomitmen, yang pada 

akhirnya meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan (Ahmad Jayus et al., 

2021a). 
 

Keterlibatan SDM adalah tingkat keterikatan emosional dan komitmen SDM 

terhadap organisasi mereka, dan penelitian menunjukkan bahwa keadilan 

prosedural dan distributif memiliki pengaruh signifikan terhadap keterlibatan SDM 

(Puspitasari & Darwin, 2021). SDM yang merasa diperlakukan dengan adil dalam 

proses dan distribusi cenderung lebih terikat secara emosional pada pekerjaan 

mereka (Mulang, 2022). 

 
 

1.2. Perumusan Permasalahan 

 

Berdasarkan perbedaan hasil penelitian terkait peran Pelatihan pada kinerja 

maka dapat di susun permasalahan penelitian dalam penelitian ini yaitu 

“Bagaimana peran Employee Engagement meningkatkan kinerja sumber daya 

manusia pada Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang Timur”. Sehingga 

dengan demikian permasalahan penelitian yang muncul adalah : 

1) Bagaimana pengaruh Keadilan Prosedural, Keadilan Distributif dan Keadilan 

interaksional terhadap Employee Engagement? 
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2) Bagaimana pengaruh Keadilan Prosedural, Keadilan Distributif , Keadilan 

interaksional dan Employee Engagement terhadap Kinerja SDM 

 
 

1.3. Tujuan Penelitian 

 

Penelitian ini bertujuan untuk meneliti peran Keadilan Prosedural dan 

Distributif Terhadap Kinerja Pegawai Dimediasi Employee Engagement pada 

Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang Timur dengan rincian 

sebagaimana berikut : 

1. Menganalisis dan mendeskripsikan pengaruh Keadilan Prosedural, 

Keadilan Distributif dan Keadilan Interaksional terhadap Employee 

Engagement? 

2. Menganalisis dan mendeskripsikan pengaruh Keadilan Prosedural, 

Keadilan Distributif, Keadilan Interaksional dan Employee Engagement 

terhadap Kinerja SDM 

 
1.4. Manfaat Penelitian 

 

Penelitian ini memiliki beberapa manfaat yang dapat diidentifikasi 

berdasarkan tujuan dan rinciannya: 

1. Teori. Penelitian ini dapat memberikan kontribusi signifikan terhadap 

pengembangan teori tentang Keadilan organisasional, Employee 

Engagement dan Kinerja Pegawai Kantor Pelayanan Pajak Semarang 

Timur. Dengan menganalisis pengaruh-pengaruh ini secara empiris, 

penelitian dapat memperkaya pemahaman kita tentang dinamika dalam 

organisasi yang spesifik seperti instansi kepabeanan dan cukai. 
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2. Praktis. 

 
a. Bagi praktisi dan manajer di bidang kepabeanan dan cukai. Organisasi 

dapat memanfaatkan temuan tentang Keadilan Prosedural, Distributif, 

Employee Engagement dan Kinerja Pegawai Kantor Pelayanan Pajak 

Semarang Timur untuk meningkatkan manajemen sumber daya 

manusia dalam pencapaian tujuan organisasi. 

b. Bagi Organisasi. Temuan dari penelitian ini dapat membantu dalam 

pengembangan kebijakan organisasi yang lebih efektif. Hal ini dapat 

membantu organisasi untuk meningkatkan efisiensi dan produktivitas 

mereka. 

c. Bagi peneliti yang akan datang. Penelitian ini memberikan kontribusi 

terhadap pengembangan metodologi penelitian di bidang psikologi 

industri dan organisasi serta manajemen sumber daya manusia. 
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BAB II 

KAJIAN PUSTAKA 

 

 

2.1. Kinerja Sumber Daya Manusia 

 

Kinerja Sumber Daya Manusia (SDM) merujuk pada sejauh mana individu- 

individu dalam suatu organisasi mencapai tujuan dan tanggung jawab mereka 

dengan efektif dan efisien (Hasibuan, 2014). Kinerja Sumber Daya Manusia, atau 

prestasi kerja, merujuk pada hasil kerja yang mencakup kualitas dan kuantitas yang 

diperoleh oleh sumber daya manusia dalam periode tertentu saat menjalankan tugas 

mereka sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan (Hidayani, 2016). Kinerja 

SDM mengacu pada hasil kerja dalam hal kualitas dan kuantitas yang diberikan 

oleh seorang SDM sesuai dengan tanggung jawab yang mereka emban (Ardian, 

2020). Kinerja bisa juga dikatakan sebagai sebuah hasil (output) dari serangkaian 

proses kegiatan yang dilakukan oleh seluruh komponen organisasi dalam rangka 

mewujudkan tujuan organisasi (Kadarisman, 2012). 

Secara umum, faktor-faktor yang memengaruhi kinerja, menurut (S. M. 

Hasibuan & Bahri, 2018) terbagi menjadi faktor internal dan eksternal. Faktor 

internal berasal dari individu pegawai, seperti kemampuan intelektual, disiplin, 

pengalaman, kepuasan kerja, latar belakang pendidikan, dan motivasi. Sedangkan 

faktor eksternal adalah dukungan lingkungan kerja, seperti gaya kepemimpinan, 

peluang pengembangan karir, lingkungan kerja, pelatihan, kompensasi, dan sistem 

manajemen di perusahaan. 
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Untuk mengukur kinerja, (Sedarmayanti, 2017) menyarankan beberapa 

indikator yang mencakup kriteria seperti kualitas, kuantitas, ketepatan waktu, 

efektivitas biaya, tingkat pengawasan yang diperlukan, dan hubungan 

antarpribadi. Menurut (Bernardin & Russel, 2013) mengajukan enam kinerja 

primer yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja, yaitu: 

1. Kualitas (Quality). Merupakan tingkat sejauh mana proses atau hasil 

pelaksanaan kegiatan mendekati kesempurnaan atau mendekati tujuan yang 

diharapkan. 

2. Kuantitas (Quantity). Merupakan jumlah yang dihasilkan, misalnya: jumlah 

rupiah, jumlah unit dan jumlah siklus kegiatan yang dapat diselesaikan sesuai 

dengan target. 

3. Ketepatan Waktu (Timeliness). Merupakan sejauh mana suatu kegiatan 

diselesaikan pada waktu yang dikehendaki, dengan memperhatikan 

koordinasi output lain serta waktu yang tersedia untuk kegiatan yang lain. 

4. Efektivitas (Cost Efectiveness). Merupakan tingkat sejauh mana penerapan 

sumber daya organisasi (manusia, keuangan, teknologi dan material) 

dimaksimalkan untuk mencapai hasil tertinggi atau pengurangan kerugian 

dari setiap unit pengguna sumber daya. 

5. Kemandirian (Need for Supervision). Merupakan tingkat sejauh mana 

seorang pekerja dapat melaksanakan suatu fungsi pekerjaan tanpa 

memerlukan pengawasan seorang supervisor untuk mencegah tindakan yang 

kurang diinginkan. 
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6. Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). Merupakan tingkat sejauh mana 

pegawai memelihara harga diri, nama baik dan kerja sama di antara rekan 

kerja dan bawahan. 

Sehingga disimpulkan bahwa kinerja Sumber Daya Manusia adalah 

efektivitas dan efisiensi dalam melaksanakan tugas pendampingan dan asistensi 

pelaporan pajak, serta kemampuan mereka untuk memberikan informasi dan 

bimbingan yang akurat kepada wajib pajak. Indikator yang digunakan adalah 

menurut (Bernardin & Russel, 2013) yaitu: 

1. Kualitas (Quality). 

2. Kuantitas (Quantity). 

3. Ketepatan Waktu (Timeliness). 

4. Efektivitas (Cost Efectiveness). 

5. Kemandirian (Need for Supervision). 

6. Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). 
 

 
2.2. Work Engagement 

 

Menurut (Mulang, 2022b) mendefinisikan employee engagement 

merupakan sikap positif SDM terhadap organisasi dan nilainya. Sumber daya 

manusia yang terlibat akan bekerja dengan semangat penuh dan dapat merasakan 

hubungan yang mendalam dengan organisasinya dan memiliki potensi untuk 

menjadi agen perubahan, mendorong inovasi, dan mendukung kemajuan organisasi 

(Bakker, 2022). Keterikatan kerja terjadi ketika seseorang merasa bernilai dan 

memiliki kepercayaan pada pekerjaan yang mereka lakukan (Sonnentag, 2008). Ini 
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merupakan motivasi dan pusat pikiran positif yang terkait dengan pekerjaan (Kaur 

& Mittal, 2020). 

Engagement adalah konsep yang kompleks yang dipengaruhi oleh berbagai 

faktor, termasuk budaya organisasi, komunikasi internal, gaya manajerial, 

kepemimpinan, dan reputasi organisasi (Green et al., 2017). Engagement juga 

dipengaruhi oleh karakteristik organisasional, seperti reputasi integritas, 

komunikasi internal yang baik, dan budaya inovasi (Monje Amor et al., 2021). 

Menurut Britt et al., (2007) faktor-faktor yang mempengaruhi keterikatan kerja 

termasuk Job Demands, Job Request, Personal Resources, dan personality. 

Employee engagement dapat diartikan sebagai sikap positif yang ditunjukkan 

seseorang terhadap organisasinya melalui tambahan waktu, energi, atau pemikiran 

yang diberikan oleh sumber daya manusia di tempat kerja. Indikator yang 

digunakan dalam penelitian ini mencakup kepercayaan pada visi dan misi 

organisasi, kepuasan terhadap pekerjaan, pemahaman terhadap kontribusi 

pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, keamanan, dan partisipasi aktif 

(Schaufeli, 2011). 

Hasil penelitian (Thakre & Mathew, 2020) menunjukkan bahwa sumber daya 

manusia yang memiliki keterikatan tinggi terhadap organisasi juga memiliki kinerja 

sumber daya manusia yang tinggi. Individu yang terikat dengan organisasi 

cenderung mencapai prestasi kerja yang lebih tinggi (Rabiul et al., 2023). SDM 

yang terlibat biasanya menunjukkan sikap positif, antusiasme, dan keinginan untuk 

berkontribusi secara maksimal (Sarfraz et al., 2019). 
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Ketika SDM terlibat, mereka cenderung lebih fokus, bersemangat, dan 

memiliki rasa kepemilikan terhadap pekerjaan mereka (Bakker, 2011). SDM yang 

terikat dengan organisasi terbukti memiliki lebih banyak partisipasi aktif dalam 

mencapai tujuan organisasi dan menciptakan lingkungan kerja yang positif (Lee et 

al., 2019). Work engagement dapat mengarah pada peningkatan produktivitas, 

kreativitas, dan inovasi (Gupta, 2019). 

Keterlibatan SDM juga berdampak langsung pada kinerja SDM (Dishon- 

Berkovits et al., 2023). SDM yang terlibat memiliki tingkat kinerja yang lebih 

tinggi, mencapai target lebih baik, dan dapat mengatasi tantangan dengan lebih baik 

(Vladić et al., 2021). 

H7  : Work engagement berpengaruh positif signifikan terhadap Kinerja 

SDM 

 
 

2.3. Distributive Justice 

 

Keadilan distributif adalah distribusi yang adil dari manfaat, risiko, dan biaya 

dalam suatu masyarakat, berdasarkan norma moral, hak-hak, dan efisiensi (Ahmad 

Jayus et al., 2021a). Keadilan distributif adalah konsep ilmu sosial yang membahas 

kepemilikan barang dan bagaimana penghargaan serta biaya dibagi di antara 

anggota kelompok (Jasso et al., 2016). Prinsip keadilan distributif menyatakan 

bahwa setiap orang harus memiliki tingkat barang dan layanan materi yang sama, 

dan bahwa pekerjaan yang setara harus menghasilkan hasil yang setara (Cook & 

Hegtvedt, 2024). 
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Pekerjaan yang setara seharusnya memberikan individu hasil yang setara 

dalam hal barang yang diperoleh atau kemampuan untuk memperoleh barang (Cook 

& Hegtvedt, 2024). Deutsch mendefinisikan keadilan distributif sebagai cara-cara 

di mana manfaat dan beban dalam hidup kita dibagikan di antara anggota 

masyarakat atau komunitas (Deutsch, 1975). 

Prinsip-prinsip keadilan distributif memberi tahu kita bagaimana manfaat dan 

beban ini seharusnya dibagi atau didistribusikan. Berikut adalah beberapa indikator 

keadilan distributive (Jasso et al., 2016): 

1) Keadilan: Apakah setiap orang menerima jumlah yang sama, seperti dalam 

kasus upah yang sama untuk pekerjaan yang setara. 

2) Kesetaraan: Apakah setiap orang menerima apa yang mereka berhak 

dapatkan berdasarkan kontribusi mereka. 

3) Kebutuhan: Apakah setiap orang menerima apa yang mereka butuhkan. 
 

4) Manfaat: Apakah SDM menerima banyak manfaat dan apakah manfaat 

tersebut didistribusikan secara adil. 

5) Kohesivitas kelompok: Apakah orang bekerja sama untuk meningkatkan 

kinerja dan bertukar ide. 

6) Akses: Apakah orang memiliki akses ke pendidikan dan perawatan kesehatan 

berkualitas tinggi. 

7) Ketidakadilan lingkungan: Apakah ada ketidaksetaraan dalam paparan 

terhadap bahaya lingkungan berdasarkan karakteristik sosial, seperti etnis 

atau status sosial ekonomi. 
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Contoh keadilan distributif termasuk pekerja yang menerima upah yang sama 

untuk pekerjaan yang setara, orang yang memiliki akses ke pendidikan dan 

perawatan kesehatan berkualitas tinggi, dan banyak lagi. Meskipun kebanyakan 

orang setuju bahwa upaya keadilan distributif dapat membantu banyak orang, ini 

adalah subjek yang masih menjadi inti dari banyak perdebatan. 

Keadilan distributif menekankan bahwa setiap orang harus menerima bagian 

yang sesuai dari hasil dan tanggung jawab, baik dalam bentuk materi maupun non- 

materi, berdasarkan prinsip-prinsip kesetaraan, kesetaraan, dan kebutuhan. 

Indikator keadilan distributif menurut para ahli mencakup beberapa aspek yang 

dapat digunakan untuk mengukur persepsi SDM terhadap keadilan dalam distribusi 

hasil dan sumber daya di tempat kerja. Beberapa indikator menurut (Deutsch, 

1975): 

1) Kesetaraan (Equity). Menurut teori keadilan distributif, hasil yang diterima 

SDM harus sebanding dengan kontribusi mereka. SDM membandingkan input 

mereka (seperti usaha, keterampilan, dan waktu) dengan output yang mereka 

terima (seperti gaji, bonus, dan penghargaan) serta membandingkannya dengan 

rekan kerja mereka. 

2) Kebutuhan (Need). Beberapa ahli berpendapat bahwa distribusi hasil harus 

didasarkan pada kebutuhan individu. Misalnya, SDM yang memiliki 

tanggungan keluarga mungkin memerlukan lebih banyak dukungan finansial 

dibandingkan dengan SDM yang tidak memiliki tanggungan 

3) Kesamaan (Equality). Indikator ini mengacu pada distribusi hasil yang sama 

rata di antara SDM, tanpa memandang kontribusi individu. Pendekatan ini 
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sering digunakan dalam situasi di mana kerjasama dan solidaritas lebih 

diutamakan. 

4) Konsistensi (Consistency). Keadilan distributif juga diukur berdasarkan 

konsistensi dalam penerapan kebijakan distribusi. SDM mengharapkan bahwa 

aturan dan prosedur yang sama diterapkan secara konsisten kepada semua 

orang. 

5) Transparansi (Transparency). SDM cenderung merasa diperlakukan adil jika 

proses distribusi hasil dilakukan secara transparan. Ini berarti bahwa SDM 

memahami bagaimana keputusan distribusi dibuat dan merasa bahwa proses 

tersebut terbuka dan jujur. 

Keadilan distributif disimpulkan sebagai konsep keadilan yang berkaitan 

dengan distribusi yang adil dari manfaat, sumber daya, dan beban dalam 

masyarakat, dengan mempertimbangkan hak individu, kontribusi, kebutuhan, dan 

kesejahteraan sosial secara keseluruhan. Indikator yang digunakan adalah menurut 

(Deutsch, 1975) yaitu Kesetaraan (Equity); Kebutuhan (Need); Kesamaan 

(Equality); Konsistensi (Consistency) dan Transparansi (Transparency). 

Keadilan distributif memiliki pengaruh yang signifikan terhadap employee 

engagement (Kurniawati & Ramli, 2024). Keadilan distributif merujuk pada 

persepsi SDM mengenai keadilan dalam distribusi sumber daya dan penghargaan 

dalam organisasi (Atmaja & Marika, 2024). 

Penelitian menunjukkan bahwa ketika SDM merasa bahwa distribusi 

kompensasi dan penghargaan dilakukan secara adil, mereka cenderung lebih 

terlibat dan berkomitmen terhadap pekerjaan mereka (Ghosh et al., 2014). 
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Penelitian (Mulang, 2022) menemukan bahwa keadilan organisasi kompensasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap employee engagement. 

Selain itu, penelitian lain menunjukkan bahwa keadilan distributif 

memberikan kontribusi signifikan terhadap employee engagement (Yanting, 2024). 

Dengan demikian, penerapan keadilan distributif yang konsisten dapat menjadi 

strategi efektif untuk meningkatkan keterikatan SDM dalam organisasi. 

H1 : Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee 

engagement 

 

 

Keadilan distributif, yang merujuk pada persepsi SDM terhadap keadilan 

dalam distribusi sumber daya dan penghargaan di tempat kerja, memiliki pengaruh 

signifikan terhadap kinerja sumber daya manusia (SDM) (Rahma et al., 2024a). 

Penelitian menunjukkan bahwa ketika SDM merasa bahwa distribusi penghargaan 

dan sumber daya dilakukan secara adil, mereka cenderung memiliki tingkat 

kepuasan kerja yang lebih tinggi, yang pada gilirannya meningkatkan kinerja 

mereka (Rahman Ahmad & Jameel, 2021). 

Studi yang dilakukan (Purnama et al., 2020) menemukan bahwa keadilan 

distributif memiliki pengaruh positif terhadap kinerja SDM. Selain itu, penelitian 

lain juga menunjukkan bahwa keadilan distributif dapat berkontribusi pada 

peningkatan produktivitas dan efisiensi kerja (Haryono et al., 2019). Dengan 

demikian, penerapan keadilan distributif yang efektif dapat menjadi strategi penting 

bagi organisasi untuk meningkatkan kinerja mereka. 

H2   : Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja SDM 
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2.4. Procedural justice 

 

Menurut Robert Kreitner & Charlene Cassidy (2012) procedural justice 

adalah keadilan yang dirasakan dari proses dan prosedur yang digunakan untuk 

mengalokasikan keputusan. Menurut (Rahma et al., 2024b) Persepsi procedural 

justice didasarkan pada pandangan SDM terhadap kewajaran proses penghargaan 

dan keputusan hukuman yang dibuat organisasi sifatnya penting seperti keharusan 

membayar imbalan/insentif, evaluasi, promosi dan tindakan disipliner. 

Persepsi yang baik mengenai prosedural justice akan menghasilkan 

keluaran organisasi yang lebih baik seperti peningkatan komitmen organisasi, 

keinginan tetap tinggal dalam organisasi dan peningkatan kinerja (De Clercq et al., 

2020a). Menurut Leventhal yang dikutip (Ahmad Jayus et al., 2021b) procedural 

justice adalah persepsi mengenai proses keikutsertaan untuk mencapai suatu hasil 

dengan menfokuskan beberapa kriteria untuk memenuhi prosedur adil seperti 

konsistensi (Diterapkan secara konsisten terhadap orang dan waktu); Akurasi 

(Memastikan bahwa informasi yang akurat dikumpulkan dan digunakan dalam 

pengambilan keputusan); Prosedur etis (Sesuai dengan standar pribadi atau sesuai 

dengan etika dan moralitas); Bebas bias (Memastikan bahwa pihak ketiga tidak 

memiliki kepentingan dalam penyelesaian permasalahan dalam bentuk apapun). 

Jadi berdasarkan beberapa pandangan beberapa ahli diatas, maka dapat 

disimpulkan prosedural justice dalah persepsi dan pandangan SDM terhadap 

keadilan semua proses, maupun prosedur keputusan dalam organisasi. Indikator 
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yang digunalan dalam penelitian ini adalah konsistensi, Akurasi, Prosedur etis dari 

Leventhal yang dikutip (Ahmad Jayus et al., 2021b) 

Keadilan prosedural memiliki pengaruh yang signifikan terhadap 

employee engagement (keterikatan SDM) (Kurniawati & Ramli, 2024). Keadilan 

prosedural merujuk pada persepsi SDM mengenai keadilan dalam proses dan 

prosedur yang digunakan untuk membuat keputusan dalam organisasi (Atmaja & 

Marika, 2024). Penelitian menunjukkan bahwa ketika SDM merasa bahwa prosedur 

dalam organisasi diterapkan secara adil, mereka cenderung lebih terlibat dan 

berkomitmen terhadap pekerjaan mereka (Ghosh et al., 2014; Kurniawati & Ramli, 

2024). 

Penelitian oleh Farid et al., (2019) menemukan bahwa keadilan prosedural 

berpengaruh positif terhadap employee engagement. Ketika SDM merasa bahwa 

proses yang digunakan untuk membuat keputusan yang memengaruhi mereka 

adalah adil, transparan, dan konsisten, mereka cenderung lebih terlibat dan 

berkomitmen terhadap pekerjaan mereka (Mantik et al., 2024). Studi (Yanting, 

2024) menunjukkan bahwa keadilan prosedural meningkatkan employee 

engagement dengan memperkuat rasa kepercayaan dan loyalitas SDM terhadap 

organisasi. 

Dengan demikian, penerapan keadilan prosedural yang konsisten dapat 

menjadi strategi efektif untuk meningkatkan employee engagement dalam 

organisasi. 

H3   : Keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap employee engagement 
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Keadilan prosedural, yang merujuk pada persepsi SDM terhadap keadilan 

dalam proses pengambilan keputusan dan implementasi kebijakan, memiliki 

pengaruh signifikan terhadap kinerja (De Clercq et al., 2020b). Penelitian (Rahma 

et al., 2024) menunjukkan bahwa ketika SDM merasa bahwa prosedur dalam 

organisasi dijalankan secara adil, mereka cenderung menunjukkan peningkatan 

produktivitas kinerja mereka. 

Studi oleh (Mulang, 2022a) mengungkapkan bahwa keadilan prosedural 

berkontribusi positif terhadap keterlibatan SDM, yang merupakan faktor kunci 

dalam peningkatan produktivitas dan efektivitas kerja. Selain itu, penelitian oleh 

(Anazor & Onwuamaegbu, 2024) menemukan bahwa keadilan prosedural tidak 

hanya meningkatkan kepuasan kerja, tetapi juga mengurangi niat untuk keluar dari 

organisasi, yang berdampak pada stabilitas kinerja dalam jangka panjang. Oleh 

karena itu, penerapan keadilan prosedural yang konsisten dalam pengambilan 

keputusan dan kebijakan organisasi sangat penting untuk meningkatkan kinerja 

secara keseluruhan. Studi oleh (Dalimunthe et al., 2024) menemukan bahwa 

keadilan prosedural memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 

SDM. Dengan demikian, penerapan keadilan prosedural yang konsisten dapat 

menjadi strategi efektif untuk meningkatkan kinerja dalam organisasi. 

H4 : keadilan prosedural berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja 

SDM 
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2.5. Interactional Justice 

 

Jenis keadilan ketiga adalah keadilan interaksional yang mencakup tingkat 

keadilan dalam hubungan dan perilaku individu, serta proses distribusi dan 

distribusi hasil (Skarlicki et al., 1997). Keadilan interaksional berpusat pada 

orientasi manusia dalam praktik organisasi, yaitu bagaimana manajemen 

berperilaku terhadap penerima keadilan (Estreder et al., 2020). Keadilan 

interaksional terutama berkaitan dengan bagaimana manajer berinteraksi dan 

berbicara dengan karyawan mereka (Inoue et al., 2010). 

Keadilan interaksional adalah konsep di mana orang diperlakukan secara adil 

dan dengan rasa hormat ketika keputusan diambil dan dikomunikasikan (Dai & Xie, 

2016). Keadilan interaksional merujuk pada bagaimana orang memperlakukan satu 

sama lain dalam interaksi sehari-hari (Piotrowski et al., 2021). (Özer et al., 2017) 

berpendapat bahwa keadilan interaksional didefinisikan sebagai perasaan karyawan 

tentang bagaimana mereka diperlakukan dalam proses pelaksanaan prosedur. 

Ketika karyawan merasa diperlakukan dengan adil oleh pemimpin mereka, mereka 

akan merasa bersemangat dan memiliki moral yang tinggi. Leventhal 1980) 

mengusulkan enam kriteria tentang keadilan prosedural, yaitu aturan konsistensi, 

aturan representativitas, aturan penekanan bias, aturan akurasi, aturan perbaikan, 

dan aturan etika. (Bies, 1986) menunjukkan empat prinsip tentang pengukuran 

keadilan interaksional, termasuk rasa hormat, kesopanan, pembenaran, dan 

kebenaran. 

Bies (1986) membagi keadilan interaksional menjadi dua jenis yaitu keadilan 

interpersonal dan keadilan informasi. Keadilan interpersonal yaitu bagaimana 
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orang diperlakukan dengan hormat dan kesopanan yang diukur dengan 4 item yaitu 

diperlakukan dengan cara yang sopan, diperlakukan dengan cara yang bermartabat, 

diperlakukan dengan hormat dan menahan diri dari pernyataan atau komentar yang 

tidak pantas (Colquitt, 2001). Jenis kedua adalah keadilan informasi yang 

menunjukkan sebeberapa baik keputusan dijelaskan, termasuk ketepatan waktu, 

spesifikasi, dan kebenaran penjelasannya. Keadilan ini diukur dengan 5 item yaitu 

terbuka dalam berkomunikasi, menjelaskan prosedur secara menyeluruh, 

memberikan penjelasan yang masuk akal, mengkomunikasikan rincian secara tepat 

waktu dan menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu 

(Colquitt, 2001). 

Beberapa cara untuk mempromosikan keadilan interaksional meliputi: 

memberikan penjelasan untuk keputusan, memperlakukan karyawan dengan 

martabat dan rasa hormat, menyampaikan berita dengan halus, dan menawarkan 

pelatihan rutin tentang resolusi konflik serta keterampilan interpersonal (Leventhal, 

1980). 

Sehingga disimpulkan bahwa Keadilan interaksional adalah konsep yang 

mengacu pada perlakuan adil dan hormat terhadap individu selama proses 

pengambilan keputusan, serta bagaimana keputusan tersebut dikomunikasikan 

kepada mereka. Indicator keadilan interaksional dalam penelitian ini diukur dengan 

9 pengukuran keadilan interaksional yang dikembangkan oleh Bies (1986) dan 

Colquitt (2001) yaitu diperlakukan dengan cara yang sopan, diperlakukan dengan 

cara yang bermartabat, diperlakukan dengan hormat dan menahan diri dari 

pernyataan atau komentar yang tidak pantas, terbuka dalam berkomunikasi, 
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menjelaskan prosedur secara menyeluruh, memberikan penjelasan yang masuk 

akal, mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu dan menyesuaikan 

komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu. 

Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa keadilan organisasi memiliki 

hubungan positif dengan keterlibatan kerja (Rahman & Karim, 2022). Keadilan 

organisasi berpengaruh positif terhadap keterlibatan kerja pada petugas polisi 

(Piotrowski et al., 2021). Keadilan distributif, prosedural, dan interaksional secara 

kolektif memiliki hubungan signifikan dengan keterlibatan kerja (Özer et al., 2017). 

Keadilan prosedural dan interaksional berhubungan positif dan signifikan dengan 

keterlibatan kerja (Inoue et al., 2010). Persepsi keadilan interaksional secara positif 

memengaruhi kesadaran terhadap pekerjaan dan keterlibatan kerja (Kerse & 

Naktiyok, 2020). 

Sehingga dengan demikian disimpulkan bahwa semakin SDM merasakan 

keadilan interaksional maka akans emakin tinggi keterikatan kerjanya. Hypothesis 

yang diajukan adalah : 

H5 : Keadilan interaksional berpengaruh positif terhadap employee 

engagement 

Hasil penelitian terdahulu menunjukkan bahwa peningkatan kinerja guru 

dapat dicapai melalui manajemen organisasi yang menerapkan praktik keadilan 

organisasi di lingkungan kerja (Hermanto & Srimulyani, 2022). Penelitian lain 

menyatakan hal yang sama bahwa keadilan interaksional memiliki pengaruh yang 

signifikan terhadap kinerja guru (Ahmad Jayus et al., 2021). 
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Sehingga dapat disimpulkan bahwasannya semakin seseorang merasakan 

keadilan interaksional maka akan semakin baik kinerjanya, 

H6 : keadilan interaksional berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja 

SDM 

 
 

2.6. Model Empirik Penelitian 

 

Model empiric yang diajukan dalam penelitian ini adalah sebagaimana 

Gambar 2.1 berikut. 

Gambar 2.1 Model Empirik Penelitian 
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BAB III 

METODE PENELITIAN 

 

 

3.1. Jenis Penelitian 

 

Dalam melakukan kajian penelitian ini, jenis penelitian yang digunakan 

adalah penelitian eksplanatori (explanatory research). Menurut Widodo (2010) 

penelitian eksplanatori adalah penelitian yang bersifat menjelaskan, artinya 

penelitian ini menekankan pada hubungan antar variabel dengan menguji hipotesis, 

uraiannya mengandung deskripsi tetapi fokusnya terletak pada hubungan antar 

variabel yaitu kinerja SDM, keadilan distributif, keadilan procedural, 

keadilan interaksional dan keterikatan kerja / work engagement. Peneliti 

memilih metode ini bertujuan agar hasil dari penelitian ini bisa diterapkan langsung 

pada organisasi dimana Peneliti bekerja. 

 

 
3.2. Populasi dan Sampel 

 

Populasi merupakan sekumpulan individu yang memiliki karakteristik yang 

khas yang mendiami suatu wilayah (Sugiyono, 1999). Melalui penelitian yang 

dilakukan, populasi yang digunakan sebagai objek penelitian adalah seluruh 

Pegawai di Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang. 

Sampel adalah sebagian dari populasi yang mewakili keseluruhan obyek 

yang diteliti. Penarikan sampel ini didasarkan bahwa dalam suatu penelitian ilmiah 

tidak ada keharusan atau tidak mutlak semua populasi harus diteliti secara 

keseluruhan tetapi dapat dilakukan sebagian saja dari populasi tersebut. Tehnik 
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pengambilan sample dalam peneltian ini menggunakan sensus dimana seluruh 

populasi merupakan sample. Sehingga responden dalam penelitian ini adalah 

seluruh Pegawai di KPP Pratama Semarang Timur. 

 
3.3. Sumber Data dan Teknik Pengumpulan Data 

 

Data yang digunakan dalam penelitian ini terdiri dari dua jenis, yaitu: 
 

a. Data primer yang berasal dari jawaban responden atas angket/ kuesioner 

yang disebarkan ke Kantor Pelayanan Pajak Partama Semarang Timur. 

Pertanyaan dalam kuesioner terdiri dari pertanyaan tertutup dan 

pertanyaan terbuka. Keputusan menggunakan pertanyaan terbuka atau 

tertutup dan sangat tergantung dari seberapa jauh si peneliti memahami 

masalah penelitian (Kuncoro, 2003). Data primer yang akan digali adalah 

identitas responden serta persepsi responden mengenai variabel- 

variabel penelitian. 

b. Data sekunder didapatkan dari KPP Pratama Semarang Timur. Data 

sekunder ini digunakan untuk mendapatkan data responden yang lebih 

rinci berdasarkan kuesioner yang terisi. Data dikumpulkan dengan 

menyebarkan kuesioner/ daftar pertanyaan kepada yang menjadi 

responden. Mengingat cakupan wilayah yang luas, penyebaran kuesioner 

dilakukan melalui Google Form. Peneliti menganggap metode mailing 

system ini yang paling efisien meskipun kelemahan utama metode ini 

adalah tingkat respon/ pengembalian kuesioner yang rendah. Namun 

untuk mengatasi hal tersebut, peneliti akan melakukan aksi tindak lanjut 

(Follow Up Action), yakni melakukan komunikasi secara face to face agar 
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setiap responden dapat memberikan data yang peneliti perlukan. Dengan 

demikian diharapkan pengolahan data dapat dilakukan sesuai waktu yang 

diperlukan oleh peneliti. 

Selain itu, Peneliti juga menggunakan metode dokumentasi. Dokumentasi 

adalah mencari dan mengumpulkan data mengenai hal-hal yang atau variabel- 

variabel yang berupa catatan-catatan, transkrip, buku, surat kabar, majalah, notulen 

rapat, agenda dan lain sebagainya yang sesuai dengan variabilitas yang diteliti yaitu 

kinerja SDM, keadilan distributif, keadilan procedural, keadilan interaksional 

dan keterikatan kerja / work engagement. 

 
3.4. Variabel dan Indikator 

 

Bagian ini menampilkan definisi dan indikator dari masing masing variable 

yang diteliti dalam penelitian ini adalah kinerja SDM, keadilan distributif, 

keadilan prosedural dan keterikatan kerja / work engagement. 

 
Tabel 3.2 

Variabel dan Indikator 

 

 
1. Keadilan distributif 1. Kesetaraan (Equity); (Hasibuan). 

konsep keadilan yang berkaitan 2. Kebutuhan (Need); 
dengan distribusi yang adil dari 3. Kesamaan (Equality); 
manfaat, sumber daya, dan 4. Konsistensi (Consistency) 
beban dalam masyarakat, 5. Transparansi 
dengan mempertimbangkan 
hak individu, kontribusi, 
kebutuhan, dan kesejahteraan 
sosial secara keseluruhan. 

2 Prosedural justice 

persepsi dan pandangan SDM 
terhadap  keadilan  semua 

(Transparency). 
 
 
 

1. Konsistensi, 
2. Akurasi, 
3. Prosedur etis 

 
 
 
 

(Hasibuan). 

No Variabel Indikator Sumber 
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proses, maupun prosedur 
keputusan dalam organisasi. 

3 Keadilan interaksional adalah 
konsep yang mengacu pada 
perlakuan adil dan hormat 
terhadap individu selama 
proses pengambilan keputusan, 
serta bagaimana keputusan 
tersebut dikomunikasikan 
kepada mereka. 

 

 
1. diperlakukan dengan 

cara yang sopan, 
2. diperlakukan dengan 

cara yang 
bermartabat, 

3. diperlakukan dengan 
hormat 

4. menahan diri dari 
pernyataan atau 
komentar yang tidak 
pantas, 

5. terbuka dalam 
berkomunikasi, 

6. menjelaskan 
prosedur secara 
menyeluruh, 

7. memberikan 
penjelasan yang 
masuk akal, 

8. mengkomunikasikan 
rincian secara tepat 
waktu 

9. menyesuaikan 
komunikasinya 
dengan kebutuhan 
spesifik individu. 

 

 
Bies (1986) 
dan Colquitt 
(2001) 

 

4 Employee engagement 

sikap positif yang ditunjukkan 
seseorang terhadap 
organisasinya melalui 
tambahan waktu, energi, atau 
pemikiran yang diberikan oleh 
sumber daya manusia di tempat 
kerja. 

 
 

4. Kinerja (Sumber Daya 
Manusia) 
efektivitas dan efisiensi dalam 
melaksanakan tugas 
pendampingan dan asistensi 
pelaporan   pajak,   serta 

1.  kepercayaan pada visi 
dan misi organisasi, 

2. kepuasan terhadap 
pekerjaan, 

3. pemahaman terhadap 
kontribusi pekerjaan 
terhadap tujuan yang 
lebih besar, 

4. keamanan, 
5. partisipasi aktif. 
1. Kualitas (Quality). 
2. Kuantitas (Quantity). 
3. Ketepatan Waktu 

(Timeliness 

4. Efektivitas (Cost 

Efectiveness). 

(Schaufeli, 
2011) 

 
 
 
 
 
 
 

 
(Bernardin 
& Russel, 
2013) 

 kemampuan mereka untuk  
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memberikan informasi dan 
bimbingan yang akurat 
kepada wajib pajak. 

5. Kemandirian (Need for 

Supervision). 
6. Komitmen Kerja 

 (Interpersonal Impact).  
 
 

Pengambilan data yang diperoleh melalui kuesioner dilakukan dengan 

menggunakan pengukuran interval dengan ketentuan skornya adalah sebagai 

berikut : 

Sangat 

Tidak 

Setuju 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

Sangat 

Setuju 

 
 

3.5. Teknik Analisis Data 

 

Analisis yang digunakan untuk menjawab hipotesis adalah permodelan 

persamaan structural dengan menggunakan pendekatan Partial Least Square 

(PLS). Pendekatan ini digunakan karena pendugaan variabel latent dalam PLS 

adalah sebagai exact kombinasi linier dari indikator, sehingga mampu menghindari 

masalah indeterminacy dan menghasilkan skor komponen yang tepat. Di samping 

itu metode analisis PLS powerful karena dapat diterapkan pada semua skala data, 

tidak membutuhkan banyak asumsi dan ukuran sampel tidak harus besar. Adapun 

langkah-langkah pengujian model empiris penelitian berbasis Partial Least Square 

(PLS) dengan software Smart PLS adalah sebagai berikut: 

3.6.1. Spesialisasi Model. 
 

Analisis jalur hubungan antar variabel terdiri dari : 
 

a. Outer model, yaitu spesifikasi hubungan antara variabel laten dengan 

indikatornya , disebut juga dengan outer relation atau measurement 

model,  mendefinisikan  karakteristik  konstruk  dengan  variabel 
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manifesnya. 

 
b. Inner Model ,yaitu spesifikasi hubungan antar variabel laten (structural 

model), disebut juga inner relation, menggambarkan hubungan antar 

variabel laten berdasarkan teori substantif penelitian. Tanpa kehilangan 

sifat umumnya, diasumsikan bahwa variabel laten dan indikator atau 

variabel manifest diskala zeromeans dan unitvarian sama dengan satu 

sehingga para meter lokasi (parameter konstanta) dapat dihilangkan dari 

model. Inner model yang diperoleh adalah : 

η1 = γ1.1 ξ1 

 

η2= γ2.1 ξ1+ γ2 .3 ξ3+ ᵦ2.1 η1. 

 

Weight Relation, estimasi nilai kasus variabel laten, inner dan outer 

model memberikan spesifikasi yang diikuti dalam estimasi algoritma 

PLS. Setelah itu diperlukan definisi weight relation. Nilai kasus untuk 

setiap variabel laten diestimasi dalam PLS yakni : 

ξb= ΣkbWkbXkb 

η1 =  ΣkiWkiXki 

Dimana Wkb dan Wki adalah kweight yang digunakan untuk 

membentuk estimasi variabel laten endogen (η) dan eksogen (ξ). 

Estimasi variabel laten adalah linier agrega dari indikator yang nilai 

weightnya didapat dengan prosedur estimasi PLS seperti dispesifikasi 

oleh inner dan outer model dimana variabel laten endogen (dependen) 

adalah ηdan variabel laten eksogen adalah ξ (independent), sedangkan 
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ζmerupakan residual dan β dan ì adalah matriks koefisien jalur 

 
(pathcoefficient). 

 

3.6.2. Evaluasi Model 
 

Model pengukuran atau outer model dengan indikator refleksif 

dievaluasi dengan convergent dan discriminant validity dari indikatornya 

dan composit realibility untuk blok indikator. Model strukrural atau 

inner model dievaluasi dengan melihat presentase varian yang 

dijelaskanya itu dengan melihat R² untuk konstruk laten eksogen dengan 

menggunakan ukuran Stone Gaisser Q Square test dan juga melihat 

besarnya koefisien jalur strukturalnya. Stabilitas dari estimasi ini 

dievaluasi dengan menggunakan uji t-statistik yang didapat lewat 

prosedur bootstrapping. Outer model dengan indikator refleksif masing- 

masing diukur dengan : 

1. Convergent Validity yaitu korelasi antara skor indikator refleksif 

dengan skor variabel latennya. Untuk hal ini loading 0,5 sampai 0,6 

dianggap cukup, karena merupakan tahap awal pengembangan skala 

pengukuran dan jumlah indikator per konstruk tidak besar, berkisar 

antara 1 sampai 4 indikator. 

2. Discriminant Validity yaitu pengukuran indikator refleksif 

berdasarkan cross loading dengan variabel latennya. Metode lain 

dengan membandingkan nilai square root of Avarage Variance 

Extracted (AVE) setiap kontruk, dengan korelasi antar kontruk 

lainnya dalam model. Jika nilai pengukuran awal kedua metode 
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tersebut lebih baik dibandingkan dengan nilai konstruk lainnya dalam 

model, maka dapat disimpulkan konstruk tersebut memiliki nilai 

discriminant validity yang baik, dan sebaliknya. Direkomendasikan 

nilai pengukuran harus lebih besar dari 0,50. 

Σλ 2 
AVE = 

Σλi
2 + Σivar (ε1) 

3. Composit Reliability, adalah indikator yang mengukur konsistensi 

internal dari indikator pembentuk konstruk, menunjukkan derajat 

yang mengindikasikan common latent (unobserved). Nilai batas yang 

diterima untuk tingkat reliabilitas komposit adalah 0,7 walaupun 

bukan merupakan standar absolut. 

( ΣλI)2 
pc = 

( ΣλI)2 + Σivar (ε1) 

Inner model diukur menggunakan R-square variable laten 

eksogen dengan interpretasi yang sama dengan regresi. Q Square 

predictive relevante untuk model konstruk, mengukur seberapa baik 

nilai observasi dihasilkan oleh model dan juga estimasi 

parameternya. Nilai Q-square > 0 menunjukkan model memiliki 

predictive relevance , sebaliknya jika nilai Q-square ≤ 0 

menunjukkan model kurang memiliki predictive relevante. 

Perhitungan Q-Square dilakukan dengan rumus : 

Q² = 1 – (1-R1²)(1-R2²) ......(1-Rp²) 

Dimana (1-R1²)(1-R2²)......(1-Rp²) adalah R-square eksogen dalam 

model persamaan. Dengan asumsi data terdistribusi bebas 
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(distribution free), model struktural pendekatan prediktif PLS 

dievaluasi dengan R-Square untuk konstruk endogen (dependen), Q- 

square test untuk relevansi prediktif, t-statistik dengan tingkat 

signifikansi setiap koefisien path dalam model struktural. 

 
3.6.3. Pengujian Hipotesis 

 
Uji t digunakan untuk membuktikan ada tidaknya pengaruh masing masing 

variabel bebas secara individu terhadap variabel terikat. Langkah langkah 

pengujiannya adalah : 

1) Menentukan hipotesis nol dan hipotesis alternatif 
 

a) Ho : β1 = 0, tidak ada pengaruh signifikan dari variabel bebas 
 

terhadap variable terikat 
 

Ha : β1 ≠ 0, ada pengaruh signifikan dari variabel bebas terhadap 

variable terikat 

2) Menentukan level of significance : α = 5 pengujian tabel t dua sisi (two 

tailed ) nilai ttabel =1,99 atau 2 

Df = (α;n-k) 
 

Pengujian menggunakan pengujian dua sisi dengan probabilitas (α) 

0,05 dan derajad bebas pengujian adalah 

Df =  (n-k) 
 

= (68-4) 
 

= 64 
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sehingga nilai t tabel untuk df 45 tabel t pengujian dua sisi (two tailed) 

 

ditemukan koefisien sebesar 1,99 atau dibulatkan menjadi 2. 
 

3) Kriteria pengujian 
 

Ho diterima bila – t tabel ≤ t hitung ≤ ttabel 
 

Ho ditolak artinya Ha diterima bila thitung ≥ ttabel atau thitung ≤ ttabel 
 

3.6.4. Evaluasi Model. 
 

Model pengukuran atau outer model dengan indikator refleksif 

dievaluasi dengan convergent dan discriminant validity dari indikatornya dan 

composit realibility untuk blok indikator. Model struktural atau inner model 

dievaluasi dengan melihat presentase varian yang dijelaskanya itu dengan melihat 

R² untuk konstruk laten eksogen dengan menggunakan ukuran Stone Gaisser Q 

Square test dan juga melihat besarnya koefisien jalur strukturalnya. Stabilitas dari 

ini dievaluasi dengan menggunakan uji t-statistik yang didapat melalui prosedur 

bootstrapping. 
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BAB IV 

 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

 

 

 

4.1. Deskripsi Responden 

 

Deskripsi responden dalam penelitian mengacu pada proses 

mendeskripsikan para responden berdasarkan karakteristik yang telah ditentukan. 

Responden penelitian ini adalah seluruh Pegawai di Kantor Pelayanan Pajak 

Pratama Semarang yang berjumlah 95 pegawai. Data responden diperoleh dari hasil 

penyebaran kuesioner. Pelaksanaan penelitian dilakukan dengan menyebarkan 

kuesioner penelitian pada tanggal 11-24 Januari 2025. Deskripsi ini berisi informasi 

yang relevan tentang bagaimana karakteristik responden dipandang dari aspek 

gender, usia, pendidikan, dan masa kerja. Hasil pengolahan data kuesioner terkait 

deskripsi responden disajikan pada Tabel 4.1. 

Tabel 4.1 Deskripsi Karakteristik Responden 
 

No Karakteristik  Total Sampel n=95  
 Jumlah Persentase (%) 

1. Jenis Kelamin   

 Pria 52 54.7 
 Wanita 43 45.3 

2. Usia   

 21 - 30 tahun 38 40.0 
 31 - 40 tahun 34 35.8 
 41 - 50 tahun 17 17.9 
 51 - 60 tahun 6 6.3 

3. Pendidikan   

 SMA/SMK 2 2.1 
 Diploma 41 43.2 
 S1 43 45.3 
 S2 9 9.5 

4. Lama Bekerja   

 0 - 10 tahun 51 53.7 
 11 - 20 tahun 27 28.4 
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21 - 30 tahun 12 12.6 
> 30 tahun 5 5.3 

 

Sumber: Olah data Penelitian dengan SPSS (2025) 

Data yang tertuang dalam Tabel 4.1 menyajikan informasi bahwa sebagian 

besar responden adalah pegawai pria yaitu sebanyak 52 responden (54,7%), 

sedangkan responden wanita sebanyak 43 responden (45,3%). Dipandang dari segi 

usia, jumlah responden terbanyak adalah usia 21-30 tahun sebanyak 38 responden 

(40,0%). Pendidikan terakhir yang dimiliki responden terbanyak adalah Sarjana S1 

yaitu sebanyak 43 responden (45,3%). Pada tabel tersebut terlihat pula bahwa 

mayoritas responden telah bekerja antara 0 - 10 tahun sebanyak 51 responden 

(53,7%). 

 
 

4.2. Deskriptif Variabel 

 

Analisis deskriptif merupakan teknik analisis statistik yang digunakan untuk 

menggambarkan dan meringkas karakteristik dasar dari data yang dikumpulkan. 

Analisis tersebut bertujuan untuk memberikan gambaran awal mengenai pola atau 

tren dalam data, sehingga dapat memahami distribusi dan sifat-sifat data sebelum 

masuk ke dalam analisis yang lebih kompleks. 

Deskripsi variabel dikelompokkan menjadi 3 kategori, yaitu: kategori rendah, 

skor = 1,00 – 2,33 , kategori sedang, skor = 2,34 – 3,66 dan kategori tinggi/baik, 

dengan skor 3,67 – 5,00. Deskripsi variabel secara lengkap terlihat pada tabel 4.2. 
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Tabel 4.2. Deskripsi Variabel Penelitian 

No Variabel dan indikator Mean Std Dev 

a Keadilan distributif   

 1. Kesetaraan (Equity); 3.68 0.78 
 2. Kebutuhan (Need); 3.78 0.84 
 3. Kesamaan (Equality); 3.71 0.89 
 4. Konsistensi (Consistency) 3.67 0.84 
 5. Transparansi (Transparency). 3.59 0.93 
 Mean Variabel 3.69  

b Keadilan prosedural   

 1. Konsistensi, 3.42 1.05 
 2. Akurasi, 3.56 1.20 
 3. Prosedur etis 3.51 1.07 
 Mean Variabel 3.49  

c Keadilan interaksional   

 1. Diperlakukan dengan cara yang sopan, 3.60 0.93 
 2. Diperlakukan dengan cara yang bermartabat, 3.87 1.00 
 3. Diperlakukan dengan hormat 3.69 0.84 

 4. Menahan diri dari pernyataan atau komentar yang 
tidak pantas, 

3.68 0.89 

 5. Terbuka dalam berkomunikasi, 3.65 0.83 
 6. Menjelaskan prosedur secara menyeluruh, 3.61 0.88 
 7. Memberikan penjelasan yang masuk akal, 3.69 0.77 
 8. Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu 3.59 0.74 

 9. menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan 
spesifik individu 

3.69 0.80 

 Mean Variabel 3.68  

c Employee engagement   

 1. Kepercayaan pada visi dan misi organisasi, 3.76 0.91 
 2. Kepuasan terhadap pekerjaan, 3.68 0.96 

 3. Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap 
tujuan yang lebih besar, 

3.63 0.91 

 4. keamanan, 3.72 0.85 
 5. Partisipasi aktif. 3.66 0.79 
 Mean Variabel 3.69  

d Kinerja SDM   

 1. Kualitas (Quality). 3.95 0.79 
 2. Kuantitas (Quantity). 3.74 0.94 
 3. Ketepatan Waktu (Timeliness 3.74 0.89 
 4. Efektivitas (Cost Efectiveness). 3.82 0.91 
 5. Kemandirian (Need for Supervision). 3.78 0.90 
 6. Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). 3.80 0.86 
 Mean Variabel 3.80  
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Tabel 4.2 menunjukkan bahwa nilai mean data variabel Keadilan distributif 

secara keseluruhan sebesar 3,69 terletak pada rentang kategori baik/tinggi (3,67 – 

5,00). Artinya, bahwa secara umum responden merasa telah mendapat keadilan 

distributif dalam pekerjaannya dengan baik. Hasil deskripsi data pada variabel 

Keadilan distributif didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah indikator 

Kebutuhan (Need) (3,78) dan terendah adalah indikator Transparansi 

(Transparency) (3,59). 

Pada variabel Keadilan prosedural secara keseluruhan diperoleh nilai mean 

sebesar 3,49 terletak pada rentang kategori sedang (2,33 - 3,67). Artinya, responden 

berpandangan bahwa Keadilan prosedural yang ada di Kantor Pelayanan Pajak 

Pratama Semarang telah tercipta cukup baik. Hasil deskripsi data pada variabel 

Keadilan prosedural didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah Akurasi (3,56) 

dan terendah pada indikator Konsistensi (3,42). 

Pada variabel Keadilan interaksional secara keseluruhan diperoleh nilai mean 

sebesar 3,68 terletak pada rentang kategori baik (3,67 – 5,00). Artinya, responden 

berpandangan bahwa para pegawai berpandangan bahwa mereka mendapat 

keadilan interaksional yang baik. Hasil deskripsi data pada variabel Keadilan 

interaksional didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah Diperlakukan dengan 

cara yang bermartabat (3,87) dan terendah pada indikator Mengkomunikasikan rincian 

secara tepat waktu (3,59). 

Pada variabel Employee engagement secara keseluruhan diperoleh nilai mean 

sebesar 3,69 terletak pada rentang kategori tinggi/baik (3,67 – 5,00). Artinya, 
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bahwa responden berpandangan bahwa secara umum para pegawai memiliki 

keterlibatan yang besar dalam bekerja. Hasil deskripsi data pada variabel Employee 

engagement didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah indikator Kepercayaan 

pada visi dan misi organisasi (3,76) dan indikator dengan nilai mean terendah yaitu 

indikator Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap tujuan yang lebih 

besar (3,63). 

Pada variabel Kinerja SDM secara keseluruhan diperoleh nilai mean sebesar 

3,80 terletak pada rentang kategori tinggi/baik (3,67 – 5,00). Artinya, bahwa secara 

umum pegawai memiliki kinerja yang baik. Hasil deskripsi data pada variabel 

Kinerja SDM didapatkan dengan nilai mean tertinggi adalah indikator Kualitas 

(Quality) (3,98) dan terendah pada indikator Kuantitas (Quantity) dan Ketepatan 

Waktu (Timeliness) (3,74). 

 
 

4.3. Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model) 

 

Evaluasi model pengukuran (outer model) merupakan evaluasi dasar yang 

dilakukan dalam analisis PLS. Tujuan evaluasi ini adalah untuk mengetahui 

validitas dan reliabilitas indikator-indikator yang mengukur variabel laten. Kriteria 

validitas diukur dengan convergent dan discriminant validity, sedangkan kriteria 

reliabilitas konstruk diukur dengan composite reliability, Average Variance 

Extracted (AVE), dan Cronbach Alpha. 

4.3.1. Convergent Validity 
 

Evaluasi model pengukuran variabel laten dengan indikator reflektif 

dianalisis dengan melihat convergent validity setiap indikator. Pengujian 
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convergent validity pada PLS dapat dilihat dari nilai loading faktor (outer 

loading) setiap indikator terhadap variabel latennya. Nilai outer loading di atas 

0,70 sangat direkomendasikan (Ghozali, 2011). 

 
 

1. Evaluasi Model Pengukuran Variabel Keadilan distributif 

 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan distributif 

direfleksikan melalui lima indikator. Evaluasi outer model atau model 

pengukuran dapat dilihat dari nilai outer loading dari setiap indikator variabel 

Keadilan distributif sebagai berikut: 

Tabel 4.3 

Outer Loading Konstruk Keadilan distributif 

No Indikator Outer Loading Keterangan 

X1_1 Kesetaraan (Equity); 0.822 Valid 

X1_2 Kebutuhan (Need); 0.810 Valid 

X1_3 Kesamaan (Equality); 0.765 Valid 

X1_4 Konsistensi (Consistency) 0.816 Valid 

X1_5 Transparansi (Transparency). 0.810 Valid 

 

 

Tabel di atas menunjukkan di mana seluruh nilai loading faktor indikator 

Keadilan distributif memiliki nilai lebih besar dari batas kritis 0,700. Dengan 

demikian variabel Keadilan distributif (X1) mampu dibentuk atau dijelaskan 

dengan baik atau dapat dikatakan valid oleh indikator Kesetaraan (Equity); 

Kebutuhan (Need); Kesamaan (Equality); Konsistensi (Consistency) dan 

Transparansi (Transparency). 
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2. Evaluasi Model Keadilan prosedural 

 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan prosedural 

direfleksikan melalui tiga indikator. Evaluasi outer model atau model 

pengukuran dapat dilihat dari nilai outer loading dari setiap indikator variabel 

Keadilan prosedural sebagai berikut: 

 
 

Tabel 4.4 

Outer Loading Konstruk Keadilan Prosedural 

No Indikator Outer Loading Keterangan 

X2_1 Konsistensi, 0.871 Valid 

X2_2 Akurasi, 0.879 Valid 

X2_3 Prosedur etis 0.900 Valid 

 

Tabel di atas menunjukkan di mana seluruh nilai loading faktor indikator 

Keadilan prosedural memiliki nilai lebih besar dari batas kritis 0,700. Dengan 

demikian variabel Keadilan prosedural (X2) mampu dibentuk atau dijelaskan 

dengan baik atau dapat dikatakan valid oleh indikator Konsistensi, Akurasi, dan 

Prosedur etis. 

 
 

3. Evaluasi Model Keadilan Interaksional 

 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan interaksional 

direfleksikan melalui sembilan indikator. Evaluasi outer model atau model 

pengukuran dapat dilihat dari nilai outer loading dari setiap indikator variabel 

Keadilan prosedural sebagai berikut: 
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Tabel 4.5 

Outer Loading Konstruk Keadilan Interaksional 

No Indikator Outer Loading Keterangan 

X3_1 
Diperlakukan dengan cara yang 
sopan, 

0.829 Valid 

X3_2 
Diperlakukan dengan cara yang 
bermartabat, 

0.794 Valid 

X3_3 Diperlakukan dengan hormat 0.784 Valid 

X3_4 
Menahan diri dari pernyataan atau 
komentar yang tidak pantas, 

0.806 Valid 

X3_5 Terbuka dalam berkomunikasi, 0.788 Valid 

X3_6 
Menjelaskan prosedur secara 
menyeluruh, 

0.780 Valid 

X3_7 
Memberikan penjelasan yang 
masuk akal, 

0.825 Valid 

X3_8 
Mengkomunikasikan rincian 
secara tepat waktu 

0.835 Valid 

 

X3_9 
Menyesuaikan komunikasinya 
dengan kebutuhan spesifik 
individu 

 

0.739 
 

Valid 

 

 

Tabel di atas menunjukkan di mana seluruh nilai loading faktor indikator 

Keadilan interaksional memiliki nilai lebih besar dari batas kritis 0,700. Dengan 

demikian variabel Keadilan interaksional (X3) mampu dibentuk atau dijelaskan 

dengan baik atau dapat dikatakan valid oleh indikator Diperlakukan dengan cara 

yang sopan, Diperlakukan dengan cara yang bermartabat, Diperlakukan dengan 

hormat, Menahan diri dari pernyataan atau komentar yang tidak pantas, Terbuka 

dalam berkomunikasi, Menjelaskan prosedur secara menyeluruh, Memberikan 

penjelasan yang masuk akal, Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, 

dan Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu. 
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4. Evaluasi Model Pengukuran Variabel Employee engagement 

 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Employee engagement 

direfleksikan melalui lima indikator. Evaluasi outer model atau model 

pengukuran dapat dilihat dari nilai outer loading dari setiap indikator variabel 

Employee engagement sebagai berikut: 

 
 

Tabel 4.6 

Outer Loading Konstruk Employee engagement 

No 
Indikator Outer 

Loading 
Keterangan 

Y1_1 Kepercayaan pada visi dan misi organisasi, 0.839 Valid 

Y1_2 Kepuasan terhadap pekerjaan, 0.822 Valid 

Y1_3 
Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan 
terhadap tujuan yang lebih besar, 

 
0.765 

Valid 

Y1_4 Keamanan, 0.776 Valid 

Y1_5 Partisipasi aktif. 0.784 Valid 

 

 

Tabel di atas menunjukkan di mana seluruh nilai loading faktor indikator 

Employee engagement memiliki nilai lebih besar dari batas kritis 0,700. Dengan 

demikian variabel Employee engagement (Y1) mampu dibentuk atau dijelaskan 

dengan baik atau dapat dikatakan valid oleh indikator Kepercayaan pada visi dan 

misi organisasi, Kepuasan terhadap pekerjaan, Pemahaman terhadap kontribusi 

pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, Keamanan, dan Partisipasi aktif.. 

5. Evaluasi Model Pengukuran Variabel Kinerja SDM 

 

Pengukuran variabel Kinerja SDM dalam hal ini direfleksikan melalui 

enam indikator. Evaluasi outer model atau model pengukuran dapat dilihat dari 

nilai outer loading dari setiap indikator variabel Kinerja SDM sebagai berikut: 
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Tabel 4.7 

Outer Loading Konstruk Kinerja SDM 

No Indikator Outer Loading Keterangan 

Y2_1 Kualitas (Quality). 0.815 Valid 

Y2_2 Kuantitas (Quantity). 0.801 Valid 

Y2_3 Ketepatan Waktu (Timeliness 0.785 Valid 

Y2_4 Efektivitas (Cost Efectiveness). 0.756 Valid 

Y2_5 Kemandirian (Need for Supervision). 0.807 Valid 

Y2_6 
Komitmen Kerja (Interpersonal 

Impact). 
 

0.778 
Valid 

 

 

Tabel di atas menunjukkan di mana seluruh nilai loading faktor indikator 

Kinerja SDM memiliki nilai lebih besar dari batas kritis 0,700. Dengan demikian 

variabel Kinerja SDM mampu dibentuk atau dijelaskan dengan baik atau dapat 

dikatakan valid oleh indikator Kualitas (Quality), Kuantitas (Quantity), 

Ketepatan Waktu (Timeliness), Efektivitas (Cost Efectiveness), Kemandirian 

(Need for Supervision), Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). 

Sesuai hasil pengujian validitas konvergen pada setiap variabel di atas, 

dapat disimpulkan bahwa semua indikator dinyatakan valid, sehingga dapat 

digunakan sebagai pengukur variabel-variabel dalam penelitian ini. 

 
 

4.3.2. Discriminant Validity 

 

Discriminant validity yaitu ukuran yang menunjukkan bahwa variabel laten 

berbeda dengan konstruk atau variabel lain secara teori dan terbukti secara empiris 

melalui pengujian statistik. Validitas diskriminan diukur dengan Fornell Lacker 

Criterion, HTMT, serta Cross loading. Hasil pengujian pada masing-masing 

variabel dapat dijelaskan sebagai berikut: 
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1. Hasil Uji Fornell Lacker Criterion 

 

Pengujian validitas menggunakan kriteria Fornell-Larcker Criterion 

dilakukan dengan melihat nilai akar Average Variance Extract (AVE) 

dibandingkan dengan korelasi antar konstruk dengan konstruk lainnya. Uji ini 

terpenuhi jika akar AVE lebih besar daripada korelasi antar variabel. 

Tabel 4.8 

Nilai Uji Discriminant Validity dengan krieria Fornell-Larcker Criterion 

 

No  Employee 
Engagement 

Keadilan 
Distributif 

Keadilan 
Interaksional 

Keadilan 
Prosedural 

Kinerja 
SDM 

1 Employee 
Engagement 

 
0.798 

    

2 Keadilan Distributif 0.691 0.805    

3 Keadilan 
Interaksional 

 
0.529 

 
0.559 

 
0.798 

  

4 Keadilan Prosedural 0.603 0.525 0.399 0.883  

5 Kinerja SDM 0.749 0.638 0.609 0.581 0.790 

Keterangan: Nilai yang dicetak tebal adalah nilai akar AVE. 
 

Tabel 4.7 menyajikan nilai akar AVE lebih tinggi dari nilai korelasi antar 

konstruk lainnya. Hasil ini menunjukkan bahwa konstruk dalam model yang 

diestimasikan telah memenuhi kriteria discriminant validity yang tinggi, artinya 

hasil analisis data dapat diterima karena nilai yang menggambarkan hubungan antar 

konstruk berkembang. Hal ini dapat berarti bahwa seluruh konstruk memiliki 

discriminant validity yang baik. Oleh karena itu, instrumen penelitian yang 

digunakan untuk mengukur seluruh konstruk atau variabel laten dalam penelitian 

ini telah memenuhi criteria validitas diskriminan. 
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2. Hasil Uji Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) 

 

Pengujian validitas menggunakan kriteria Heterotrait-monotrait ratio 

(HTMT) dilakukan dengan melihat matrik HTMT. Kriteria HTMT yang diterima 

adalah dibawah 0,9 yang mengindikasikan evaluasi validitas diskriminan diterima. 

Tabel 4.9 

Nilai Uji Discriminant Validity dengan krieria Heterotrait-monotrait ratio 

(HTMT) 

No  Heterotrait- 
monotrait 

ratio (HTMT) 

1 Keadilan Distributif <-> Employee Engagement 0.797 

2 Keadilan Interaksional <-> Employee Engagement 0.579 

3 Keadilan Interaksional <-> Keadilan Distributif 0.617 

4 Keadilan Prosedural <-> Employee Engagement 0.700 

5 Keadilan Prosedural <-> Keadilan Distributif 0.603 

6 Keadilan Prosedural <-> Keadilan Interaksional 0.437 

7 Kinerja SDM <-> Employee Engagement 0.859 

8 Kinerja SDM <-> Keadilan Distributif 0.725 

9 Kinerja SDM <-> Keadilan Interaksional 0.662 

10 Kinerja SDM <-> Keadilan Prosedural 0.667 

Sumber: Olah data SmartPLS (2025) 
 
 

Pada Tabel 4.9 di atas terlihat bahwa nilai-nilai dalam matrik HTMT 

seluruhnya berada di bawah angka 0,9. Artinya, model menunjukkan bahwa 

evaluasi validitas diskriminan dapa diterima. Dari hasil pengujian validitas 

diskriminan, dapat diketahui bahwa syarat uji Fornell-Larcker Criterion dan HTMT 

telah terpenuhi sehingga semua konstruk dalam model yang diestimasikan 

memenuhi kriteria discriminant validity yang baik artinya hasil analisis data dapat 

diterima. 
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3. Cross Loading 

 

Hasil análisis mengenai korelasi konstruk dengan indikatornya sendiri atau 

korelasi konstruk dengan indikator yang lain dapat disajikan pada bagian tabel cross 

loading. 

Tabel 4.10 

Matrik Cross Loading 

 Employee 
Engagement 

Keadilan 
Distributif 

Keadilan 
Interaksional 

Keadilan 
Prosedural 

Kinerja 
SDM 

X1_1 0.513 0.822 0.473 0.299 0.462 

X1_2 0.579 0.810 0.427 0.546 0.508 

X1_3 0.502 0.765 0.394 0.346 0.465 

X1_4 0.626 0.816 0.432 0.400 0.591 

X1_5 0.544 0.810 0.523 0.503 0.525 

X2_1 0.480 0.466 0.320 0.871 0.522 

X2_2 0.523 0.418 0.348 0.879 0.514 

X2_3 0.590 0.504 0.386 0.900 0.505 

X3_1 0.454 0.493 0.829 0.367 0.474 

X3_2 0.346 0.420 0.794 0.306 0.419 

X3_3 0.315 0.362 0.784 0.199 0.399 

X3_4 0.479 0.503 0.806 0.362 0.547 

X3_5 0.522 0.461 0.788 0.366 0.594 

X3_6 0.316 0.374 0.780 0.250 0.438 

X3_7 0.427 0.456 0.825 0.301 0.480 

X3_8 0.431 0.461 0.835 0.263 0.469 

X3_9 0.426 0.438 0.739 0.397 0.484 

Y1_1 0.839 0.542 0.434 0.474 0.567 

Y1_2 0.822 0.568 0.438 0.501 0.641 

Y1_3 0.765 0.592 0.423 0.507 0.566 

Y1_4 0.776 0.526 0.387 0.420 0.571 

Y1_5 0.784 0.525 0.424 0.498 0.634 

Y2_1 0.624 0.521 0.465 0.502 0.815 

Y2_2 0.586 0.520 0.500 0.387 0.801 

Y2_3 0.574 0.388 0.520 0.393 0.785 

Y2_4 0.599 0.522 0.441 0.434 0.756 

Y2_5 0.634 0.558 0.514 0.530 0.807 

Y2_6 0.526 0.512 0.444 0.503 0.778 
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Berdasarkan análisis cross loading, kriteria uji validitas diskriminan yaitu 

apabila nilai korelasi konstruk dengan indikatornya sendiri lebih besar dibanding 

korelasi indikator dengan konstruk lainnya, maka dapat dikatakan memiliki 

validitas diskriminan yang baik. Dari hasil pengolahan data yang tersaji pada tabel 

cross loading dapat diketahui bahwa syarat tersebut telah terpenuhi sehingga semua 

konstruk dalam model yang diestimasikan memenuhi kriteria discriminant validity 

yang baik artinya hasil analisis data dapat diterima. 

 
 

4.3.3. Uji Reliabilitas 

 

Uji reliabilitas adalah metode statistik yang digunakan untuk menilai 

konsistensi dan kestabilan suatu instrumen pengukuran dalam mengukur suatu 

variabel atau konstruk tertentu. Uji reliabilitas penting untuk memastikan bahwa 

instrumen pengukuran dapat dipercaya dan menghasilkan data yang konsisten. 

Pengukuran reliabilitas dalam hal ini dilakukan dengan menggunakan 3 (tiga) cara 

yaitu : 

a. Cronbach alpha 

 

Ukuran yang paling umum dikenal dalam pengukuran reliabilitas adalah 

koefisien Cronbach Alpha. Ketentuan pengujian yaitu apabila nilai cronbach 

alpha > 0,70 maka konstruk dapat dikatakan memiliki reliabilitas yang baik. 

b. Composite Reliability. 
 

Composite reliability menunjukan derajat yang mengindikasikan common latent 

(unobserved), sehingga dapat menunjukan indikator blok yang mengukur 



47  

 
konsistensi internal dari indikator pembentuk konstruk, nilai batas yang diterima 

untuk tingkat Composite reliability adalah 0,7 (Ghozali & Latan, 2015) 

c. Average Variance Extracted (AVE) 
 

Jika nilai AVE > 0,5 maka indikator yang digunakan dalam penelitian reliabel, 

dan dapat digunakan untuk penelitian. Lebih baik nilai pengukuran AVE harus 

lebih besar dari 0,50 (Ghozali & Latan, 2015). 

Hasil Cronbach's Alpha, composite reliability, dan AVE antar konstruk 

dengan indikator-indikatornya dapat dilihat pada tabel berikut ini: 

Tabel 4.11 

Hasil Uji Reliabilitas 

No  Cronbach's 

alpha 

Composite 

reliability 

Average variance 

extracted (AVE) 

1 Employee Engagement 0.857 0.897 0.636 

2 Keadilan Distributif 0.864 0.902 0.648 

3 Keadilan Interaksional 0.929 0.940 0.637 

4 Keadilan Prosedural 0.859 0.914 0.780 

5 Kinerja SDM 0.880 0.909 0.625 

Sumber: Olah data SmartPLS (2025) 
 
 

Reliabel menunjukkan bahwa indikator yang digunakan dalam penelitian 

nyata sesuai dengan kondisi riil obyek penelitian. Tabel 4.11 menunjukkan dari 

hasil uji reliabilitas masing-masing konstruk dapat dikatakan baik. Hal ini 

dibuktikan dari nilai AVE masing-masing konstruk > 0,5, nilai composite reliability 

dan cronbach alpha masing-masing konstruk > 0,7. Mengacu pada pendapat Chin 

dalam Ghozali (2011) maka hasil dari composite reliability masing-masing 

konstruk baik dapat digunakan dalam proses analisis untuk menunjukkan ada 

tidaknya hubungan pada masing-masing konstruk, karena hasil yang diperoleh 

memiliki nilai > 0,70, dari hasil diatas keseluruhan variabel memiliki nilai 
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composite reliability > 0,7 artinya memiliki nilai reliabilitas yang baik dan dapat 

digunakan untuk proses penelitian selanjutnya. 

Atas dasar hasil evaluasi convergent validity dan discriminant validity dari 

variabel serta reliabilitas variabel, dapat disimpulkan bahwa indikator-indikator 

yang digunakan dapat dinyatakan valid dan reliabel sebagai pengukur variabel 

penelitian. 

 
 

4.4. Evaluasi Kesesuaian Model (Goodness of fit) 

 

Analisis PLS merupakan analisis SEM berbasis varians dengan tujuan pada 

pengujian teori model yang menitiknberatkan pada studi prediksi. Beberapa ukuran 

untuk enyatakan model yang diajukan dapat diterima yaitu R square, dan Q square 

(Hair et al., 2019). 

a. R square 

 

R square menunjukkan besarnya variasi variabel endogen yang mampu 

dijelaskan oleh variabel eksogen atau endogen lainnya dalam model. 

Intepretasi R square menurut Chin (1998) yang dikutip (Abdillah, W., & 

Hartono, 2015) adalah 0,19 (pengaruh rendah), 0,33 (pengaruh sedang), dan 

0,67 (pengaruh tinggi). Berikut hasil koefisien determinasi (R2) dari variabel 

endogen disajikan pada tabel berikut 

Tabel 4.12 

Nilai R-Square 

No Variabel R-square 

1 Employee Engagement 0.575 

2 Kinerja SDM 0.646 
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Koefisien determinasi (R-square) yang didapatkan dari model 

Employee engagement sebesar 0,575 artinya variabel Employee engagement 

dapat dijelaskan 57,5% oleh variabel Keadilan distributif, Keadilan prosedural 

dan Keadilan interaksional. Sedangkan sisanya 33,3% dipengaruhi oleh 

variabel lain di luar penelitian. Nilai R square tersebut (0,575) berada di nilai 

0,33 – 0,67, artinya variabel Keadilan distributif, Keadilan prosedural dan 

Keadilan interaksional memberikan pengaruh yang cukup besar (moderat) 

terhadap variabel Employee engagement . 

Nilai R square Kinerja SDM sebesar 0,646 artinya Kinerja SDM dapat 

dijelaskan 64,6% oleh variabel Employee engagement, sedangkan sisanya 

35,4% dipengaruhi oleh variabel lain di luar penelitian. Nilai R square tersebut 

(0,646) berada di nilai 0,33 – 0,67, artinya variabel Employee engagement 

memberikan pengaruh yang cukup besar (moderat) terhadap Kinerja SDM. 

b. Q square 

 

Q-Square (Q2) menggambarkan ukuran akurasi prediksi, yaitu seberapa 

baik setiap perubahan variabel eksogen/endogen mampu memprediksi variabel 

endogen. Q-Square predictive relevance untuk model struktural merupakan 

ukuran seberapa baik nilai observasi dihasilkan oleh model dan juga estimasi 

parameternya. Ukuran. Q square di atas 0 menunjukan model memiliki 

predictive relevance atau kesesuaian prediksi model yang baik. Nilai Q square 

dikategorikan menjadi 3 kategori yaitu kecil, sedang dan besar, nilai Q square 

0,02 – 0,15 dinyatakan kecil, nilai Q square 0,15 – 0,35 dinyatakan sedang dan 

nilai Q square >0,35 dinyatakan besar (Mirza Soetirto et al., 2023). 
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Hasil perhitungan nilai Q-Square untuk model struktural penelitian ini 

adalah sebagai berikut: 

Tabel 4.13 Nilai Q-square 

No Variabel SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

1 Employee Engagement 475.000 307.556 0.353 

2 Kinerja SDM 570.000 353.864 0.379 

 

 

Nilai Q-square (Q2) untuk variabel Employee engagement sebesar 

0,353 berada di atas nilai 0,35, sehingga akurasi prediksi terhadap variabel 

Employee engagement termasuk baik. Pada variabel Kinerja SDM diperoleh 

nilai Q-square sebesar 0,379 yang menunjukkan nilai Q square berada pada 

rentang nilai di atas 0,35, sehingga akurasi prediksi terhadap variabel Kinerja 

SDM termasuk baik. 

Kedua nilai Q square berada di atas nilai 0, sehingga dapat dikatakan 

model memiliki predictive relevance. Artinya, nilai estimasi parameter yang 

dihasilkan model sesuai dengan nilai observasi atau dinyatakan model 

struktural fit dengan data atau memiliki kesesuaian yang baik. 

 
 

4.5. Evaluasi Model Struktural (Inner Model) 

 

Pengujian model struktural (inner model) adalah melihat hubungan antara 

konstruk laten dengan melihat hasil estimasi koefisien parameter path dan tingkat 

signifikansinya (Ghozali, 2011). Prosedur tersebut dilakukan sebagai langkah 

dalam pengujian hipotesis penelitian yang telah diajukan. 

Pengolahan data digunakan dengan menggunakan alat bantu software Smart 

 

PLS v4.1.0. Hasil pengolahan data tersebut tampak pada gambar berikut ini: 
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Gambar 4.1. 

Full Model SEM-PLS 
 

 

Sumber: Pengolahan data primer dengan Smart PLS 4.1.0 (2025) 
 
 
 

4.5.1. Uji Multikolinieritas 

 

Pengujian multikolinieritas disyaratkan dilakukan sebelum dilakukan uji 

hipotesis. Multikolinearitas adalah suatu kondisi dimana terjadi korelasi antara 

variabel bebas atau antar variabel bebas tidak bersifat saling bebas. Uji 

multikolinieritas dapat dilakukan dengan melihat nilai Collinierity. Statistics (VIF) 

pada inner VIF. Values. Apabila inner VIF < 5 menunjukkan tidak ada 

multikolinieritas. 

Tabel 4.14 Hasil Uji Multikolinieritas 

No  VIF 

1 Employee Engagement -> Kinerja SDM 2.351 

2 Keadilan Distributif -> Employee Engagement 1.725 

3 Keadilan Distributif -> Kinerja SDM 2.180 

4 Keadilan Interaksional -> Employee Engagement 1.487 

5 Keadilan Interaksional -> Kinerja SDM 1.547 

6 Keadilan Prosedural -> Employee Engagement 1.411 

7 Keadilan Prosedural -> Kinerja SDM 1.635 
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Berdasarkan hasil di atas, dapat diketahui bahwa nilai VIF seluruh variabel 

berada di bawah nilai 5. Artinya, dalam model yang terbentuk tidak dapat adanya 

masalah multikolinieritas. 

 
4.5.2. Analisis Pengaruh antar Variabel 

 
Pada bagian ini disajikan hasil pengujian hipotesis penelitian yang telah 

diajukan pada bab sebelumnya. Untuk menentukan suatu hipotesis diterima atau 

tidak dengan membandingkan thitung dengan ttabel dengan syarat jika thitung > ttabel, 

maka hipotesis diterima. Nilai t tabel untuk taraf signifikansi 5% = 1,96. Untuk 

lebih jelasnya pada bagian di bawah ini. 

Hasil pengujian pengaruh masing-masing variabel penelitian ini dapat 

disajikan sebagai berikut: 

Tabel 4.15 Path Coefficients 

No 
Hipotesis Pengaruh 

Original 
sample 

T statistics P values Keterangan 

1 H1 Keadilan Distributif -> 
Employee Engagement 

0.440 4.989 0.000 Diterima 

2 H2 Keadilan Distributif -> 
Kinerja SDM 

0.108 1.245 0.213 Ditolak 

3 H3 Keadilan Prosedural -> 
Employee Engagement 

0.309 4.104 0.000 Diterima 

4 H4 Keadilan Prosedural -> 
Kinerja SDM 

0.154 2.044 0.041 Diterima 

5 H5 Keadilan Interaksional -> 
Employee Engagement 0.160 2.068 0.039 Diterima 

6 H6 Keadilan Interaksional -> 
Kinerja SDM 

0.249 3.173 0.002 Diterima 

7 H7 Employee Engagement - 
> Kinerja SDM 

0.449 4.607 0.000 Diterima 

Sumber: Pengolahan data primer dengan Smart PLS 4.1.0 (2025) 
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Berdasarkan hasil pengolahan data dengan analisis PLS di atas, selanjutnya 

dapat disajikan hasil pengujian masing-masing hipotesis yang diajukan di bab 

sebelumnya, sebagai berikut: 

1. Pengujian Hipotesis 1: 
 

H1: Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap employee engagement. 

 

Pada pengujian hipotesis 1 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,440. Nilai tersebut membuktikan bahwa Keadilan distributif berpengaruh 

positif terhadap Employee Engagement yang hasilnya juga diperkuat dari hasil 

uji t yang diperoleh nilai thitung (4.989) > ttabel (1,96) dan p (0,003) < 0,05, 

sehingga dapat dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Keadilan 

distributif terhadap Employee engagement. Dengan demikian hipotesis yang 

menyatakan bahwa ” Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap 

employee engagement” dapat diterima. 

Pengujian hipotesis 1 membuktikan bahwa Keadilan distributif berpengaruh 

positif signifikan terhadap Employee Engagement yang hasilnya juga diperkuat 

penelitian terdahulu yang menunjukkan bahwa keadilan distributif memberikan 

kontribusi signifikan terhadap employee engagement (Yanting, 2024). 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan distributif 

direfleksikan melalui lima indicator yaitu Kesetaraan (Equity); Kebutuhan 

(Need); Kesamaan (Equality); Konsistensi (Consistency) dan Transparansi 

(Transparency). Sedangkan variabel Employee engagement direfleksikan 

melalui lima indicator yaitu Kepercayaan pada visi dan misi organisasi, 
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Kepuasan terhadap pekerjaan, Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan 

terhadap tujuan yang lebih besar, Keamanan, dan Partisipasi aktif. 

Indikator variabel Keadilan Distributif dengan nilai loading tertinggi 

adalah Kesetaraan (Equity), sedangkan indikator variabel Employee Engagement 

dengan nilai loading tertinggi adalah Kepercayaan pada visi dan misi organisasi. 

Hasil ini menunjukkan bahwa semakin tinggi tingkat kesetaraan dalam distribusi 

sumber daya, kompensasi, dan peluang di tempat kerja, semakin besar pula 

kepercayaan karyawan terhadap visi dan misi organisasi. Artinya, organisasi 

yang menerapkan prinsip kesetaraan secara adil akan mampu membangun 

komitmen dan keyakinan yang lebih kuat di antara karyawan terhadap arah 

strategis dan tujuan jangka panjang perusahaan. Hal ini dapat meningkatkan 

motivasi intrinsik, loyalitas, serta keterlibatan aktif dalam pencapaian visi 

organisasi. 

Di sisi lain, indikator Keadilan Distributif dengan nilai loading terendah 

adalah Kesamaan (Equality), sedangkan indikator Employee Engagement 

dengan nilai loading terendah adalah Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan 

terhadap tujuan yang lebih besar. Hasil ini menunjukkan bahwa peningkatan 

kesamaan dalam distribusi sumber daya, tanpa mempertimbangkan perbedaan 

kebutuhan dan kontribusi individu, memiliki hubungan yang lebih lemah 

terhadap pemahaman karyawan mengenai bagaimana pekerjaan mereka 

berkontribusi terhadap tujuan yang lebih besar. Artinya, meskipun kesamaan 

dalam perlakuan penting untuk membangun lingkungan kerja yang inklusif, 

pendekatan yang terlalu seragam tanpa mempertimbangkan faktor keadilan 
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distributif dapat membuat karyawan kurang memahami dampak pekerjaan 

mereka terhadap pencapaian visi organisasi. Oleh karena itu, penting bagi 

organisasi untuk menyeimbangkan prinsip kesamaan dan kesetaraan agar dapat 

meningkatkan pemahaman serta keterlibatan karyawan secara optimal. 

 
 

2. Pengujian Hipotesis 2: 
 

H2: Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja SDM. 

 

Pada pengujian hipotesis 2 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,108. Namun hasil uji t yang diperoleh nilai thitung (1.245) < ttabel (1,96) dan p 

(0,213) > 0,05, sehingga dapat dikatakan tidak ada pengaruh yang signifikan 

Keadilan distributif terhadap kinerja SDM. Dengan demikian hipotesis yang 

menyatakan bahwa ”Keadilan distributif berpengaruh positif terhadap kinerja 

SDM” dapat ditolak. 

Pengujian hipotesis 2 membuktikan tidak ada pengaruh yang signifikan 

Keadilan distributif terhadap kinerja SDM. Hasil ini mengkonfirmasi hasil 

penelitian terdahulu bahwa keadilan distributif tidak memiliki pengaruh 

signifikan terhadap kinerja SDM (Ahmad Jayus et al., 2021), Hasil ini bertolak 

belakang dengan studi yang dilakukan (Purnama et al., 2020) yang menemukan 

bahwa keadilan distributif memiliki pengaruh positif terhadap kinerja SDM. 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan distributif 

direfleksikan melalui lima indicator yaitu Kesetaraan (Equity); Kebutuhan 

(Need); Kesamaan (Equality); Konsistensi (Consistency) dan Transparansi 

(Transparency). Sedangkan Pengukuran variabel Kinerja SDM dalam hal ini 
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direfleksikan melalui enam indicator yaitu Kualitas (Quality), Kuantitas 

(Quantity), Ketepatan Waktu (Timeliness), Efektivitas (Cost Efectiveness), 

Kemandirian (Need for Supervision), Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). 

Indikator variabel keadilan distributif dengan nilai loading tertinggi 

adalah kesetaraan (equity), sedangkan indikator variabel kinerja SDM dengan 

nilai loading tertinggi adalah kualitas (quality). Hasil ini menunjukkan bahwa 

meskipun tingkat kesetaraan dalam pembagian sumber daya, penghargaan, dan 

peluang kerja meningkat, hal tersebut tidak memberikan pengaruh yang 

signifikan terhadap peningkatan kualitas hasil pekerjaan. Artinya, pembagian 

yang adil berdasarkan kontribusi atau kebutuhan individu belum tentu cukup 

untuk memastikan kualitas pekerjaan yang optimal. Hal ini mengindikasikan 

bahwa selain keadilan dalam distribusi, diperlukan faktor lain seperti 

kompetensi, motivasi, dan dukungan operasional untuk mendukung kualitas 

hasil kerja yang lebih baik. 

Sementara itu, indikator keadilan distributif dengan nilai loading 

terendah adalah kesamaan (equality), sedangkan indikator variabel kinerja SDM 

dengan nilai loading terendah adalah efektivitas (cost effectiveness). Hasil ini 

menunjukkan bahwa upaya untuk meningkatkan kesamaan dalam perlakuan 

terhadap semua karyawan, tanpa mempertimbangkan perbedaan kebutuhan atau 

kontribusi mereka, juga tidak memberikan pengaruh signifikan terhadap 

efektivitas kerja. Artinya, perlakuan yang sama rata bagi seluruh karyawan tidak 

selalu menghasilkan efisiensi dalam penggunaan sumber daya atau pencapaian 

hasil kerja yang hemat biaya. Pendekatan ini cenderung mengabaikan kebutuhan 
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spesifik individu yang sebenarnya dapat memengaruhi produktivitas dan 

efisiensi kerja. Oleh karena itu, penting bagi organisasi untuk menemukan 

keseimbangan antara kesetaraan dan kesamaan agar keadilan distributif dapat 

berkontribusi secara optimal terhadap kinerja SDM. 

Keadilan distributif, yang berfokus pada pembagian sumber daya, 

penghargaan, dan peluang kerja yang adil berdasarkan kesetaraan, penting untuk 

menciptakan lingkungan kerja yang seimbang. Namun, hal ini tidak cukup untuk 

meningkatkan kinerja SDM secara signifikan. Kualitas pekerjaan dipengaruhi 

oleh kompetensi dan keterampilan individu, yang memerlukan pengembangan 

lebih lanjut. Selain itu, pembagian yang adil tidak selalu memotivasi karyawan 

jika tidak ada hubungan pribadi dengan tujuan organisasi. Keadilan distributif 

juga tidak selalu mempertimbangkan jenis penghargaan yang relevan untuk 

setiap individu, dan jika lingkungan kerja atau manajemen tidak mendukung, 

pembagian yang adil tidak akan meningkatkan kinerja. 

 
 

3. Pengujian Hipotesis 3: 
 

H3: Keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap employee engagement. 

Pada pengujian hipotesis 3 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,309. Nilai tersebut membuktikan bahwa Keadilan prosedural berpengaruh 

positif terhadap Employee Engagement yang hasilnya juga diperkuat dari hasil 

uji t yang diperoleh nilai thitung (4.104) > ttabel (1,96) dan p (0,000) < 0,05, 

sehingga dapat dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Keadilan 

prosedural terhadap Employee engagement. Dengan demikian hipotesis yang 
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menyatakan bahwa ”Keadilan prosedural berpengaruh positif terhadap 

employee engagement” dapat diterima. 

Pengujian hipotesis 3 membuktikan bahwa Keadilan prosedural 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap Employee Engagement. Hasil ini 

mengkonfirmasi penelitian oleh Farid et al., (2019) menemukan bahwa keadilan 

prosedural berpengaruh positif terhadap employee engagement. 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan prosedural 

direfleksikan melalui tiga indicator yaitu Konsistensi, Akurasi, dan Prosedur etis 

sedangkan Employee engagement direfleksikan melalui lima indicator yaitu 

Kepercayaan pada visi dan misi organisasi, Kepuasan terhadap pekerjaan, 

Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, 

Keamanan, dan Partisipasi aktif. 

Indikator variabel Keadilan Prosedural dengan nilai loading tertinggi 

adalah Prosedur Etis, sedangkan indikator variabel Employee Engagement 

dengan nilai loading tertinggi adalah Kepercayaan pada visi dan misi organisasi. 

Hasil ini menunjukkan bahwa semakin baik penerapan prosedur etis dalam 

pengambilan keputusan, pelaksanaan kebijakan, dan penanganan karyawan, 

semakin tinggi pula kepercayaan karyawan terhadap visi dan misi organisasi. 

Artinya, ketika organisasi menjunjung tinggi prinsip-prinsip etika, seperti 

transparansi, kejujuran, dan keadilan, karyawan akan merasa dihargai dan 

diperlakukan secara adil, yang pada gilirannya memperkuat keyakinan mereka 

terhadap tujuan strategis dan nilai-nilai organisasi. Hal ini tidak hanya 
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meningkatkan loyalitas karyawan tetapi juga memotivasi mereka untuk 

berkontribusi lebih besar dalam mencapai visi organisasi. 

Sebaliknya, indikator Keadilan Prosedural dengan nilai loading terendah 

adalah Konsistensi, sedangkan indikator variabel Employee Engagement dengan 

nilai loading terendah adalah Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan 

terhadap tujuan yang lebih besar. Hasil ini menunjukkan bahwa semakin tinggi 

konsistensi dalam penerapan aturan, kebijakan, dan prosedur organisasi, 

semakin besar pula pemahaman karyawan mengenai bagaimana pekerjaan 

mereka berkontribusi pada pencapaian tujuan organisasi secara keseluruhan. 

Artinya, konsistensi dalam tindakan dan kebijakan organisasi menciptakan 

kepastian dan stabilitas di lingkungan kerja, sehingga karyawan lebih mudah 

memahami peran mereka dan bagaimana kontribusi mereka mendukung 

pencapaian tujuan yang lebih besar. Dengan konsistensi ini, organisasi dapat 

menciptakan harmoni operasional yang mendukung keterlibatan dan kinerja 

karyawan secara berkelanjutan. 

 
 

4. Pengujian Hipotesis 4: 
 

H4: Keadilan prosedural berpengaruh positif signifikan terhadap kinerja SDM. 

Pada pengujian hipotesis 4 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,154. Nilai tersebut membuktikan bahwa Keadilan prosedural berpengaruh 

positif terhadap kinerja SDM yang hasilnya juga diperkuat dari hasil uji t yang 

diperoleh nilai thitung (2.044) > ttabel (1,96) dan p (0,041) < 0,05, sehingga dapat 

dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Keadilan prosedural terhadap 



60  

 
kinerja SDM. Dengan demikian hipotesis yang menyatakan bahwa ”Keadilan 

prosedural berpengaruh positif terhadap kinerja SDM” dapat diterima. 

Pengujian hipotesis 4 membuktikan bahwa Keadilan prosedural 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja SDM yang 

mengkonfirmasi Studi oleh (Dalimunthe et al., 2024) menemukan bahwa 

keadilan prosedural memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 

SDM. 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan prosedural 

direfleksikan melalui tiga indicator yaitu Konsistensi, Akurasi, dan Prosedur 

etis. Sedangkan Pengukuran variabel Kinerja SDM dalam hal ini direfleksikan 

melalui enam indicator yaitu Kualitas (Quality), Kuantitas (Quantity), Ketepatan 

Waktu (Timeliness), Efektivitas (Cost Efectiveness), Kemandirian (Need for 

Supervision), Komitmen Kerja (Interpersonal Impact). 

Indikator variabel Keadilan Prosedural dengan nilai loading tertinggi 

adalah Prosedur Etis, sedangkan indikator variabel Kinerja SDM dengan nilai 

loading tertinggi adalah Kualitas (Quality). Hasil ini menunjukkan bahwa 

semakin baik penerapan Prosedur Etis dalam organisasi, semakin tinggi pula 

kualitas hasil pekerjaan yang dihasilkan oleh sumber daya manusia. Artinya, 

Prosedur Etis yang diterapkan secara konsisten, seperti pengambilan keputusan 

yang adil, transparan, dan sesuai dengan prinsip etika, menciptakan rasa 

kepercayaan dan keadilan di antara karyawan. Hal ini mendorong mereka untuk 

bekerja lebih profesional, berkomitmen pada standar kerja yang tinggi, dan 

menghasilkan kualitas yang optimal dalam pekerjaan mereka. Prosedur etis juga 
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memberikan fondasi yang kokoh untuk membangun budaya kerja yang positif 

dan kolaboratif. 

Sebaliknya, indikator Keadilan Prosedural dengan nilai loading terendah 

adalah Konsistensi, sedangkan indikator variabel Kinerja SDM dengan nilai 

loading terendah adalah Efektivitas (Cost Effectiveness). Hasil ini menunjukkan 

bahwa semakin tinggi tingkat Konsistensi dalam penerapan kebijakan, prosedur, 

dan aturan organisasi, semakin baik pula Efektivitas (Cost Effectiveness) yang 

dicapai dalam pekerjaan. Artinya, konsistensi yang diterapkan secara disiplin 

dalam organisasi membantu menciptakan efisiensi operasional dengan 

mengurangi ketidakpastian, duplikasi kerja, dan kesalahan. Hal ini 

memungkinkan karyawan untuk bekerja lebih fokus dan memanfaatkan sumber 

daya secara efisien, sehingga menghasilkan kinerja yang efektif dengan biaya 

yang lebih terkontrol. Dengan demikian, konsistensi berperan penting dalam 

mendukung efektivitas dan keberlanjutan kinerja organisasi secara keseluruhan. 

 
 

5. Pengujian Hipotesis 5: 
 

H5: Keadilan Interaksional berpengaruh positif terhadap employee 

engagement. 

Pada pengujian hipotesis 5 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,160. Nilai tersebut membuktikan bahwa Keadilan Interaksional berpengaruh 

positif terhadap Employee Engagement yang hasilnya juga diperkuat dari hasil 

uji t yang diperoleh nilai thitung (2.068) > ttabel (1,96) dan p (0,039) < 0,05, 

sehingga dapat dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Keadilan 
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Interaksional terhadap Employee engagement. Dengan demikian hipotesis yang 

menyatakan bahwa ”Keadilan Interaksional berpengaruh positif terhadap 

employee engagement” dapat diterima. 

Pengujian hipotesis 5 membuktikan bahwa Keadilan Interaksional 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap Employee Engagement yang 

mendukung penelitian terdahulu bahwa keadilan interaksional memiliki 

pengaruh yang signifikan terhadap keterlibatan kerja (Kerse & Naktiyok, 

2020). 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan interaksional 

direfleksikan melalui sembilan indicator yaitu Diperlakukan dengan cara yang 

sopan, Diperlakukan dengan cara yang bermartabat, Diperlakukan dengan 

hormat, Menahan diri dari pernyataan atau komentar yang tidak pantas, Terbuka 

dalam berkomunikasi, Menjelaskan prosedur secara menyeluruh, Memberikan 

penjelasan yang masuk akal, Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, 

dan Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu. 

Sedangkan variabel Employee engagement direfleksikan melalui lima indicator 

yaitu Kepercayaan pada visi dan misi organisasi, Kepuasan terhadap pekerjaan, 

Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, 

Keamanan, dan Partisipasi aktif. 

Indikator variabel Keadilan Interaksional dengan nilai loading tertinggi 

adalah Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, sedangkan indikator 

variabel Employee Engagement dengan nilai loading tertinggi adalah 

Kepercayaan pada visi dan misi organisasi. Hasil ini menunjukkan bahwa 
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semakin baik komunikasi yang dilakukan, terutama dalam menyampaikan 

rincian secara tepat waktu, semakin tinggi pula kepercayaan karyawan terhadap 

visi dan misi organisasi. Artinya, komunikasi yang cepat dan akurat dalam 

menyampaikan informasi penting menciptakan transparansi dan membangun 

kepercayaan karyawan terhadap organisasi. Ketika karyawan mendapatkan 

informasi yang mereka butuhkan dengan tepat waktu, mereka merasa dihargai 

dan terhubung dengan tujuan strategis organisasi. Hal ini tidak hanya 

memperkuat kepercayaan karyawan terhadap arah organisasi tetapi juga 

meningkatkan keterlibatan mereka dalam mendukung pencapaian visi dan misi. 

Sebaliknya, indikator Keadilan Interaksional dengan nilai loading 

terendah adalah Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik 

individu, sedangkan indikator variabel Employee Engagement dengan nilai 

loading terendah adalah Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap 

tujuan yang lebih besar. Hasil ini menunjukkan bahwa semakin baik kemampuan 

untuk menyesuaikan komunikasi dengan kebutuhan spesifik individu, semakin 

tinggi pula pemahaman karyawan mengenai bagaimana pekerjaan mereka 

berkontribusi pada tujuan yang lebih besar. Artinya, komunikasi yang bersifat 

personal dan disesuaikan dengan kebutuhan masing-masing individu membantu 

karyawan merasa lebih diperhatikan dan dihargai. Dengan komunikasi yang 

relevan dan kontekstual, karyawan dapat lebih mudah memahami peran mereka 

dalam mencapai tujuan organisasi yang lebih besar. Hal ini menciptakan rasa 

kepemilikan yang lebih kuat terhadap pekerjaan mereka dan mendorong 

keterlibatan yang lebih tinggi dalam mencapai target organisasi secara kolektif. 
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6. Pengujian Hipotesis 6: 

 
H6: Keadilan Interaksional berpengaruh positif terhadap kinerja SDM. 

 

Pada pengujian hipotesis 6 diperoleh nilai original sample estimate sebesar 

0,249. Nilai tersebut membuktikan bahwa Keadilan Interaksional berpengaruh 

positif terhadap kinerja SDM yang hasilnya juga diperkuat dari hasil uji t yang 

diperoleh nilai thitung (3.173) > ttabel (1,96) dan p (0,02) < 0,05, sehingga dapat 

dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Keadilan Interaksional terhadap 

kinerja SDM. Dengan demikian hipotesis yang menyatakan bahwa ”Keadilan 

Interaksional berpengaruh positif terhadap kinerja SDM” dapat diterima. 

Pengujian hipotesis 6 membuktikan bahwa Keadilan Interaksional 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja SDM yang hasilnya 

menunjukkan bahwa keadilan interaksional memiliki pengaruh yang signifikan 

terhadap kinerja guru (Ahmad Jayus et al., 2021). 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Keadilan interaksional 

direfleksikan melalui sembilan indicator yaitu Diperlakukan dengan cara yang 

sopan, Diperlakukan dengan cara yang bermartabat, Diperlakukan dengan 

hormat, Menahan diri dari pernyataan atau komentar yang tidak pantas, Terbuka 

dalam berkomunikasi, Menjelaskan prosedur secara menyeluruh, Memberikan 

penjelasan yang masuk akal, Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, 

dan Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu. 

Sedangkan Kinerja SDM dalam hal ini direfleksikan melalui enam indicator 

yaitu Kualitas (Quality), Kuantitas (Quantity), Ketepatan Waktu (Timeliness), 
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Efektivitas (Cost Efectiveness), Kemandirian (Need for Supervision), Komitmen 

Kerja (Interpersonal Impact). 

Indikator variabel keadilan interaksional dengan nilai loading tertinggi 

adalah mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, sedangkan indikator 

variabel kinerja SDM dengan nilai loading tertinggi adalah kualitas. Hasil ini 

menunjukkan bahwa semakin baik kemampuan organisasi dalam 

mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, semakin tinggi pula kualitas 

hasil pekerjaan yang dihasilkan oleh sumber daya manusia. Artinya, komunikasi 

yang dilakukan secara tepat waktu memberikan kejelasan dalam penyampaian 

informasi dan instruksi yang diperlukan untuk menyelesaikan pekerjaan. Ketika 

informasi diterima secara cepat dan akurat, karyawan dapat bekerja dengan lebih 

efektif, fokus pada tujuan, dan menghasilkan output berkualitas. Komunikasi 

yang tepat waktu juga menunjukkan penghargaan terhadap waktu karyawan dan 

membantu menciptakan alur kerja yang lebih terorganisasi. 

Sebaliknya, indikator variabel keadilan interaksional dengan nilai 

loading terendah adalah menyesuaikan komunikasi dengan kebutuhan spesifik 

individu, sedangkan indikator variabel kinerja SDM dengan nilai loading 

terendah adalah efektivitas (cost effectiveness). Hasil ini menunjukkan bahwa 

semakin baik kemampuan organisasi dalam menyesuaikan komunikasi dengan 

kebutuhan spesifik individu, semakin tinggi pula efektivitas kerja yang dicapai. 

Artinya, komunikasi yang personal dan relevan dengan kebutuhan individu 

dapat membantu menciptakan pemahaman yang lebih baik mengenai prioritas 

dan tujuan kerja. Dengan menyesuaikan komunikasi, organisasi dapat 



66  

 
mengurangi potensi kesalahpahaman, memastikan penggunaan sumber daya 

secara efisien, dan meningkatkan produktivitas dengan biaya yang lebih 

terkendali. Hal ini juga menciptakan hubungan yang lebih baik antara 

manajemen dan karyawan, yang berdampak positif pada keberlanjutan dan 

efisiensi kinerja organisasi. 

 
 

7. Pengujian Hipotesis 7: 
 

H7: Work engagement berpengaruh positif signifikan terhadap Kinerja SDM. 

 

Pada pengujian hipotesis 7 diperoleh nilai original sample estimate 

sebesar 0,449. Nilai tersebut membuktikan Employee engagement berpengaruh 

positif terhadap Kinerja SDM. Temuan tersebut diperkuat dengan hasil uji t 

yang diperoleh nilai thitung (4.607) > ttabel (1.96) dan p (0,000) < 0,05, sehingga 

dapat dikatakan ada pengaruh positif dan signifikan Employee engagement 

terhadap Kinerja SDM. Dengan demikian hipotesis yang menyatakan bahwa ” 

Work engagement berpengaruh positif signifikan terhadap Kinerja SDM.” 

dapat diterima. 

Pengujian hipotesis membuktikan Employee engagement berpengaruh 

positif signifikan terhadap Kinerja SDM. Temuan tersebut diperkuat dengan 

hasil yang menyatakan bahwa Keterlibatan SDM juga berdampak langsung 

pada kinerja SDM (Dishon-Berkovits et al., 2023). 

Dalam penelitian ini, pengukuran variabel Employee engagement 

direfleksikan melalui lima indicator yaitu Kepercayaan pada visi dan misi 

organisasi, Kepuasan terhadap pekerjaan, Pemahaman terhadap kontribusi 
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pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, Keamanan, dan Partisipasi aktif. 

Sedangkan Kinerja SDM dalam hal ini direfleksikan melalui enam indicator 

yaitu Kualitas (Quality), Kuantitas (Quantity), Ketepatan Waktu (Timeliness), 

Efektivitas (Cost Efectiveness), Kemandirian (Need for Supervision), Komitmen 

Kerja (Interpersonal Impact). 

Indikator variabel employee engagement dengan nilai loading tertinggi 

adalah kepercayaan pada visi dan misi organisasi, sedangkan indikator variabel 

kinerja SDM dengan nilai loading tertinggi adalah kualitas. Hasil ini 

menunjukkan bahwa semakin tinggi tingkat kepercayaan karyawan terhadap visi 

dan misi organisasi, semakin baik kualitas pekerjaan yang dihasilkan oleh 

sumber daya manusia. Artinya, kepercayaan terhadap visi dan misi organisasi 

menciptakan rasa tujuan bersama yang kuat di antara karyawan, yang 

mendorong mereka untuk memberikan upaya terbaik dalam setiap pekerjaan. 

Ketika karyawan memahami dan percaya pada arah strategis organisasi, mereka 

cenderung lebih termotivasi untuk bekerja secara detail dan dengan standar 

tinggi, menghasilkan kualitas kerja yang konsisten. Selain itu, kepercayaan ini 

memperkuat hubungan emosional antara karyawan dan organisasi, yang pada 

akhirnya mendorong peningkatan produktivitas dan pencapaian hasil kerja yang 

optimal. 

Sebaliknya, indikator variabel employee engagement dengan nilai 

loading terendah adalah pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap 

tujuan yang lebih besar, sedangkan indikator variabel kinerja SDM dengan nilai 

loading terendah adalah efektivitas (cost effectiveness). Hasil ini menunjukkan 
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bahwa semakin tinggi pemahaman karyawan mengenai bagaimana pekerjaan 

mereka berkontribusi terhadap tujuan yang lebih besar, semakin baik efektivitas 

kerja yang dicapai, termasuk dalam penggunaan sumber daya secara efisien. 

Artinya, ketika karyawan menyadari dampak dari pekerjaan mereka terhadap 

pencapaian tujuan organisasi, mereka cenderung bekerja dengan cara yang lebih 

terarah dan strategis, menghindari pemborosan waktu maupun sumber daya. 

Pemahaman ini juga menciptakan rasa tanggung jawab dan kepemilikan 

terhadap pekerjaan, yang mendorong karyawan untuk bekerja lebih efektif dan 

mengelola biaya secara bijaksana. Dengan demikian, baik pada level individu 

maupun organisasi, hasil kerja menjadi lebih efisien, relevan, dan berorientasi 

pada tujuan jangka panjang. 

 
4.5.3. Analisis Pengaruh Tidak Langsung 

 

Pengujian pengaruh tidak langsung (indirect effect) dilakukan untuk 

melihat pengaruh yang diberikan oleh variabel Keadilan distributif, Keadilan 

prosedural serta Keadilan interaksional terhadap variabel Kinerja SDM melalui 

variabel intervening, yaitu variabel Employee engagement. Hasil uji pengaruh 

tidak langsung dapat ditampilkan pada tabel berikut. 
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Tabel 4.17 

Hasil Uji Pengaruh Tidak Langsung 

 Original 
sample 

(O) 

Sample 
mean 

(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

 

P 
values 

Keadilan Distributif -> 
Employee Engagement -> 
Kinerja SDM 

 

 
0.198 

 

 
0.197 

 

 
0.058 

 

 
3.420 

 

 
0.001 

Keadilan Prosedural -> 
Employee Engagement -> 
Kinerja SDM 

 

 
0.139 

 

 
0.138 

 

 
0.050 

 

 
2.799 

 

 
0.005 

Keadilan Interaksional -> 
Employee Engagement -> 
Kinerja SDM 

 

 
0.072 

 

 
0.073 

 

 
0.038 

 

 
1.896 

 

 
0.058 

Sumber : Olah data hasil penelitian, 2025 
 

Berdasarkan hasil uji pengaruh tidak langsung pada tabel di atas, 

diketahui bahwa besarnya pengaruh tidak langsung Keadilan distributif terhadap 

Kinerja SDM melalui Employee engagement adalah 0,198 dengan nilai t hitung 

sebesar 3,420 dan p=0,001 (p<0,05). Hal ini menunjukkan bahwa terdapat 

pengaruh signifikan Keadilan distributif terhadap Kinerja SDM secara tidak 

langsung melalui Employee engagement. Artinya, apabila pegawai merasa 

mendapat keadilan distributif yang baik, maka akan meningkatkan engagement 

pegawai dalam organisasi. Keterlibatan yang besar dalam bekerja akan 

mendorong perilaku kerja pegawai untuk bekerja lebih baik. 

Temuan lainnya diketahui bahwa besarnya pengaruh tidak langsung 

Keadilan prosedural terhadap Kinerja SDM melalui Employee engagement 

adalah 0,139 dengan nilai t hitung sebesar 2,799 dan nilai signifikansi p=0,005 

(p<0,05). Hasil dari pengujian tersebut berarti bahwa terdapat pengaruh 

Keadilan prosedural terhadap Kinerja SDM secara tidak langsung melalui 

Employee engagement. Keadilan prosedural merujuk pada persepsi karyawan 
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tentang keadilan dalam proses pengambilan keputusan organisasi, seperti 

bagaimana kebijakan diterapkan, bagaimana keluhan ditangani, dan bagaimana 

alokasi sumber daya diputuskan. Ketika karyawan merasa bahwa prosedur 

organisasi dilakukan secara adil, mereka cenderung merasa dihargai dan 

diperlakukan dengan hormat. Hal ini dapat meningkatkan engagement atau 

keterlibatan pegawai. Karyawan yang memiliki tingkat engagement tinggi 

cenderung menunjukkan kinerja lebih baik karena mereka lebih fokus pada tugas 

dan tanggung jawab mereka. 

Hasil analisis pengaruh tidak langsung Keadilan interaksional terhadap 

Kinerja SDM melalui Employee engagement diketahui sebesar 0,072 dengan 

nilai t hitung sebesar 1,896 dan nilai signifikansi p=0,058 (p>0,05). Hasil dari 

pengujian tersebut berarti bahwa Keadilan interaksional tidak berpegnaruh 

terhadap Kinerja SDM secara tidak langsung melalui Employee engagement. 

Keadilan interaksional lebih banyak berpengaruh langsung terhdap kinerja. Hal 

ini dapat disebabkan karena pegawai memiliki standar yang berbeda tentang apa 

yang mereka anggap sebagai interaksi yang adil. Jika interaksi yang terjadi sudah 

dianggap cukup adil, maka pengaruh keadilan interaksional menjadi tidak 

signifikan pada engagement pegawai. 
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BAB V 

PENUTUP 

 

5.1. Kesimpulan Hasil Penelitian 

 

Berdasarkan pembuktian dan pembahasan hypothesis terkait permasalahan 

penelitian “Bagaimana peran Employee Engagement meningkatkan kinerja sumber 

daya manusia pada Kantor Pelayanan Pajak Pratama Semarang Timur”. Maka 

jawaban atas pertanyaan penelitian adalah : 

1) Keadilan Distributif memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 

Employee Engagement. Hasil ini menunjukkan bahwa Kesetaraan (Equity); 

Kebutuhan (Need); Kesamaan (Equality); Konsistensi (Consistency) dan 

Transparansi (Transparency) dapat meningkatkan Employee Engagement. 

2) Keadilan Distributif memiliki pengaruh positif namun tidak signifikan 

terhadap Kinerja SDM. Hasil ini menunjukkan bahwa Kesetaraan (Equity); 

Kebutuhan (Need); Kesamaan (Equality); Konsistensi (Consistency) dan 

Transparansi (Transparency) belum mampu meningkatkan kinerja SDM. 

3) Keadilan Prosedural memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 

Employee Engagement yang artinya Konsistensi, Akurasi, dan Prosedur etis 

dapat meningkatkan Employee Engagement. 

4) Keadilan Prosedural memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap Kinerja 

SDM yang artinya Konsistensi, Akurasi, dan Prosedur etis dapat meningkatkan 

kinerja SDM. 

5) Keadilan Interaksional memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 
 

Employee Engagement. Keadilan interaksional yang diindikasikan dengan 
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Diperlakukan dengan cara yang sopan, Diperlakukan dengan cara yang 

bermartabat, Diperlakukan dengan hormat, Menahan diri dari pernyataan atau 

komentar yang tidak pantas, Terbuka dalam berkomunikasi, Menjelaskan 

prosedur secara menyeluruh, Memberikan penjelasan yang masuk akal, 

Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, dan Menyesuaikan 

komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu terbukti mampu 

mendorong employee engagement. 

6) Keadilan Interaksional memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 

Kinerja SDM. Keadilan interaksional yang diindikasikan dengan Diperlakukan 

dengan cara yang sopan, Diperlakukan dengan cara yang bermartabat, 

Diperlakukan dengan hormat, Menahan diri dari pernyataan atau komentar 

yang tidak pantas, Terbuka dalam berkomunikasi, Menjelaskan prosedur 

secara menyeluruh, Memberikan penjelasan yang masuk akal, 

Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu, dan Menyesuaikan 

komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu terbukti mampu 

mendorong kinerja SDM. 

7) Employee Engagement memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 

Kinerja SDM. Hasil ini menunjukkan bahwa variabel Employee engagement 

direfleksikan melalui lima indicator yaitu Kepercayaan pada visi dan misi 

organisasi, Kepuasan terhadap pekerjaan, Pemahaman terhadap kontribusi 

pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar, Keamanan, dan Partisipasi aktif 

terbukti mampu meningkatkan kinerja SDM. 
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5.2. Implikasi Teoritis 

 

1) Hasil penelitian yang menunjukkan bahwa keadilan distributif berpengaruh 

positif signifikan terhadap employee engagement memperkuat teori bahwa 

karyawan yang merasa bahwa sumber daya, kompensasi, dan peluang 

distribusi di tempat kerja dilakukan dengan adil (terutama melalui prinsip 

kesetaraan) cenderung memiliki tingkat keterlibatan yang lebih tinggi dalam 

organisasi. Keadilan distributif berfungsi sebagai faktor yang memperkuat 

komitmen dan kepercayaan karyawan terhadap visi dan misi organisasi. 

Secara teoritis, hasil ini menegaskan pentingnya peran kesetaraan dalam 

distribusi untuk meningkatkan keterlibatan karyawan. 

2) Penelitian ini membuktikan bahwa keadilan distributif tidak berpengaruh 

signifikan terhadap kinerja SDM, yang memperlihatkan bahwa meskipun 

distribusi yang adil berperan dalam menciptakan lingkungan kerja yang 

seimbang, hal ini tidak serta-merta berdampak pada peningkatan kualitas 

pekerjaan. Keadilan distributif dalam bentuk pembagian sumber daya yang 

adil tidak cukup untuk memotivasi peningkatan kualitas hasil kerja secara 

signifikan, karena kinerja SDM lebih dipengaruhi oleh kompetensi dan 

keterampilan individu. Secara teoritis, hasil ini menunjukkan bahwa untuk 

mencapai kinerja SDM yang optimal, dibutuhkan pendekatan yang lebih 

holistik, yang mencakup kompetensi, dukungan, dan motivasi, selain hanya 

keadilan dalam distribusi. 

3) Hasil yang menunjukkan bahwa keadilan prosedural berpengaruh positif 

dan signifikan terhadap employee engagement menguatkan teori bahwa 
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penerapan prosedur yang konsisten, akurat, dan etis dalam pengambilan 

keputusan serta kebijakan organisasi dapat meningkatkan keterlibatan 

karyawan. Prosedur yang etis memperkuat hubungan emosional dan 

loyalitas karyawan terhadap organisasi, yang berimbas pada peningkatan 

komitmen dan kepercayaan terhadap visi dan misi perusahaan. Implikasi 

teoritisnya adalah bahwa teori keadilan prosedural dapat diterapkan untuk 

menciptakan kepercayaan dan meningkatkan keterlibatan karyawan dengan 

memastikan bahwa kebijakan dan keputusan diambil dengan transparansi 

dan pertimbangan yang adil. Penelitian ini mengindikasikan bahwa 

prosedur etis yang diterapkan dengan baik akan meningkatkan kualitas 

pekerjaan karyawan. Hal ini memberikan kontribusi pada teori keadilan 

organisasi yang menggarisbawahi pentingnya konsistensi dalam kebijakan 

dan keputusan organisasi untuk meningkatkan kinerja, efisiensi, dan 

efektivitas operasional. 

4) Pengaruh Keadilan Interaksional terhadap Employee Engagement Keadilan 

interaksional terbukti berpengaruh signifikan terhadap employee 

engagement, yang memperkuat teori bahwa cara karyawan diperlakukan 

dalam interaksi mereka dengan atasan atau rekan kerja (terutama dalam hal 

kesopanan, penghormatan, dan transparansi komunikasi) sangat 

memengaruhi tingkat keterlibatan mereka. Komunikasi yang terbuka dan 

tepat waktu menciptakan rasa dihargai dan terhubung dengan tujuan 

organisasi. Teori keadilan interaksional menunjukkan bahwa organisasi 

yang memperlakukan karyawan dengan baik, mengedepankan transparansi, 
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dan memberikan penjelasan yang jelas dapat meningkatkan loyalitas dan 

komitmen karyawan. 

 
 

5.3. Implikasi Praktis 

 

1) Terkait variabel Keadilan distributive, indikator dengan nilai loading 

tertinggi adalah Kesetaraan (Equity) sedangkan terendah adalah Kesamaan 

(Equality); sehingga dengan demikian organisasi harus meningkatkan 

Kesamaan (Equality) dan mempertahankan Kesetaraan (Equity). Hal ini 

dilakukan dengan mengidentifikasi perbedaan kebutuhan dan kontribusi 

karyawan, menerapkan sistem penghargaan yang fleksibel: dan 

menggunakan pendekatan personal dalam distribusi sumber daya. 

2) Terkait variabel Keadilan prosedural Indikator dengan nilai loading tertinggi 

adalah Prosedur etis sedangkan terendah adalah Konsistensi. Sehingga 

dengan demikian organisasi harus meningkatkan Konsistensi dan 

mempertahankan Prosedur etis. Hal ini dilakukan dengan menjamin bahwa 

prosedur yang digunakan untuk pengambilan keputusan selalu konsisten dan 

dapat diprediksi oleh semua pihak yang terlibat; Meningkatkan transparansi 

dalam proses dan mengembangkan sistem feedback yang memungkinkan 

karyawan untuk memberikan masukan tentang prosedur yang ada, untuk 

meningkatkan konsistensi dan keadilan. 

3) Terkait variabel Keadilan interaksional Indikator dengan nilai loading 

tertinggi adalah Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu sedangkan 

terendah adalah Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik 
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individu. Sehingga dengan demikian organisasi harus meningkatkan 

Menyesuaikan komunikasinya dengan kebutuhan spesifik individu dan 

mempertahankan Mengkomunikasikan rincian secara tepat waktu. Hal ini 

dilakukan dengan meningkatkan kemampuan komunikasi individual; 

Menerapkan metode komunikasi yang lebih personal dan efektif dengan 

menggunakan berbagai saluran komunikasi yang relevan dengan kebutuhan 

spesifik karyawan untuk meningkatkan pemahaman mereka terhadap 

informasi yang disampaikan. 

 
 

4) Terkait variabel Employee engagement Indikator dengan nilai loading 

tertinggi adalah Kepercayaan pada visi dan misi organisasi sedangkan nilai 

terendah adalah Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap tujuan 

yang lebih besar. Sehingga dengan demikian organisasi harus meningkatkan 

Pemahaman terhadap kontribusi pekerjaan terhadap tujuan yang lebih besar 

dan mempertahankan Kepercayaan pada visi dan misi organisasi. Hal ini 

dilakukan dengan terus memperkuat komunikasi mengenai visi dan misi 

untuk memastikan karyawan merasa terhubung dan termotivasi untuk 

berkontribusi. 

5.4. Limitasi Penelitian 

 

Meskipun penelitian ini telah dilakukan dengan cermat, terdapat beberapa 

keterbatasan yang perlu dicatat untuk memberikan pemahaman yang lebih 

komprehensif mengenai temuan-temuan yang diperoleh. Limitasi-limitasi ini 

meliputi: 
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1) Penelitian ini menggunakan sampel yang terbatas pada karyawan dari satu 

organisasi atau satu industri tertentu. Hal ini dapat membatasi generalisasi 

hasil penelitian ke populasi yang lebih luas. 

2) Data yang dikumpulkan dalam penelitian ini menggunakan metode survei 

atau wawancara yang mengandalkan self-reporting dari responden. Oleh 

karena itu, hasil yang diperoleh dapat dipengaruhi oleh bias pribadi atau 

interpretasi responden dalam memberikan jawaban, yang dapat berpengaruh 

pada validitas data. 

3) Penelitian ini dilakukan dalam jangka waktu tertentu, yang dapat 

memengaruhi temuan terkait dinamika perubahan dalam organisasi. Kinerja 

SDM dan persepsi terhadap keadilan distributif, prosedural, dan 

interaksional dapat berubah seiring waktu, tergantung pada perubahan 

kebijakan organisasi atau kondisi eksternal lainnya. 

4) Beberapa variabel yang diukur, seperti kualitas pekerjaan, efektivitas, dan 

pemahaman terhadap visi dan misi organisasi, dapat bersifat subjektif dan 

sulit untuk diukur secara objektif. Pengukuran ini bergantung pada persepsi 

individu, yang dapat bervariasi antara satu individu dengan individu 

lainnya. 

5.5. Agenda Penelitian Mendatang 

 

Penelitian mendatang dapat mempertimbangkan beberapa hal untuk 

mengatasi keterbatasan yang ada pada penelitian ini, sebagai berikut: 

1. Penelitian selanjutnya sebaiknya melibatkan sampel yang lebih luas dan 

mencakup berbagai jenis organisasi atau industri, untuk meningkatkan 
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generalisasi hasil penelitian. Sampel yang lebih bervariasi dapat 

memberikan wawasan yang lebih komprehensif tentang pengaruh variabel 

yang diteliti di konteks yang lebih beragam. 

2. Untuk mengurangi potensi bias dalam pengumpulan data, penelitian 

mendatang bisa menggunakan metode triangulasi, yaitu menggabungkan 

berbagai metode pengumpulan data seperti survei, wawancara mendalam, 

dan observasi. Dengan cara ini, data yang diperoleh akan lebih valid dan 

kaya informasi, serta dapat mengurangi ketergantungan pada self-reporting 

yang dapat mengandung bias pribadi. 

3. Penelitian selanjutnya dapat dilakukan dalam periode yang lebih panjang 

untuk menangkap dinamika perubahan yang mungkin terjadi dalam 

organisasi. Dengan demikian, dampak perubahan kebijakan organisasi, 

perubahan eksternal, atau fluktuasi dalam kinerja SDM dan persepsi 

terhadap keadilan dapat lebih teramati dengan jelas. 

4. Penelitian mendatang perlu mencari cara untuk mengukur variabel 

subjektif, seperti kualitas pekerjaan dan pemahaman terhadap visi dan misi 

organisasi, dengan cara yang lebih objektif. Salah satu cara adalah dengan 

menggunakan indikator kuantitatif yang dapat dinilai melalui pengukuran 

kinerja yang lebih terstandarisasi, atau dengan mencocokkan persepsi 

individu dengan standar atau parameter yang lebih jelas. 
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