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Abstract. The aim of this research is to determine the role of perceived organizational 

support as mediator variable between organizational justice dan affective commitment 

in Shell lubricants distributor company in Indonesia. The respondents of this study are 

52 employees which completing the questionnaire through online and dirrect response. 

This study used a quantitative research design with mediation analysis from Hayes in 

PROCESS SPSS version 25. The results showed that the perceived organizational 

support mediated with BootLLCI value = 0.016 and BootULCI = 0.265, which mean 

perceived organization support is fully mediated in the relationship between 

organizational justice and affective commitment. In order to get optimized perceived 

organizational support from the employee, the organization should treat the employee 

fairly, as the result, it will increase employee`s affective commitment and the 

organization performance. 

 

Keywords: Perceived Organizational Support, Affective Commitment, Organizational 

Justice 

 

Abstrak. Penelitian ini bertujuan untuk melihat peran persepsi dukungan organsiasi 

sebagai variabel yang memediasi antara keadilan organisasi terhadap komitmen afektif 

pada sebuah perusahaan distributor pelumas merek Shell. Penelitian ini dilakukan 

terhadap 52 karyawan sebagai responden penelitian yang dilakukan baik secara online 

maupun secara langsung melalui pemberian kueisioner. Penelitian ini menggunakan 

analisis mediasi yang dilakukan dengan program Hayes pada PROCESS SPSS versi 25. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa persepsi dukungan organisasi memediasi dengan 

nilai BootLLCI = 0,016 dan BootULCI = 0,265 yang artinya persepsi dukungan 

organisasi memediasi secara penuh dalam hubungan antara keadilan organisasi 

terhadap komitmen afektif. Agar suatu organisasi dapat memperoleh persepsi dukungan 

organisasi yang optimal dari karyawan, maka organisasi harus memberikan perlakuan 

adil bagi karyawannya, sehingga hal ini dapat meningkatkan komitmen afektif yang 

dapat berpengaruh terhadap kinerja organisasi secara optimal.  

 

Kata Kunci: Keadilan organisasi, persepsi dukungan organisasi, komitmen afektif. 

 

PENDAHULUAN 

 

Persaingan industri dan pesatnya perkembangan teknologi semakin 

menumbuhkan kesadaran organisasi terhadap pentingnya pengelolaan Sumber Daya 

Manusia (SDM).  Terlebih berada dalam disruptive era ini, jika organisasi tidak 

memiliki competitive advantages maka organisasi tersebut akan mengalami kesulitan 
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yang pada akhirnya menyebabkan organisasi tersebut tidak memiliki daya saing dan 

berakibat tidak dapat bertahan. Salah satu cara yang dapat dilakukan agar organisasi 

dapat bertahan dan bersaing adalah dengan melakukan pengelolaan SDM dengan 

optimal, khususnya untuk karyawan dengan komitmen organisasi yang tinggi agar 

dapat menghasilkan performa yang tinggi, dan pada akhirnya menjadikan kinerja 

organisasi yang tinggi. 

Salah satu hal penting yang berpengaruh dalam pengelolaan SDM adalah 

adanya komitmen afektif (Wright dan  Kohoe, 2007). Komitmen afektif merupakan 

salah satu dimensi dari komitmen organisasi. Liou dan Cheng (2008) menjelaskan 

komitmen organisasi sebagai suatu bentuk kelekatan dan keterlibatan individu kepada 

organisasi dan tujuannya, yang ditunjukkan melalui imbal balik proses yang 

memperlihatkan adanya penerimaan terhadap organisasi beserta tujuannya, yang secara 

konstektual, terbatas pada lingkup dan waktu tertentu (Rusu, 2013). Lebih jauh ia 

menambahkan tiga dimensi yang terdapat dalam komitmen organisasi yaitu: (1) 

komitmen afektif, yang mengacu kepada kelekatan emosional karyawan terhadap 

organisasi, yang dapat diindikasikan melalui keterlibatannya dalam organisasi, (2) 

komitmen kontinuan, mengacu kepada pengakuan terhadap biaya-biaya yang muncul 

jika seorang karyawan meninggalkan suatu organisasi, dan (3) komitmen normatif, 

yang mengacu kepada tanggung jawab moral yang dirasakan oleh karyawan dalam 

suatu organisasi. Karyawan yang memiliki komitmen afektif akan tinggal pada suatu 

organisasi dalam waktu yang cukup lama (Colakoglu et al., 2010), karena komitmen 

afektif merupakan faktor penting terhadap dedikasi dan loyalitas karyawan (Meyer dan 

Allen, 1991). Selain itu, komitmen afektif juga memiliki hubungan yang kuat dengan 

persepsi dukungan organisasi (Meyer et al.,2002). Hal tersebut dipengaruhi oleh 

persepsi karyawan terhadap organisasi yang menilai bahwa organisasi telah 

memberikan hal-hal yang diharapkannya.  

Suatu organisasi yang sehat adalah organisasi yang mampu memberikan rasa 

adil bagi karyawannya. Jika terjadi ketidakadilan yang dirasakan karyawan dalam suatu 

organisasi, maka hal tersebut dapat memicu timbulnya kekecewaan, perilaku negatif, 

dan dapat berujung pada konflik. Keadilan organisasi didefinisikan sebagai perlakuan 

adil dari perusahaan yang dirasakan oleh karyawan. Ivancevich et al., (2008) 

mendefinisikan keadilan organisasi sebagai seberapa jauh karyawan mendapat 

perlakuan adil. Sedangkan menurut George dan Jones (2008), keadilan organisasi 

adalah penilaian karyawan mengenai keadilan yang menyeluruh yang dirasakan.  

Rasa adil yang dirasakan oleh setiap karyawan tentunya berbeda, hal ini 

dipengaruhi oleh keadilan yang dirasakan oleh karyawan terhadap perilaku perusahaan 

seperti kebijakan, prosedur, dan implementasinya, juga dipengaruhi oleh karakterikstik 

karyawan yang memersepsikannya  seperti karakteristik demografis, dan ciri 

kepribadian (personality-traits) karyawan (Cohen-Charash dan Spector, 2001). 

Beberapa studi terdahulu menunjukkan bahwa keadilan di tempat kerja terbukti 

meningkatkan persepsi dukungan organisasi (Roch dan Shanock, 2006; Babic, et al., 

2015).  Sejalan dengan hal tersebut, Rhoades dan Eisenberger (2002) menyatakan 

keadilan organisasi sebagai salah satu hal yang memengaruhi persepsi dukungan 

organisasi, karena karyawan melihat perlakuan adil yang diberikan oleh organisasi 

sebagai salah satu indikasi bahwa organisasi memedulikan mereka sebagai karyawan. 

Keadilan prosedural juga menunjukkan sejauh mana organisasi menghargai hak-hak 
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karyawannya, dan ini berkontribusi pada meningkatnya persepsi dukungan organisasi 

karyawan (Moideenkutty et al., 2001). 

Keadilan yang dirasakan karyawan akan menimbulkan persepsi bahwa 

organisasi peduli terhadap perkembangan karyawannya, hal inilah yang selanjutnya 

dapat menumbuhkan persepsi dukungan organisasi. Persepsi dukungan organisasi 

merupakan keyakinan menyeluruh karyawan terhadap sejauh mana perusahaan 

memerhatikan kesejahteraan dan menghargai peran serta sumbangsih mereka 

(Eisenberger et al., 1986). Persepsi dukungan organisasi berhubungan dengan 

kesejahteraan karyawan, orientasi positif terhadap pekerjaan dan organisasi, dan 

perilaku yang penuh rasa tanggung jawab terhadap organisasi (Eisenberger, dan 

Stinglhamber, 2011; Rhoades dan Eisenberger, 2002). Berdasarkan penelitian yang 

dilakukan oleh Sancoko dan Panggabean (2015) terhadap 171 pelajar yang berasal dari 

Taman Bermain, taman Kanak-Kanak, Sekolah Dasar, Menengah, Pertama dan tingkat 

Atas di sekolah Santa Ursula BSD, yang melihat hubungan antara keadilan organisasi 

dan komitmen organisasional, diperoleh hasil bahwa seluruh dimensi pada keadilan 

organisasi,  semua memengaruhi komitmen organisasi secara positif namun tidak 

signifikan.  

Berdasarkan teori dukungan organisasi, komitmen afektif juga dipengaruhi oleh 

persepsi dukungan organisasi melalui social exchange dan self enhancement processes 

(Eisenberger dan Stinglhamber, 2011). Banyak studi telah dilakukan yang bertujuan 

untuk menguji keterkaitan antara persepsi dukungan organisasi terhadap komitmen 

afektif (Meyer et al., 2002). Salah satunya adalah studi oleh Caesens, et al., (2014), 

terhadap dua kelompok di Belgia, yaitu kelompok pertama sebanyak 255 merupakan 

karyawan telekomunikasi, dan kelompok kedua sebanyak 246, merupakan karyawan 

yang bekerja pada pemerintahan, hasilnya menunjukkan adanya pengaruh antara 

persepsi dukungan organisasi dan komitmen afektif. 

Mengacu pada penjelasan di atas, studi ini ingin melihat hubungan antara 

komitmen afektif, persepsi dukungan organisasi, dan keadilan organisasi, dengan 

melihat variabel persepsi dukungan organisasi sebagai variabel yang memediasi. 

Karena dari studi sebelumnya  membuktikan ada keterkaitan antara keadilan organisasi 

dan persepsi dukungan organisasi terhadap komitmen afektif, sehingga pada penelitian 

ini akan melihat perbedaan hubungan langsung maupun tidak langsung (dengan 

persepsi dukungan organisasi sebagai mediatornya) antara keadilan organisasi terhadap 

komitmen afektif.  

Tujuan dari penelitian ini adalah untuk melihat variabel persepsi dukungan 

organisasi memediasi variabel keadilan organisasi dengan variabel komitmen afektif. 

Manfaat dari penelitian ini adalah jika persepsi dukungan organisasi merupakan 

mediator antara variabel keadilan organisasi dengan komitmen afektif, maka setiap 

organisasi harus memerhatikan keadilan organisasi agar dapat meningkatkan persepsi 

dukungan organisasi karyawan terhadap perusahaan agar karyawan dapat lebih 

produktif dengan menunjukkan kinerja yang optimal yang pada akhirnya menghasilkan 

kinerja organisasi yang optimal. 

 

KAJIAN TEORI 

 

Komitmen Afektif (Affective Commitment). Salah satu dimensi komitmen organisasi, 

yaitu komitmen afektif merupakan hal terpenting yang memengaruhi kinerja organisasi. 
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Komitmen afektif didefinisikan oleh Meyer dan Allen (1991) sebagai perasaan yang 

telah menyatu dengan apa yang dirasakan oleh seseorang terhadap organisasi yang 

ditandai dengan adanya identifikasi dan keterlibatan terhadap organisasi. Selain itu, 

seseorang yang memiliki komitmen afektif akan memiliki perasaan senang dan 

menikmati menjadi bagian dari suatu organisasi (Meyer dan Allen, 1997; Mowday, et 

al.,1982).  Selanjutnya Mayer dan Allen (1997) menyatakan bahwa komitmen afektif 

mengacu pada kelekatan emosional karyawan dengan perusahaan. Karyawan yang 

secara aktif berkomitmen terhadap organisasinya maka ia akan secara kuat melakukan 

identifikasi diri terhadap nilai dan tujuan perusahaan. Mereka juga akan memiliki 

keterlibatan tinggi pada setiap aktivitas yang diadakan oleh organisasi, dan merasa 

memiliki ikatan emosional yang kuat serta loyal kepada organisasi, dalam 

penerapannya komitmen afektif ini berhubungan dengan hal-hal yang dapat 

menurunkan tingkat absensi dan turnover (Mathieu dan Jazac, 1990). 

Faktor-faktor yang memengaruhi komitmen afektif menurut Gardner, et al., 

(2007) dibedakan menjadi: (1) Faktor organisasi, seperti struktur dan skala organisasi, 

(2) Karakteristik personal, seperti jenis kelamin, usia dan masa kerja, dan (3) 

Pengalaman kerja, seperti misalnya penerapan pengelolaan SDM, dan keterlibatan 

dalam pengambilan keputusan. Pengalaman kerja ditemukan sebagai faktor yang paling 

berpengaruh terhadap komitmen afektif (Meyer et al., 2002). Beberapa penelitian 

menunjukkan bahwa jika karyawan menerima perlakuan baik dan dihargai oleh 

organisasinya, maka ia akan menunjukkan komitmen afektif sebagai timbal baliknya 

(Rhoades dan Eisenberger, 2002). Sementara itu bila karyawan merasakan penerapan 

pengelolaan SDM organisasi sebagai hal yang sesuai dengan yang diharapkan, maka ia 

akan menunjukkan perilaku positif, salah satunya dengan meningkatnya komitmen 

afektif (Kinnie, et al., 2005). Sementara McCormick dan Donohue (2016) menemukan 

dalam studinya bahwa komitmen afektif dipengaruhi oleh role scoupe, role ambiguity, 

persepsi dukungan organisasi, perceived personal importance, dan  need satisfaction. 

Komitmen afektif terbukti juga sebagai komitmen yang paling berhubungan 

positif terhadap kepuasan kerja, perilaku kewarganegaraan organisasi, dan kinerja 

(Meyer et al., 2002). Karyawan yang memiliki komitmen afektif tinggi akan 

menunjukkan perilaku positif di lingkungan organisasi karena mendapatkan kepuasan 

kerja, dan selanjutnya akan menunjukkan kinerja yang tinggi.  Rhoades dan 

Eisenberger (2002) menyatakan bahwa karyawan yang memperoleh perlakukan yang 

baik dari perusahaan, akan merasa bahwa ia memiliki kewajiban membalas kebaikan 

tersebut melalui sikap dan perilaku positif, seperti komitmen afektif (Neraasen, 2016).  

 

Keadilan Organisasi (Organizational Justice). Keadilan merupakan hal yang penting, 

tidak hanya di lingkungan keluarga dan masyarakat, namun juga dalam interaksi pada 

suatu perusahaan. Keadilan juga dapat berhubungan dengan agama, etika, 

keseimbangan, dan hukum. Keadilan dalam organisasi atau perusahaan dapat 

berhubungan dengan persepsi terhadap kelayakan upah, kesempatan yang sama untuk 

promosi, dan proses pemilihan karyawan (Tabibna, et al., 2010). 

Keadilan organisasi didefinisikan sebagai perlakuan adil dari perusahaan yang 

dirasakan oleh karyawan (Shalhoop, 2003). Sementara itu, Moorman (1991) 

mengaitkan dengan bagaimana seorang karyawan merasa dirinya diperlakukan dengan 

baik oleh organisasinya dan bagaimana hal tersebut selanjutnya berpengaruh terhadap 

variabel-variabel lain yang berkaitan dengan pekerjaannya. Sejalan dengan itu, 



Dewa dan Salendu, 336 - 351 MIX: Jurnal Ilmiah Manajemen, Volume 8, No. 2, Juni 2018 

 

 

340 
ISSN : 2088-1231 

E-ISSN: 2460-5328   

DOI: dx.doi.org/10.22441/mix.2018.v8i2.009 

Ivancevich, et al., (2008) mendefinisikan keadilan organisasi sebagai seberapa jauh 

karyawan merasakan keadilan yang diterima di lingkungan kerja.  

Greenberg dan Baron (2008), berpendapat bahwa keadilan organisasi 

merupakan pandangan seseorang tentang keadilan dalam berorganisasi, termasuk 

persepsi bagaimana memutuskan sesuatu yang berhubungan dengan distribusi 

pengeluaran dan keadilan yang dirasakan dari hasil tersebut. Menurut Cropanzano et 

al., (2007), keadilan organisasi adalah hal yang menggerakkan seseorang untuk bekerja 

dengan efektif, dan sebaliknya jika terjadi ketidakadilan dalam organisasi  maka hal itu 

dapat merapuhkan komunitas, menyakitkan individu serta membahayakan organisasi.  

Terdapat beberapa dimensi yang digunakan untuk mengukur keadilan organisasi, 

namun secara umum penelitian mengenai  keadilan organisasi ini memfokuskan pada 

tiga hal utama yaitu hasil, proses, serta interaksi antar personal (Cropanzano, et al., 

2002). Hal itu seperti yang dijelaskan juga dari beberapa penelitian perilaku organisasi 

yang mengidentifikasi tiga tipe keadilan organisasi, yaitu keadilan distributif, 

prosedural, dan interaksional (Cohen-Charash dan Spector, 2001).  

Keadilan distributif merupakan keadilan yang berhubungan dengan peruntukan 

hasil, yang dapat berupa peruntukan gaji, beban kerja, promosi, dan hukuman. Hal ini 

juga seperti pendapat yang disampaikan Wang, et al., (2010), bahwa keadilan 

distributif lebih berfokus kepada keadilan yang dihasilkan dalam suatu organisasi, 

seperti misalnya penggajian dan promosi. Terdapat tiga perspektif dalam keadilan 

distributif yaitu equity, equally, dan needs (Cropanzano, et al., 2007). Equity merujuk 

pada hasil yang diperoleh individu harus sejalan dengan apa yang telah dilakukannya, 

semakin besar kontribusi yang diberikan maka semakin besar hasil yang diperoleh. 

Permasalahan akan timbul jika perbandingan yang dirasakan tidak sama, sebagai 

akibatnya individu akan mencoba membandingkan dirinya dengan orang lain pada 

situasi yang sama atau berbeda, bahkan lebih jauh individu tersebut dapat 

mengundurkan diri akibat merasakan ketidakadilan. Equality merujuk pada setiap 

individu harus dihargai sama tanpa melihat kontribusi yang telah diberikan, semua  

berkesempatan sama untuk memperoleh hasil atau keputusan. Dengan kata lain equality 

mengacu pada terbukanya kesempatan yang sama dalam mendapatkan pekerjaan 

berdasarkan karakteristik pekerjaan tertentu. Sementara itu needs mengacu pada 

penentuan output ideal yang relevan dengan kebutuhannya. 

Wang, et al., (2010) menjelaskan bahwa keadilan prosedural lebih menekankan 

kepada keadilan proses untuk menghasilkan sesuatu, sehingga dibutuhkan keadilan 

dalam mengambil suatu keputusan. Keadilan interaksional lebih berfokus kepada 

perlakuan interpersonal yang diterima oleh masing-masing selama melaksanakan 

prosedur (Wang, et al., 2010).  

Telah banyak penelitian yang dilakukan untuk melihat faktor-faktor yang 

memengaruhi keadilan organisasi, yang secara umum faktor-faktor ini terkait dengan 

bagaimana karyawan dilibatkan dalam proses yang ada dalam suatu organisasi, 

penerimaan karyawan terhadap berbagai prosedur yang ada dalam organisasi, 

perlakuan yang diterima karyawan dari organisasinya terkait dengan pekerjaan yang 

menjadi tanggung jawabnya, serta bagaimana interaksi karyawan dengan atasan dan 

rekan kerja (Colquit, 2011). Hal tersebut adalah: (1) Partisipasi Karyawan, (2) 

Komunikasi, (3) Pemberian Tanggung Jawab, dan (4) Karakteristik Individu. 
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Persepsi Dukungan Organisasi (Perceived Organizational Support). Persepsi 

dukungan terhadap organisasi merupakan dukungan organisasi yang dinilai dengan 

keyakinan secara umum terhadap seberapa jauh sebuah organisasi menghargai peran, 

memedulikan kesejahteraan, mendengarkan keluh kesah, mamebri perhatian pada 

kehidupan, dan memberikan pertimbangan terhadap tujuannya dan dapat dipercaya 

agar dapat memerlakukan karyawan dengan adil. Persepsi dukungan terhadap 

organisasi diasosiasikan sebagai kesejahteraan psikologis karyawan, dimana orientasi 

positif karyawan terhadap pekerjaan dan organisasi melalui perilaku yang ditunjukkan 

akan sangat berguna bagi organisasi (Eisenberger dan Stinglhamber, 2011; Rhoades 

dan Eisenberger, 2002). Rhoades dan Eisenberger (2002) menambahkan POS 

merupakan rasa percaya secara umum terhadap seberapa jauh organisasi mereka 

menghargai peran yang telah diberikan dan memerhatikan kehidupannya. Sementara itu 

Rhoades et al., (2001) mendefinisikannya sebagai keyakinan seseorang terhadap 

organisasinya yang menghargai kontribusinya dan peduli akan kesejahteraannya. Hal 

ini dapat dinilai dari rasa bangga dengan karyawannya dengan memberikan gaji/upah 

terhadap karyawan dengan  adil dan menjawab kebutuhannya.  

Chen (2010) menyatakan tiga dimensi yang dimiliki oleh persepsi dukungan 

organisasi, yaitu: (1) Dukungan pekerjaan, yang merupakan bagian dari dukungan 

atasan, (2) Penilaian kecocokan pekerjaan, yang merupakan bentuk kepuasan terhadap 

pekerjaan, dan (3) Manfaat, yang merupakan kebutuhan yang diinginkan,  seperti 

diantaranya adalah karir. 

Persepsi dukungan organisasi sebagai salah satu dampak dari interaksi individu 

dalam organisasi yang mengapreasasi, mendukung, dan memberikan persetujuan. 

Sementara Blau (1964), dalam Rhoades, et al., (2001) merumuskan persepsi dukungan 

organisasi sebagai dampak dari tingkat keseringan, tingkat keekstriman, dan upaya 

memberikan apresiasi atau penghargaan seperti gaji, penilaian unjuk kerja, pengayaan 

jabatan, dan dampak kebijakan perusahaan. Sejalan dengan itu, Eisenberger et al., 

(2002) menjabarkan bahwa kejujuran, dukungan atasan, penghargaan oleh organisasi, 

serta suasana kerja yang baik sebagai sifat organisasi yang memiliki pengaruh baik bagi 

persepsi dukungan organisasi. Dukungan organisasi terhadap karyawan dapat berupa 

organisasi yang handal, dipercaya, dapat menunjukkan minat anggotanya, dan 

memerhatikan kesejahteraan anggotanya. Suasana lingkungan kerja yang menimbulkan 

rasa senang, misalnya kesempatan promosi, sistem penghargaan, fasilitas yang 

diberikan, dan peluang untuk memperoleh pelatihan juga akan memberikan 

sumbangsih bagi persepsi dukungan organisasi. 

 

Kerangka Pemikiran. Mengacu pada beberapa hasil penelitian yang menunjukkan 

adanya hubungan antara keadilan organisasi terhadap komitmen afektif, maupun 

terhadap persepsi dukungan organisasi serta penelitian yang membuktikan adanya 

hubungan antara persepsi dukungan organisasi terhadap komitmen afektif, maka 

dibuatlah penelitian ini. Penelitian ini akan melihat peran persepsi dukungan organisasi 

dalam keterkaitannya dengan keadilan organisasi dan komitmen afektif. Saat ini masih 

sedikit studi yang melihat hubungan keadilan organisasi terhadap komitmen afektif 

dengan menggunakan variabel mediasi, salah satunya adalah persepsi dukungan 

organsisai sebagai variabel mediasi. 

Berdasarkan penjelasan tersebut, maka penelitian ini dapat digambarkan dalam 

diagram penelitian sebagai berikut: 
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Persepsi Dukungan 

Organisasi (M) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 1. Kerangka Pemikiran  

 

Penelitian ini memiliki tujuan menguji variabel persepsi keadilan organisasi 

dalam memediasi antara variabel keadilan organisasi dengan variabel komitmen afektif. 

Jika variabel persepsi keadilan organisasi merupakan mediator antara keadilan 

organisasi dan komitmen afektif, maka setiap organisasi hendaknya memperlakukan 

karyawannya dengan baik, sehingga karyawannya memiliki persepsi yang positif 

terhadap organisasi yang pada akhirnya meningkatkan komitmen afektif kepada 

perusahaan. Hipotesis yang dirumuskan adalah:   persepsi keadilan organisasi 

memediasi keadilan organisasi dan komitmen afektif.  

 

METODE  

 

Metode kuantitatif digunakan dalam penelitian ini, dengan desain penelitian 

non-eksperimental karena pada penelitian ini ingin melihat hubungan antar variabel 

tanpa perlu menjelaskan hubungannya dan tidak melakukan kontrol ataupun manipulasi 

terhadap variabel penelitan (Gravetter dan Forzano, 2012). Jenis sampling yang 

digunakan adalah nonprobability sampling yaitu populasi yang tidak diidentifikasi 

seluruhnya, kemungkinan individu tidak dapat diketahui, dan metode untuk mengambil 

sampel berdasarkan beberapa hal seperti seperti akal sehat atau kemudahan, sebagai 

usaha untuk menjaga keterwakilan dan menghindari kerancuan (Gravetter dan Forzano, 

2012). Variabel yang digunakan adalah variabel keadilan organisasi, persepsi dukungan 

organisasi, dan komitmen afektif. Penelitian ini dilakukan dengan menyebarkan tiga 

macam kuesioner yaitu Organizational Justice Scale untuk variabel keadilan 

organisasi, Perceived Organizational Justice Scale untuk variabel persepsi dukungan 

organisasi, dan Affective Commitment Scale untuk komitmen afektif. Analisis data dari 

kuesioner ini akan diolah dengan SPSS versi 25. Peneliti ingin membuktikan variabel 

persepsi dukungan organisasi memediasi variabel keadilan organisasi terhadap 

komitmen afektif. Teknik pengolahan data yang digunakan untuk membuktikan hal 

tersebut dengan menggunakan PROCESS oleh Hayes versi 3.00 di SPSS versi 25.  

 

Responden. Responden ada penelitian ini adalah karyawan/karyawati PT A, sebuah 

perusahaan lokal yang merupakan distributor pelumas khusus untuk industri merek 

Shell, dengan jumlah karyawan 350-an, tersebar di 13 kota besar di Indonesia. 

Perusahaan ini telah beroperasi selama 20 tahun, degan mempekerjakan karyawan yang 

sebagian besar berasal dari industri-industri terkait seperti pertambangan, perminyakan 

Keadilan 

Organisasi 

(X) 

a 
b 

c

‘ 

Komitmen 

Afektif (Y) 
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maupun industri umum lainnya dengan tingkat turn over yang tidak begitu tinggi dalam 

industri. Karakteristik responden adalah karyawan dari level staf sampai manager, 

dengan masa kerja di atas satu tahun, dengan pertimbangan dengan masa kerja tersebut 

sudah dapat merasakan dinamika yang terjadi di PT A. 

 

Instrumen Penelitian. Kuesioner yang digunakan adalah alat ukur organizational 

commitment yang dikembangkan oleh Meyer dan Allen (1991) untuk mengetahui 

gambaran komitmen afektif karyawan PT A terhadap organisasinya. Dalam kuesioner 

tersebut, Meyer dan Allen mengukur tiga dimensi komitmen organisasi yaitu komitmen 

afektif, komitmen kontinyu dan komitmen normatif. Pada penelitian ini, peneliti 

menggunakan satu dimensi yaitu komitmen afektif sesuai dengan variabel penelitian.  

Kuesioner komitmen afektif terdiri dari delapan item dengan jumlah 4 item favorable 

dan 4 item unfavorable. Kuesioner menggunakan skala likert 4 point dengan pilihan 

jawaban 1 sampai 4, yaitu dari “Sangat Tidak Sesuai” sampai “Sangat Sesuai”. Peneliti 
menggunakan skala likert 4 point dengan tujuan untuk menghindari tendency central 

dari responden, sehingga dapat diperoleh respon yang sebenarnya.   

Persepsi karyawan PT A terhadap organisasi diukur menggunakan kuesioner 

perceived organizational support yang dikembangkan oleh Rhoades dan Eisenberger 

(2002) yang terdiri dari 8 item  yang merupakan pengembangan dari skala orisinil yang 

terdiri dari 36 item yang disusun pada tahun 1986.  Lebih lanjut dijelaskan oleh 

Rhoades dan Eisenberger (2002), bahwa skala orisinil merupakan skala yang bersifat 

unidimensional dan memiliki reliabilitas internal yang tinggi, maka penggunaan 

kuesioner yang lebih pendek tidak akan menjadi kendala. 

Kuesioner perceived organizational support terdiri dari delapan item dengan 

jumlah 4 item favorable dan 4 item unfavorable. Kuesioner menggunakan skala likert 4 

point dengan pilihan jawaban, sementara untuk mengukur persepsi karyawan PT A 

terhadap organisasi pada penelitian ini menggunakan kuesioner organizational justice 

yang dikembangkan oleh Neihoof dan Moorman (1993).  Kuesioner tersebut terdiri dari 

20 item yang mencakup dimensi distributive justice, procedural justice, dan 

interactional justice yang terdiri dari 19 item favorable dan 1 item unfavorable. 

Kuesioner ini menggunakan skala likert 4 point dengan pilihan jawaban. 

Berdasarkan hasil perhitungan reliabilitas kuesioner komitmen afektif diperoleh 

koefisien  = 0.714, alat ukur persepsi dukungan organisasi memiliki skor = 0.892, 

dan pada alat ukur keadilan organisasi memiliki skor = 0.911 sehingga kedua alat 

ukur ini pun reliabel. 

 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

 

Hasil Penelitian. Total responden sebanyak 52 orang karyawan (n=52)  yang terdiri 

dari 25 pria (48,1%), dan 27 wanita (51,9%), dengan demografi usia 20-30 tahun 

sebanyak 42,3%, diatas 30 hingga 40 tahun sebanyak 42,3%, diatas 40 hingga 50 tahun 

sebanyak 13,5%, dan diatas usia 50 tahun sebanyak 1,9%. Berdasarkan latar belakang 

Pendidikan paling banyak pada jenjang sarjana atau S1 yaitu sejumlah 29 orang atau 

55,8% dan paling sedikit S2 sejumlah 1 orang atau 1%. Sementara berdasarkan level 

jabatan, paling banyak di level staf yaitu sejumlah 32 orang 61,5% dan paling sedikit di 

level senior manager sejumlah 4 orang atau 7,7%. Responden dengan masa kerja 1 

hingga 5 tahun sebagai yang paling banyak dengan jumlah 33 orang atau 63,5%, diatas 
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5 tahun hingga 10 tahun sejumlah 13 orang atau 25%, diatas 10 tahun hingga 15 tahun 

sejumlah 5 orang atau 9,6%, dan masa kerja diatas 15 tahun sebagai responden yang 

paling sedikit, yaitu sejumah 1 orang atau 1,9%.  Gambaran lebih detail adalah sebagai 

berikut : 

 

Tabel 1. Gambaran Deskriptif Responden 

Gambaran 

Umum 

Keterangan Jumlah Prosentase (%) 

Jenis Kelamin Pria 

Wanita 

25 

27 

48,1 

51,9 

 

 

Usia 

20 - 30 

> 30 - 40 

> 40 - 50 

> 50 

22 

22 

7 

1 

42,3 

42,3 

13,5 

1,9 

 

Pendidikan 

SLTA 

Diploma 

S1 

S2 

9 

13 

29 

1 

17,3 

25,0 

55,8 

1,0 

 

Jabatan 

Senior Manager 

Manager 

Supervisor 

Staff 

4 

7 

9 

32 

7,7 

13,5 

17,3 

61,5 

 

 

 

Unit Kerja 

Finance  & Legal 

HRGA 

IT 

Sales 

Technical & QA 

Warehouse & Logistik 

Lainnya 

16 

5 

2 

19 

5 

4 

1 

30,8 

9,6 

3,8 

36,5 

9,6 

7,7 

1,9 

Status 

Karyawan 

Kontrak 

Tetap 

3 

49 

5,8 

94,2 

 

Masa Kerja 

    1 – 5 tahun 

>  5 -10 tahun 

> 10 - 15 tahun 

>  15 Tahun 

33 

13 

5 

1 

63,5 

25,0 

9,6 

1,9 

Status 

Pernikahan 

Menikah 

Tidak Menikah 

29 

23 

55,8 

44,2 

 

Hasil pengolahan data untuk variabel keadilan organisasi diperoleh mean 

sebesar 2,97 dengan skor terendah 1,95, skor tertinggi 3,80, nilai SD = 0,35 dan nilai 

Cronbach`s alpha sebesar 0,911. Skor responden selanjutnya dibagi menjadi dua 

kategori berdasarkan median, kategori tinggi dengan skor diatas 2,95 sebanyak 26 

orang atau 50% dan kategori rendah dengan skor hingga 2,95 juga sebanyak 26 orang 

atau 50%. Sementara untuk pengolahan data pada variabel persepsi dukungan 

organisasi diperoleh mean sebesar 2,86 dengan skor terendah 1,38, skor tertinggi 3,88, 

nilai SD = 0,45 dan nilai Cronbach`s alpha sebesar 0,892. Skor responden kategori 

tinggi dengan skor diatas 2,94 sejumlah 27 orang atau 52%, sementara kategori rendah 

dengan skor hingga 2,94 sejumlah 25 orang atau 48%. Pada variabel komitmen afektif, 

diperoleh mean sebesar 3,09 dengan skor terendah 2,38 dan skor tertinggi 3,88, nilai 
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Persepsi Dukungan 

Organisasi (M) 

SD = 0,38, dan nilai Cronbach`s alpha sebesar 0,714. Informasi lebih jelas terkait hal 

ini dapat dilihat sebagai berikut : 

 

Tabel 2. Hasil Pengolahan Data  

Variabel Mean SD Skor 

Min 

Skor 

Maks 
 

Keadilan Organisasi 2,97 0,35 1,95 3,80 0,911 

Persepsi Dukungan 

Organisasi 

2,86 0,45 1,38 3,88 0,892 

Komitmen Afektif 2,38 0,38 2,38 3,88 0,714 

 

Peneliti selanjutnya melakukan pengolahan data ketiga variabel yaitu variabel 

keadilan organisasi sebagai variabel prediktor atau predictor variabel (X), persepsi 

dukungan organisasi sebagai variabel mediasi (M), dan komitmen afektif sebagai 

variabel keluaran atau outcome variabel (Y) menggunakan prosedur PROCESS versi 

3.00 di SPSS versi 25 untuk melihat nilai effect dan signifikansi antar variabel pada 

direct effect serta indirect effect dari variabel-variabel tersebut dan untuk melihat nilai 

yang membuktikan variabel persepsi dukungan organisasi sebagai mediator keadilan 

organisasi dan komitmen afektif. 

Hasil pengolahan data membuktikan bahwa pada direct effect (X terhadap Y 

dengan adanya M, ditandai huruf c’ pada gambar 1), variabel X terhadap M (yaitu 
ditandai huruf a pada gambar 1), variabel M terhadap Y (ditandai huruf b pada gambar 

1), memiliki nilai p > 0.05, hal ini menunjukan keadilan organisasi tidak memiliki 

pengaruh signifikan terhadap komitmen afektif secara langusung.  Untuk menjawab 

hipotesa penelitian ini, yaitu persepsi dukungan organisasi memediasi keadilan 

organisasi dan komitmen afektif di PT A, maka dapat dibuktikan melalui hasil 

perhitungan pada indirect effect maka terlihat adanya pengaruh signifikan (b = 0,142, p 

< 0,05) dengan nilai BootLLCI = 0,016 dan BootULCI = 0,265. Berdasarkan uraian 

tersebut, maka variabel persepsi dukungan organisasi merupakan mediator untuk 

variabel keadilan organisasi dan komitmen afektif yaitu arah pengaruh X ke Y melalui 

M. Arahnya dari anteseden X ke konsekuensi M, dari anteseden M ke konsekuensi Y. 

Y dipengaruhi oleh X melalui urutan sebab-akibat dimana X mempengaruhi M yang 

akan mempengaruhi Y (Hayes, 2013). Dengan demikian hipotesis penelitian ini 

diterima. Perhitungan detail mengenai hal tersebut dapat dilihat pada gambar 2 berikut : 

 

 

             b = 0,41, p < 0,001         b = 0,35, p = 0,02                                                              

 

 

 

 

 

 

 

       

Direct effect, b = 0,12, p = 0,12 

                  Indirect effect, b = 0,14, 95% CI (0,016; 0,265) 

Gambar 2. Hasil Analisis Mediasi 

Keadilan 

Organisasi 

(X) 

Komitmen 

Afektif (Y) 
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Pembahasan. Penelitian ini bertujuan untuk membuktikan variabel persepsi dukungan 

organisasi sebagai mediator untuk variabel keadilan organisasi terhadap variabel 

komitmen afektif. Pada penelitian-penelitian sebelumnya menunjukkan keadilan 

organisasi memengaruhi komitmen afektif dengan signifikan, seperti hasil studi 

Ambrose dan Schiminke (2003) serta Ha & Ha (2015). Pada hasil pengolahan data 

menggunakan PROCESS, pada total effect (X terhadap Y tanpa adanya M), 

menunjukan nilai effect = 0, 118 dengan p = 0,125 yang menunjukan tidak ada 

pengaruh yang signifikan X terhadap Y karena p > 0.05. Hal tersebut senada dengan 

hasil studi Ahmed (2014) yang tidak membuktikan adanya hubungan yang signifikan 

antara keadilan distributif dengan komitmen afektif. Namun jika variabel keadilan 

organisasi ini dihubungkan dengan mediator yaitu variabel persepsi dukungan 

organisasi maka hasilnya menunjukan adanya pengaruh yang signifikan dengan 

komitmen afektif dengan nilai p = 0.022 (p < 0.05). Hal tersebut menjelaskan keadilan 

organisasi dapat memengaruhi komitmen afektif di tempat kerja dengan adanya 

mediator yaitu persepsi dukungan organisasi sehingga hipotesis dalam penelitian ini 

diterima. 

Hal tersebut menunjukkan bahwa persepsi dukungan organisasi berperan 

sebagai variabel yang memediasi antara keadilan organisasi dan komitmen afektif. 

Komitmen afektif karyawan akan dapat meningkat dengan adanya persepsi dukungan 

organisasi yang tinggi, dengan adanya keadilan organisasi yang dirasakan karyawan. 

Hal tersebut sejalan dengan teori yang disampaikan oleh Meyer et al., (2002) yang 

menyatakan bahwa persepsi dukungan organisasi sebagai suatu variabel yang dapat 

memengaruhi komitmen afektif melalui variabel pengalaman kerja (keadilan organisasi 

sebagai salah satu contohnya).  

Beberapa studi meta analisis yang dilakukan menunjukkan bahwa komitmen 

afektif sangat dipengaruhi oleh pengalaman kerja sebagai faktor utama, dengan 

persepsi dukungan organisasi yang menunjukkan hubungan yang paling kuat terhadap 

komitmen afektif (Meyer et al., 2002). Penelitian Ahmed (2014) yang dilakukan 

terhadap 250 karyawan bank di Pakistan, menunjukkan bahwa keadilan distributif tidak 

mempengaruhi komitmen afektif, sementara keadilan prosedural berpengaruh secara 

signifikan terhadap komitmen afektif. Lebih lanjut penelitian tersebut juga meneliti 

identifikasi organisasi sebagai variabel yang memediasi, dan ditemukan bahwa 

identifikasi organisasi memediasi secara penuh antara keadilan organisasi dan 

komitmen afektif.  

Sementara hasil penelitian Novriyadi dan Riana (2015) yang dilakukan terhadap 147 

karyawan Auto 2000 di Denpasar, menunjukkan pengaruh positif keadilan organisasi 

terhadap komitmen afektif, hasil ini senada dengan hasil studi Karim dan Rehman 

(2012), dan Jawad et al., (2012).  

Karyawan melakukan personifikasi terhadap organisasi merupakan hal penting 

dalam persepsi dukungan organisasi karena hal tersebut membuka jalan bagi karyawan 

untuk mempermudah interaksinya yang beragam dengan organisasi dan juga elemen di 

dalamnya, karena karyawan melihat organisasi sebagai suatu kesatuan yang memiliki 

kekuatan yang luar biasa dengan orientasi positif atau sebaliknya terhadap mereka, 

maka persepsi dukungan organisasi berperan dalam memberikan kebutuhan sosial 

emosional mereka, seperti dengan pengakuan diri, afiliasi, dan dukungan emosional, 

selanjutnya hal ini yang berdampak pada komitmen afektif karyawan (Eisenberger et 

al., 1986; Eisenberger dan Stinglhamber, 2011).  
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Berdasarkan teori dukungan organisasi, yang menekankan pada atribusi karyawan 

terkait dengan penghargaan yang diberikan oleh organisasi, maka karyawan yang 

menerima penghargaan yang positif, maka akan memberikan respon yang disertai 

dengan komitmen berdasarkan timbal balik (reciprocity) dan identifikasinya terhadap 

organisasi. Hasil studi Kim et al., (2016), membuktikan POC (Perceived Organization 

Commitment) sebagai variabel yang memoderasi antara persepsi dukungan organisasi 

dan komitmen afektif. Beberapa studi yang telah dilakukan menunjukkan persepsi 

dukungan organisasi sebagai variabel yang memediasi antara keadilan organisasi, 

kepuasan kerja, dan komitmen (Kim dan Andrew 2015). Seperti penelitian yang 

dilakukan oleh Seungmo (2016), yang melihat hubungan antara keadilan distributif, 

kepuasan kerja, dan komitmen karir melalui persepsi dukungan organisasi sebagai 

variabel yang memediasi variabel-variabel tersebut, ditemukan bahwa keadilan 

distributif tidak memengaruhi  kepuasan kerja dan komitmen terhadap karir secara 

langsung, namun demikian hasil penelitian tersebut juga mengindikasikan bahwa 

keadilan distributif secara tidak langsung mempengaruhi kepuasan kerja dan komitmen 

terhadap karir melalui variabel dukungan organisasi. Dengan demikian variabel 

dukungan organisasi secara penuh memediasi antara keadilan distributif terhadap 

kepuasan kerja dan komitmen. Hal ini sejalan pada hasil penelitian ini, yang 

menjelaskan persepsi dukungan organisasi menjadi variabel yang memediasi antara 

keadilan organisasi dan komitmen afektif. 

 

PENUTUP 

 

Kesimpulan. Hasil penelitian menunjukan bahwa keadilan organisasi tidak memiliki 

pengaruh yang signifikan terhadap komitmen afektif. Namun keadilan organisasi 

memiliki pengaruh yang signifikan terhadap komitmen afektif apabila melalui persepsi 

dukungan organisasi sebagai mediator. Persepsi dukungan organisasi sebagai variabel 

mediasi, terbukti memediasi keadilan organisasi dengan komitmen afektif dilihat dari 

indirect effect(s) of X on Y, dengan nilai BootLLCI = 0,016 dan BootULCI = 0,265. 

Persepsi dukungan organisasi akan meningkat jika karyawan merasakan adanya 

keadilan organisasi yang diterima dalam organisasinya, yang pada akhirnya dapat 

meningkatkan komitmen afektif karyawan. 

Komitmen afektif sebagai salah satu hal penting dalam organisasi agar dapat 

meningkatkan daya saingnya, hendaknya dapat ditingkatkan melalui peningkatan 

persepsi dukungan organisasi yang dirasakan oleh karyawannya agar sesuai dengan apa 

yang diharapkan oleh karyawannya. Salah satunya adalah melalui perwujudan 

organisasi yang mampu memberikan perlakuan adil bagi para karyawannya, baik 

melalui keadilan distributif prosedural maupun interaksional.  Dengan komitmen 

afektif yang tinggi, karyawan akan menunjukkan kinerjanya seoptimal mungkin, sesuai 

dengan harapan dan tuntutan perusahaan untuk berkinerja tinggi, selain itu organisasi 

juga mendapatkan loyalitas karyawannya sehingga tidak mudah dibajak atau dihijack 

oleh perusahaan lain, terutama perusahaan pesaing karena karyawan dengan kinerja 

terbaik sebagai salah satu kekuatan yang tidak mudah ditiru dapat menjadi sebuah 

kekuatan yang dimiliki oleh suatu organisasi. 
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Saran. Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan, oleh karena itu untuk penelitian 

selanjutnya dapat dilakukan pada jenis industri yang berbeda untuk dapat melihat 

dinamika dan konsistensi dari hasil penelitian ini. Organisasi yang bergerak dalam 

bidang distribusi merupakan industri yang sangat tergantung kepada kualitas dan 

kompetensi karyawannya agar dapat menghasilkan kinerja yang optimal, karena pada 

industri ini tidak memproduksi barang sendiri namun lebih bergantung kepada pihak 

principle yang memungkinkan sewaktu-waktu terjadi perubahan regulasi, dan 

karyawan dituntut untuk segera menyesuaikan terhadap perubahan tersebut, sehingga 

sangat dimungkinkan dinamika yang berbeda terjadi pada industri yang berbeda. 

Ketika sebuah organisasi sudah memahami arti penting komitmen afektif 

karyawan akan meningkatkan kinerja organisasi, maka sebaiknya organisasi tersebut 

dapat menunjukkan perilaku yang bertujuan untuk tetap memelihara harapan karyawan 

terhadap organisasi dengan hal-hal yang memerhatikan dan menjaga keadilan, baik 

keadilan distributif, prosedural, maupun interaksional sehingga dapat meningkatkan 

juga persepsi dukungan organisasi karena karyawan merasa mendapatkan perhatian dan 

kesempatan untuk tumbuh dan berkembang dalam organisasi tersebut. 
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