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Abstrak
Penelitian ini bertujuan untuk menguji keadilan prosedural, keadilan distributif, dan keadilan interaktif dirasakan oleh manajer
di tempat kerja tentang perlakuan yang diterima dari organisasi pada hasil mereka dengan menggunakan teori perilaku
terencana, teori keadilan organisasi, dan teori harapan. Hasil yang ditunjukkan oleh manajer meliputi kepercayaan atasan dan
kinerja manajerial. Penelitian ini menggunakan metode survei dalam mengumpulkan data dan metode pemilihan sampel pada
perusahaan milik negara di Provinsi Maluku diwakili oleh 310 manajer menengah dan bawah. Hipotesis diuji oleh Structural
Equation Modeling. Hasil menunjukkan bahwa keadilan prosedural dan keadilan interaktif memiliki pengaruh yang signifikan
terhadap kinerja manajerial, sedangkan keadilan distributif tidak memiliki pengaruh terhadap kinerja manajerial. Bukti empiris
menunjukkan bahwa keadilan distributif dan keadilan interaktif memiliki pengaruh pada kepercayaan pengawas, sedangkan
keadilan prosedural tidak mempengaruhi kepercayaan atasan. Kepercayaan pada atasan juga berpengaruh terhadap kinerja
manajerial.

Kata kunci: Keadilan Prosedural, Distributif Keadilan, Keadilan Interaksi, Trust di Pengawas, Kinerja Manajerial.

Abstract
This study aims to examine procedural justice, distributive justice, and interactive justice perceived by manager in the
workplace about the treatment received from organization on their outcomes by using theory of planned behavior,
organizational justice theory, and expectancy theory. The outcomes shown by managers include trust in supervisor and
managerial performance. This study uses survey method in collecting data and sample selection method at state-owned
companies in Maluku Province represented by 310 middle and lower managers. The hypotheses are tested by Structural
Equation Modeling. The results show that procedural justice and interactive justice has significant influence on
managerial performance, whereas distributive justice has no influence on managerial performance. Empirical evidences show
that distributive justice and interactive justice has influence on trust in supervisor, whereas procedural justice has no influence
on trust in supervisor. Trust in supervisor also has influence on managerial performance.

Keywords: Procedural Justice, Distributive Justice, Interaction Justice, Trust in Supervisor, Managerial Performance.

PENDAHULUAN
Keadilan sudah menjadi kebutuhan setiap

manusia karena adanya tuntutan hak yang sama
untuk diperlakukan adil. Berbagai macam kasus
yang berkaitan dengan keadilan organisasi juga
sudah banyak muncul sebagai akibat ketidakpuasan
atas keputusan yang telah dihasilkan oleh pihak
manajemen yang dirasakan tidak adil oleh
karyawan. Tidak heran jika kemudian bermunculan
aksi demonstrasi buruh atau karyawan perusahaan
yang menuntut keadilan. Mereka melakukan protes
terhadap kebijakan perusahaan karena merasa
diperlakukan tidak adil oleh pimpinan perusahaan.

Data menunjukkan bahwa dari
pertengahan tahun 1970-an sampai sekarang, para
peneliti terus melakukan penelitian yang bertujuan
untuk meningkatkan pemahaman tentang konsep

keadilan (fairness dan justice). Beberapa penelitian
antara lain Milani (1975), Kenis (1979)
menjelaskan bahwa keadilan yang dipersepsikan
oleh bawahan akan menjadi alat prediksi penting
terhadap perilaku dan sikap bawahan. Menurut
Colquitt et al (2001); Cropanzano et al (2007),
bahwa rasa keadilan yang diterima oleh karyawan
terhadap organisasinya berhubungan dengan hasil
kerja karyawan maupun organisasi secara
keseluruhan. Meskipun demikian, kehidupan
organisasi masih meninggalkan berbagai
pertanyaan sehubungan dengan perbedaan persepsi
karyawan tentang keadilan terhadap konstruk
perilaku karyawan.

Untuk mendapatkan sikap dan perilaku para
anggota sesuai dengan yang diinginkan organisasi,
dibutuhkan adanya kontrol dalam organisasi
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tersebut. Salah satu kontrol yang dibutuhkan
adalah kontrol manajemen, termasuk evaluasi
kinerja yang harus didesain untuk menimbulkan
sikap dan perilaku yang positif (Merchant dan van
der Stede, 2003), dan keadilan yang dirasakan dari
evaluasi kinerja serta implementasi dari
pengambilan keputusan diduga menghasilkan
konsekuensi-konsekuensi perilaku yang penting.

Secara garis besar, para pekerja/bawahan
akan mengevaluasi keadilan dalam tiga klasifikasi
peristiwa, yaitu hasil yang mereka terima dari
organisasi (keadilan distributif), kebijakan formal
atau proses dengan mana suatu pencapaian
dialokasikan (keadilan prosedural), dan perilaku
interpersonal ketika kebijakan formal atau proses
pengalokasian hasil dilaksanakan (keadilan
interaksional).

Konsep dari masing-masing dimensi
keadilan organisasional menyatakan bahwa ketika
karyawan merasa dirinya diperlakukan dengan adil,
mereka akan bersikap dan berperilaku sesuai
dengan apa yang diinginkan demi keberhasilan
suatu perubahan. Konsep ini menyiratkan bahwa
perlunya ketangguhan manajemen mengelola
organisasi atau perusahaan sehingga manajemen
dapat mengendalikan jalannya aktivitas perusahaan
dalam berbagai kondisi. Banyak faktor yang dapat
mempengaruhi maju mundurnya aktivitas
perusahaan, dimana salah satunya adalah faktor
pengendalian manajemen.

Beberapa penelitian telah membuktikan
bahwa perlakuan adil berhubungan erat dengan
perilaku kerja dan pencapaian kinerja Beberapa
penelitian terdahulu yang meneliti hubungan antara
keadilan organisasional dengan kinerja,
menunjukkan bahwa dimensi-dimensi keadilan
organisasional dapat memprediksi kinerja (Kanfer
et al., 1987; Lind dan Tyler, 1988; Folger dan
Konovski, 1989; Wentzel, 2002; Konovsky, 2000;
Luo, 2007; Lau dan Lim, 2002; Lau et al., 2008;
Giraud et al., 2008; Murphy, 2009; Sholihin dan
Pike, 2009; Wang et al., 2010).

Menurut Karriker dan Williams (2009),
bahwa dengan meningkatkan persepsi mengenai
keadilan maka produktivitas dan kinerja dalam
bekerja akan meningkat. Keadilan yang wajar
menghasilkan kinerja yang positif dan akan
menimbulkan penghargaan atas prestasi serta
kinerja manajerial sehingga karyawan merasa

bertanggung jawab mengembangkan organisasi
atau perusahaan. Sebaliknya, dampak negatif
terhadap kinerja akan dirasakan apabila rasa
keadilan di organisasi atau perusahaan dianggap
tidak wajar. Kinerja manajerial merupakan salah
satu faktor yang dapat meningkatkan keefektifan
organisasi.

Beberapa hasil penelitian terdahulu yang
meneliti hubungan antara keadilan organisasional
dengan kinerja masih menunjukkan hasil yang
bertentangan. Adanya perbedaan dari hasil-hasil
penelitian terdahulu, sebenarnya disebabkan oleh
adanya hubungan yang kompleks dan tidak
langsung antara keadilan dengan kinerja (Locke,
1976; Lind dan Tyler, 1988); Libby (1999). Ini
dikarenakan masih tidak jelas apakah memang
suatu bentuk keadilan akan mengarahkan kinerja
secara langsung atau harus melalui beberapa
variabel yang memediasi. Lau dan Lim (2002)
memperlihatkan adanya hubungan antara keadilan
dengan kinerja melalui suatu variabel intervening.

Salah satu variabel intervening adalah
kepercayaan pada atasan. Saat para karyawan
merasa bahwa mereka telah diperlakukan secara
adil dalam alokasi penghargaan (keadilan
distributif), dapat memberikan suaranya dalam
proses evaluasi (keadilan prosedural) dan merasa
bahwa mereka mendapatkan perlakuan yang adil
dari manajemen (keadilan interaksional), tingkat
kepercayaan akan berkembang antara atasan
dengan bawahan yang pada akhirnya menghasilkan
hasil yang positif (DeConinck, 2009).

Penelitian ini menggunakan model parsial
pengaruh keadilan organisasional untuk meneliti
pengaruh masing-masing dimensi keadilan
organisasional (keadilan distributif, keadilan
prosedural, dan keadilan interaksional) dalam
mengevaluasi kinerja hasil pekerjaan. Tujuan
penelitian ini adalah untuk menganalisis pengaruh
langsung keadilan prosedural, keadilan distributif,
dan keadilan interaksional terhadap kinerja
manajerial maupun melalui efek mediasi
kepercayaan pada atasan pada Perusahaan Badan
Usaha Milik Negara (BUMN) di Provinsi Maluku.
Teknik analisis data untuk menguji hipotesis
menggunakan Structural Equation Modelling
(SEM).
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LANDASAN TEORI DAN PENGEMBANGAN
HIPOTESIS

Teori Perilaku Rencanaan (Theory of planned
behavior)

Teori perilaku rencanaan adalah sebuah
teori yang didesain untuk memprediksi dan
menjelaskan perilaku dalam konteks yang spesifik
(Ajzen, 1991). Tambahan konstruk kontrol
perilaku yang dipersepsikan berkaitan dengan
sumber daya-sumber daya dan kesempatan-
kesempatan yang diyakini dimiliki oleh individu
(Ajzen, 1991). Asumsi teori ini bahwa individu-
individu adalah rasional, mereka menggunakan
informasi yang tersedia dan mempertimbangkan
implikasi dari tindakan mereka. Faktor utama Teori
perilaku rencanaan adalah intensi seseorang untuk
melakukan perilaku tertentu. Teori perilaku
rencanaan menjelaskan bahwa suatu perilaku tidak
hanya ditentukan oleh sikap dan norma subjektif
semata namun juga oleh persepsi individu terhadap
kontrol yang dapat dilakukannya, yang bersumber
pada sejauh mana keyakinannya atas kontrol
tersebut.

Teori Keadilan Organisasional
Teori keadilan organisasional berfokus

pada persepsi individu mengenai keadilan dalam
organisasi (Cropanzano, 2001). Keadilan
organisasional didefinisikan sebagai studi tentang
persepsi karyawan terhadap keadilan tentang hasil
pekerjaan mereka, dan proses dari hasil-hasil yang
ditentukan dan dikomunikasikan (Cropanzano,
2001; Greenberg, 1990). Tiga bentuk keadilan
organisasi dibedakan dan diakui dalam literatur,
yaitu : keadilan distributif, yang mengacu pada
keadilan hasil yang dirasakan atau alokasi sumber
daya (Greenberg, 1990), keadilan prosedural, yang
berkaitan dengan prosedur dimana alokasi dibuat
atau hasil ditentukan (Thibaut & Walker, 1975),
dan keadilan interaksional, yang menyangkut
persepsi karyawan terhadap keadilan perlakuan
interpersonal dalam hubungan kerja (Cropanzano,
2001).

Kepercayaan Pada Atasan
Davis dan Newstroom (1996), berpendapat

bahwa kepercayaan pada atasan akan diperoleh

ketika atasan tersebut memperhatikan para
bawahannya (dukungan psikologis) dan
penyelesaian pekerjaan dengan baik (dukungan
tugas). Menurut Robbins (2001), terdapat 5
dimensi dari kepercayaan pada atasan, yaitu :
Integritas, Kompetensi, Konsistensi,
Kesetiaan/loyalitas, dan Keterbukaan. Seorang
pemimpin yang terbuka dan jujur akan mudah
dipercaya oleh karyawannya. Seorang karyawan
akan percaya terhadap pemimpinnya, jika
pemimpim tersebut mampu menunjukkan kinerja
yang baik serta konsisiten dengan apa-apa yang
dijanjikan.

Kinerja Manajerial (Mmanagerial Performance)
Kinerja manajerial adalah kinerja individu

anggota organisasi dalam kegiatan-kegiatan
manajerial, antara lain : perencanaan, investigasi,
koordinasi, pengaturan staf, negosiasi. Seseorang
manajer menghasilkan kinerja dengan
mengerahkan bakat dan kemampuan serta usaha
beberapa orang yang berada dalam wilayah
wewenangnya. Kinerja manajerial merupakan
salah satu faktor yang dapat meningkatkan
keefektifan organisasi.

Pengaruh Keadilan Prosedural Terhadap
Kinerja Manajerial

Penelitian-penelitian empiris terdahulu,
dalam berbagai konteks, telah menemukan bahwa
keadilan prosedural mempengaruhi kinerja (Lind
dan Tyler, 1988). Pada konteks akuntansi, Libby
(1999, 2001), Wentzel (2002) dan Little et al
(2002) menemukan bahwa keadilan prosedural
mempengaruhi kinerja. Jika prosedur-prosedur
evaluasi kinerja yang adil, para bawahan akan
termotivasi untuk bekerja lebih baik dan ini
kemungkinannya tercermin di dalam kinerja
mereka. Sebaliknya, jika bawahan merasa bahwa
prosedur-prosedur evaluasi kinerja adalah tidak
adil, mereka tidak akan termotivasi untuk bekerja
dengan baik karena kinerja yang baik mungkin
tidak diakui (Sholihin dan Pike, 2009).
Berdasarkan argumentasi di atas dan
ketidakkonsistenan hasil penelitian, maka hipotesis
yang akan diuji adalah:
H1: Keadilan prosedural berpengaruh positif

terhadap kinerja manajerial.
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Pengaruh Keadilan Distributif Terhadap
Kinerja Manajerial

Semakin positif sikap individu terhadap
keadilandistributif, maka semakin kuat intensi
individu tersebut untuk meningkatkan kinerja,
sebaliknya semakin negatif sikap individu terhadap
keadilan distributif, maka semakin lemah intensi
individu untuk menghasilkan kinerja tinggi (Ajzen
dan Fisbein, 1988; Ajzen, 1991). Berdasarkan
argumentasi yang telah dikemukakan di atas dan
ketidakkonsistenan hasil penelitian, maka hipotesis
yang akan diuji adalah:
H2: Keadilan distributif berpengaruh positif

terhadap kinerja manajerial

Pengaruh Keadilan Interaksional Terhadap
Kinerja Manajerial

Beberapa penelitian mengamati hubungan
antara keadilan interaksional dan kinerja pada teori
pertukaran sosial, yang memandang kerja sebagai
pasar sosial dimana karyawan/pekerja berusaha
untuk memperoleh pengembalian investasi mereka
yang menguntungkan (Cropanzano et al., 2002;.
Masterson et al., 2000). Berdasarkan argumentasi
di atas, maka hipotesis yang akan diuji adalah:
H3: Keadilan interaksional berpengaruh positif

terhadap kinerja manajerial.

Peran Kepercayaan Pada Atasan Dalam
Memediasi Pengaruh Keadilan Prosedural,
Keadilan Distributif, dan Keadilan
Interaksional Terhadap Kepercayaan Pada
Atasan

Satu aspek penting agar para bawahan
menaruh kepercayaan pada atasannya adalah
harapan terhadap masalah keadilan dalam
organisasi. Harapan seperti itu akan menstabilkan
adanya kepercayaan bawahan terhadap atasan dan
membuat para karyawan bekerja lebih produktif
(Hindera dan Josephson; 1998). Hasil penelitian
membuktikan bahwa ketika  para bawahan percaya
terhadap tindakan yang dilakukan atasan mereka
tinggi maka hubungan bawahan dengan atasan
menjadi lebih rileks dan ketegangan dalam
melaksanakan pekerjaan menjadi lebih rendah (Lau
& Buckland, 2001; Lau & Tan, 2006). Demikian
pula, De Cremer dan Tyler (2007) menemukan
bahwa ketika bawahan memiliki kepercayaan yang
tinggi pada atasan mereka, bawahan mau terlibat

dalam aksi kerjasama dengan atasan mereka.
Berdasarkan argumentasi di atas, hipotesis yang
akan diuji adalah:
H4a : Keadilan prosedural berpengaruh

positif terhadap kepercayaan pada
atasan.

H4b Keadilan prosedural berpengaruh
positif terhadap kinerja manajerial
melalui kepercayaan pada atasan

H5a : Keadilan distributif berpengaruh positif
terhadap kepercayaan pada atasan.

H5b Keadilan distributif berpengaruh positif
terhadap kinerja manajerial melalui
kepercayaan pada atasan

H6a : Keadilan interaksional berpengaruh
positif terhadap kepercayaan Pada
Atasan.

H6b : Keadilan interaksional berpengaruh
positif terhadap kinerja manajerial
melalui kepercayaan pada atasan

Pengaruh Kepercayaan Pada Atasan Terhadap
Kinerja Manajerial

Seorang bawahan akan percaya terhadap
atasannya, jika atasan mampu menunjukkan kinerja
yang baik serta konsisiten dengan apa-apa yang
disampaikan. Zand (1997) mengemukakan bahwa
orang-orang yang saling mempercayai (bawahan-
atasan) akan meningkatkan efektivitas pemecahan
masalah mereka secara bersama-sama. Perilaku
mempercayai dapat meningkatkan kualitas
keputusan dan implementasinya. Kualitas
keputusan yang lebih tinggi akan menyebabkan
kinerja yang lebih tinggi.

Cunningham dan MacGregor (2000)
menemukan bahwa kepercayaan mempunyai
dampak pada kinerja. Penelitian yang dilakukan
Lau et al., (2008) menemukan bahwa kepercayaan
pada atasan mempunyai pengaruh positif terhadap
kinerja manajerial. Hasil ini didukung juga dengan
temuan Sholihin dan Pike (2009), yang
mengemukakan bahwa kepercayaan pada atasan
berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial.
Berdasarkan argumentasi di atas, hipotesis yang
akan diuji adalah:
H7: Kepercayaan pada atasan berpengaruh positif

terhadap.kinerja manajerial.
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Model Penelitian

METODE PENELITIAN
Populasi dan Sampel

Populasi penelitian ini adalah 26
perusahaan milik Negara (BUMN) di provinsi
Maluku yang diwakili oleh 310 manajer level
menengah dan level bawah.
Variabel Penelitian dan Pengukurannya

Keadilan prosedural diukur dengan
instrument Moorman (1991) dan Colquitt (2001).
Keadilan distributif menggunakan instrumen Price
dan Mueler (1986) serta Moorman (1991).
Pengukuran keadilan interaksional dengan
instrumen Colquitt (2001). Kepercayaan pada
atasan memakai instrument Read (1962), kinerja
manajerial menggunakan instrumen Mahoney et al.
(1963, 1965). Skala pengukuran adalah skala likert
1 (sangat tidak adil /sangat tidak setuju) sampai 7
(sangat adil/sangat setuju).
Metode Analisis Data

Model analisis data yang digunakan yaitu
model persamaan struktural (SEM) dengan
program aplikasi AMOS.

ANALISIS DAN PEMBAHASAN
Statistik Deskripsi

Hasil analisis statistik deskriptif
memperlihatkan bahwa bobot jawaban responden
untuk keadilan prosedural mempunyai kisaran
teoritis antara 7-49 sedangkan kisaran aktual bobot
jawaban partisipan adalah antara 25 – 42 dengan
standar deviasi 3,65. Hasil pengukuran ini
memperlihatkan bahwa frekuensi keadilan
prosedural yang dirasakan responden dalam

pelaksanaan tanggung jawabnya adalah bervariasi
dan secara rata-rata keadilan prosedural yang
dirasakan responden adalah cukup tinggi.
Pengukuran variabel keadilan distributif
menunjukkan kisaran aktual antara 17-30, nilai
rata-rata 26,14 dan standar deviasi 2,99. Hasil ini
mengindikasikan bahwa secara rata-rata keadilan
distributif yang dirasakan responden adalah cukup
tinggi. Variabel keadilan interaksional yang
dianalisis menunjukkan bahwa kisaran aktual
adalah 28-42 dengan rata-rata jawaban adalah
36,30 dan standar deviasi 3,40. Hasil pengukuran
ini memberikan arti bahwa keadilan interaksional
yang dirasakan responden dalam pelaksanaan tugas
dan tanggung jawab adalah cukup tinggi.

Jawaban responden untuk variabel
kepercayaan pada atasan berdasarkan hasil analisis
mengindikasikan bahwa frekuensi kepercayaan
pada atasan yang dirasakan responden dalam
pelaksanaan tanggung jawabnya cukup tinggi.
Variabel komitmen organisasi dengan tiga dimensi,
yaitu dimensi komitmen afektif (affective
commitment), komitmen berkelanjutan
(continuance commitment), dan komitmen normatif
(normative commitment) memperlihatkan bahwa
secara rata-rata komitmen organisasi yang
dirasakan responden adalah cukup tinggi.
Pengukuran variabel kinerja manajerial
berdasarkan hasil analisis diperoleh kisaran aktual
antara 30-48, nilai rata-rata 40,81 dan standar
deviasi 3,99. Hasil pengukuran ini
mengindikasikan bahwa secara rata-rata kinerja
manajerial yang dirasakan responden adalah cukup
tinggi.

H3 +

H1 +

H2 +

H7 +

H6  +

H4+

H5 +

Procedural
Justice

Distributive
Justice

Interactional
justice

Trust in
Supervisor

Managerial
Performance
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Pengujian Full Model Confirmatory
Model pengukuran diuji dengan

menggunakan analisis faktor konfirmatori
(Confirmatory Factor Analysis/ CFA). Hasil
pengujian goodness of fit menunjukkan bahwa
model yang diusulkan telah memenuhi kriteria
yang disyaratkan meskipun ada kriteria memiliki
nilai marginal namun masih dapat diterima sebagai
ukuran model fit (Hair, et al., 2010). Dengan
demikian dapat disimpulkan bahwa model
structural yang dispesifikasi dalam penelitian ini
telah fit dengan data meskipun masih terdapat
indikator yang mengindikasikan marginal fit.

Pengujian Validitas dan reliabilitas Konstruk
dan Asumsi-asumsi SEM

Validitas konstruk diukur melalui pengujian
variance extracted yang menghasilkan nilai lebih
besar dari 0,5. Sedangkan pengujian reliabilitas
konstruk yang dilakukan dengan mengukur
indikator dari instrumen yang digunakan diperoleh
hasil ≥ 0,8. Pengujian normalitas data adalah
berdistribusi normal, tidak terdapat
multikolinearitas dan singularitas dalam sebuah
kombinasi variabel. Berdasarkan hasil output nilai
mahalonobis distance yang dihasilkan tidak
terdapat multikolinearitas outlier.

Hasil Pengujian Hipotesis
Penelitian ini menemukan pengaruh positif

yang kuat antara keadilan interaksional dengan
kinerja manajerial dan kepercayaan pada atasan
terhadap kinerja manajerial secara langsung
(p<0,01). Seperti diduga, penelitian ini menemukan
pengaruh positif signifikan diantara: (1) keadilan
prosedural dan kinerja manajerial (H1, p<0,05); (2)
keadilan interaksional dan kinerja manajerial (H3,
p<0,05); (3) keadilan distributif dan kepercayaan
pada atasan (H5a, p<0,05); (4) keadilan
interaksional dan kepercayaan pada atasan (H6a,
p<0,05); (5) kepercayaan terhadap atasan dan
kinerja manajerial (H7, p<0,01). Berdasarkan hasil-
hasil ini, hipotesis H1, H3, H5a, H6a dan H7
diterima. Namun demikian, H2 dan H4a tidak
diterima. Berkenaan dengan efek tidak langsung
dari keadilan prosedural, keadilan distributif, dan
keadilan interaksional terhadap kinerja manajerial,
hipotesis H4b, H5b, dan H6b (Keadilan
preosedural, keadilan distributif, dan keadilan
interaksional memiliki efek tidak langsung

terhadap kinerja manajerial melalui kepercayaan
pada atasan) adalah diterima.

SIMPULAN
Dengan menggunakan sampel 373 manajer

dari dua puluh enam perusahaan BUMN di
Provinsi Maluku, penelitian ini menyimpulkan
bahwa keikutsertaan manajer dalam proses
pengambilan keputusan berkaitan dengan keadilan
prosedural merupakan salah satu cara yang
memberikan sinyal positif dalam meningkatkan
kinerja  manajerial. Temuan berikut adalah bahwa
keadilan distributif tidak berpengaruh positif
terhadap kinerja manajerial. Ternyata bahwa
kriteria pengukuran adil tidaknya distributif bukan
semata-mata dinilai berdasarkan ukuran kuantitatif
namun perlu juga memperhitungkan nilai kualitatif.
Temuan wawancara secara umum mendukung
hasil-hasil survey bahwa keadilan distributif
merupakan determinan penting dari kepuasan
kerja. Pandangan ini sesuai dengan pendapat
Konow  (2000),  bahwa penilaian keadilan
distributif adalah tergantung pada konteks masalah.
Keadilan distributif bukan hanya terletak pada
prinsip akuntabilitas tetapi juga prinsip efisiensi
dan prinsip kebutuhan. Model penelitian
dikembangkan berdasarkan literatur mengenai
keadilan organisasional, dengan menyertakan
keadilan interaksional dan efek-efek tidak langsung
dari ketiga dimensi keadilan organisasional melalui
kepercayaan pada atasan. Hasil menunjukkan
pengaruh langsung keadilan interaksional secara
positif signifikan berpengaruh terhadap kinerja
serta efek tidak langsung yang signifikan untuk
ketiga dimensi keadilan organisasional. Temuan
selanjutnya adalah bahwa keadilan prosedural tidak
berpengaruh terhadap terhadap kepercayaan pada
atasan sedangkan keadilan distributif dan keadilan
interaksional mempunyai pengaruh terhadap
kepercayaan pada atasan. Meskipun prosedur
memberikan peluang kepada para manajer untuk
ikut dalam proses pengambilan keputusan, namun
ada kalanya manajer tidak setuju dengan hasil
suatu keputusan yang ditetapkan. Dalam hal ini,
proses yang adil menjadi norma yang diterima para
manajer dalam berperilaku baik khususnya dalam
konteks  sosial meskipun ada kecenderungan untuk
kurang mempercayai atasan. Temuan lain adalah
bahwa kepercayaan pada atasan mempunyai
pengaruh positif signifikan terhadap kinerja
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manajerial. Aspek interaksi yang wajar melalui
perhatian atasan pada bawahan, adanya sikap
terbuka dan jujur dalam berkomunikasi, dan
perilaku yang saling menghargai akan menambah
rasa percaya para manajer terhadap pimpinan
mereka dan selanjutnya berdampak pada upaya
peningkatan kinerja sebagai dukungan sikap pada
perusahaan. Terakhir, kepercayaan pada atasan
mempunyai peran dalam memediasi hubungan
antara keadilan prosedural, keadilan distributif, dan
keadilan interaksional terhadap kinerja manajerial.

Penelitian ini memiliki keterbatasan antara
lain (1) objek penelitian yang terbatas pada BUMN
di provinsi Maluku sehingga sehingga penelitian
ini sulit untuk mengeneralisasikan dan
menggambarkan peran pentingnya keadilan dalam
organisasi terhadap kinerja di Indonesia. Penelitian
selanjutnya dapat kembangkan dengan
menggunakan sampel yang berbeda untuk
memperkuat hasil-hasil yang diperoleh; (2)
Sulitnya mengendalikan responden dengan
menggunakan metode survey karena tingkat
kesibukan kerja manajer yang tinggi serta
kemungkinan beberapa bias responden masih tetap
ada. Penelitian mendatang dapat menggali isu yang
sama secara cermat dengan menggunakan ukuran-
ukuran yang lebih obyektif, khususnya untuk
mengukur keadilan distributif, atau memanipulasi
variabel-variabel dengan menggunakan desain
eksperimen; (3) belum mencakup semua faktor-
faktor organisasional lainnya seperti misalnya
ambiguitas peran, job relevant information, yang
mungkin saja berpengaruh terhadap rasa keadilan
dan memicu kinerja sehingga dapat diperoleh
model yang komprehensif. Penelitian berikut perlu
mempertimbangkan akibat lain dari keadilan
organisasional, misalnya terhadap kinerja
perusahaan, pengaruh terhadap organizational
citizenship behaviours (OCB), dan terhadap
komitmen professional (professional commitment).
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LAMPIRAN

Tabel 1. Statistik Deskriptif Variabel Penelitian
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Variabel Kisaran
Teoritis

Kisaran
Aktual

Rata-rata
Teoritis

Rata-rata
Aktual

Standar
Deviasi

Keadilan Prosedural 7 – 49 25 – 42 28,00 33,27 3,65
Keadilan Distributif 5 – 35 17 – 30 20,00 26,14 2,99
Keadilan Interaksional 7 – 49 28 – 42 28,00 36,30 3,40
Kepercayaan Terhadap
Atasan 7 – 49 23 – 42 28,00 35,25 3,44
Kinerja Manajerial 8 – 56 30 - 48 32,00 40,81 3,99

Tabel 2. Standardized Regression Weight
Predictors Estimation SE CR P

PJ ---> MP 0,151 0,058 2,589 0,010 Significant
DJ ---> MP -0,016 0,048 -0,327 0,744 Not significant
IJ ---> MP 0,283 0,076 3,724 *** Significant
PJ ---> Trust 0,112 0,084 1,339 0,181 Not significant
DJ --- > Trust 0,161 0,070 2,298 0,022 Significant
IJ --- > Trust 0,262 0,105 2,493 0,013 Significant
Trust---> MP 0,239 0,052 4,629 *** Significant

Ket : *** = p < 0,01

Tabel 3. Direct, Indirect, and Total Effect
Independent
variable

Dependent variable Direct
Effects

Indirect
Effects

Total
effects

Trust in Supervisor
Managerial
Performance

0,239 - 0,239
Procedural Justice 0,151 0,027 1 0,178
Distributive justice -0,016 0,038 2 0,022
Interactional Justice 0,238 0,063 3 0,301
1Path (PJ–TIS – MP)
2Path (DJ–TIS– MP)
3Path (IJ– TIS – MP)

= 0,112 x 0,239  =
= 0,161 x 0,239  =
= 0,262 x 0,239  =

0,027
0,038
0,063

Gambar 1. Hasil pengujian Full Model Empiris
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