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Abstract: Civil servants are faced with a periodic evaluation system that demands accountability 
in their work. This study aims to explain how the proactive behavior of employees working in 
government organizations can be explained from the perspective of social exchange theory and 
justice in organizations. The conceptual model developed in this study was then tested using a 
quantitative approach and multiple linear regression analysis techniques. The research sample 
was taken from 72 civil servants working in the Agency for Personnel and Human Resources 
Development in Malang City and District, who were willing to participate and become 
respondents in the study. The research findings indicate that of the three influence relationships 
in the research model, the perception of organizational support was found to have no significant 
effect on employee proactive behavior. In addition, distributive justice was found to have the most 
dominant influence on the proactive behavior of employees when compared to procedural justice. 
The results of this study provide important information about the need for government 
organizations to be able to establish policies or management of employees fairly, both 
distributively and procedurally, so that they can provide benefits that are more in line with the 
characteristics of their employees. 

Keywords: Proactive Behavior, Perceived Organizational Support, Distributive Justice, 

Procedural Justice. 

Abstrak: Pegawai negeri sipil dihadapkan pada sistem evaluasi berkala yang menuntut 
akuntabilitas dalam pekerjaan. Studi ini bertujuan untuk menjelaskan bagaimana perilaku 
proaktif dari pegawai yang bekerja di organisasi pemerintahan dapat dijelaskan dengan 
perspektif teori pertukaran sosial dan keadilan dalam organisasi. Model konseptual yang 
dikembangkan pada penelitian ini kemudian diujikan dengan menggunakan pendekatan 
kuantitatif dan teknik analisis linear regresi berganda. Sampel penelitian diambil dari 72 
pegawai negeri sipil yang bekerja di Badan Kepegawaian dan Pengembangan Sumber Daya 
Manusia di Kota dan Kabupaten Malang, yang bersedia berpartisipasi dan menjadi responden 
dalam penelitian. Hasil temuan penelitian menunjukkan bahwa dari ketiga hubungan pengaruh 
dalam model penelitian, persepsi dukungan organisasi ditemukan tidak mempunyai pengaruh 
penting pada perilaku proaktif pegawai. Selain itu, keadilan distributif ditemukan mempunyai 
pengaruh yang paling dominan dalam perilaku proaktif pegawai jika dibandingkan dengan 
keadilan prosedural. Hasil penelitian ini memberikan informasi penting tentang perlunya 
organisasi pemerintahan untuk dapat menetapkan kebijakan atau pengelolaan pegawai secara 
adil, baik secara distributif maupun prosedural, sehingga dapat memberikan manfaat yang lebih 
sesuai dengan karakteristik pegawainya. 

Kata Kunci: Perilaku Proaktif, Persepsi Dukungan Organisasi, Keadilan Distributif, Keadilan 
Prosedural. 
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1. PENDAHULUAN 

Pegawai yang berkualifikasi tinggi merupakan komponen penting dari keberhasilan 

organisasi. Namun, hanya memiliki pegawai yang memenuhi syarat tidak menjamin 

sebuah organisasi akan berhasil, karena bagaimanapun sebuah kesuksesan 

membutuhkan tindakan (yaitu, output dari pegawai itu sendiri). Pada organisasi 

publik, mengelola dan menjaga talenta yang ada menjadi tantangan tersendiri 

sehingga para pemimpin perlu untuk mendorong efektifitas pengelolaan sumber 

daya manusia pada organisasinya (Reilly, 2008; Thunnissen & Buttiens, 2017). Hal 

ini menggarisbawahi pentingnya pegawai dalam sebuah organisasi sebagai salah 

satu aset penting untuk mencapai tujuan. 

Kajian mengenai organisasi publik pada tataran individual telah banyak dilakukan, 

yang bermuara pada bagaimana efektivitas organisasi seperti pelayanan publik 

yang berkualitas dapat terbentuk, baik dari sikap maupun perilaku pegawai 

(Agustina et al., 2021; Pradesa, 2018; Pramuditha & Agustina, 2022). Salah satu 

bentuk perilaku pegawai dalam bekerja dapat dilihat dari hasil kinerjanya. Kinerja 

pegawai telah banyak dikaji dalam berbagai perspektif dan menunjukkan berbagai 

macam hasil serta informasi penting, terutama pada kinerja pegawai negeri sipil 

(Hidayati & Sunaryo, 2019; Putranto et al., 2018; Widiaswari, 2012). Diluar konsep 

kinerja secara umum, model perilaku proaktif dari pegawai negeri sipil merupakan 

bentuk kinerja individual yang mempunyai nilai tambah dalam memaksimalkan 

manfaat bagi organisasi (Bateman & Crant, 1993; Grant & Ashford, 2008; Parker et 

al., 2006). Konsep perilaku proaktif ini, pada organisasi publik merupakan hal yang 

menarik dan bersifat non-mainstream, terutama ketika dikaitkan dengan perilaku 

individual pada sebuah organisasi. 

Beberapa definisi perilaku proaktif telah muncul dalam literatur terdahulu. 

Awalnya, perilaku proaktif didefinisikan sebagai "kecenderungan yang relatif stabil 

untuk mempengaruhi perubahan lingkungan" (Bateman & Crant, 1993). Namun, 

dalam perkembangannya, makna ini diperluas mengikuti fenomena yang ada. 

(Crant, 2000) menjelaskan perilaku proaktif sebagai “upaya mengambil inisiatif 

dalam memperbaiki keadaan saat ini, dengan menekankan pada upaya menantang 

status quo daripada secara pasif beradaptasi dengan kondisi sekarang". Kemudian 

(Parker et al., 2006) memaknai perilaku proaktif sebagai “tindakan yang dimulai 
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sendiri dan berorientasi pada masa depan yang bertujuan untuk mengubah dan 

memperbaiki situasi atau diri sendiri". Sementara (Grant & Ashford, 2008) 

memaknai perilaku proaktif ini sebagai bentuk "tindakan antisipatif yang dilakukan 

karyawan untuk memengaruhi diri mereka sendiri dan atau lingkungan mereka". 

Berdasarkan beberapa perspektif tersebut, maka setiap konseptualisasi perilaku 

proaktif berfokus pada pendekatan aktif dalam peran pekerjaan seseorang untuk 

mengubah lingkungan kerja secara positif. Dengan kata lain, individu dengan 

tingkat kepribadian proaktif yang tinggi mengadopsi pendekatan aktif dalam peran 

kerja mereka untuk mempengaruhi lingkungan kerja menuju perubahan positif. 

Bentuk perilaku proaktif mempunyai determinan yang terkait, baik dalam bentuk 

sikap maupun aspek kognitif yang dapat dipersepsikan secara individual. 

Teori dukungan organisasi juga mengemukakan bahwa pegawai cenderung 

mempersonifikasikan organisasi sebagai organisme atau makhluk hidup yang 

memiliki maksud dan tujuan (Aselage & Eisenberger, 2003; Eisenberger et al., 2001; 

Kurtessis et al., 2017). Mendasarkan pada bentuk personifikasi tersebut, maka 

tingkat persepsi dukungan organisasi yang tinggi dapat memenuhi kebutuhan 

pegawai akan persetujuan, penghargaan, identitas sosial, dan afiliasi. Selain itu, 

persepsi dukungan organisasi juga memunculkan norma timbal balik di mana 

keinginan atau rasa kewajiban mengarah pada upaya yang lebih besar atas nama 

organisasi, sehingga menghasilkan harapan bahwa kinerja yang tinggi dan perilaku 

peran ekstra dari pegawai akan dihargai oleh organisasi. Berdasarkan argumen 

tentang normal resiprokal dalam hubungan timbal balik antar individu dengan 

organisasi, persepsi dukungan organisasi atau POS (Perceived Organizational 

Support) dapat dijelaskan sebagai konsep tentang bagaimana organisasi 

memperhatikan kesejahteraan dan konstitusi dari pegawainya. Dukungan 

organisasi yang dirasakan mengacu pada sejauh mana pegawai merasa bahwa 

organisasi yang mempekerjakan mereka bersedia untuk memberikan kompensasi 

yang adil kepada mereka dengan pertukaran upaya mereka, membantu mereka jika 

dibutuhkan (misalnya sakit atau masalah terkait pekerjaan), membuat pekerjaan 

mereka merasa tertarik, dan menyediakan kondisi kerja yang memadai bagi 

pegawai (Ahmed & Nawaz, 2015; Caesens et al., 2016; Nazir et al., 2019; Pradesa et 

al., 2019). 
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Konsep keadilan dalam organisasi menjadi hal yang menarik untuk dikaji dan 

dieksplorasi, karena mempertimbangkan pentingnya perlakuan organisasi yang 

diterima oleh pegawai dalam mendorong sikap dan perilaku mereka di tempat 

kerja. Keadilan distributif dan prosedural dapat menjadi determinan penting dari 

persepsi dukungan organisasi (Dawud et al., 2018; Heavyantono, 2018; Nazir et al., 

2019; Pemecutan et al., 2016), yang selanjutnya dapat digunakan dalam 

memprediksi sikap dan perilaku individual dalam organisasi (Harijanto et al., 2022; 

Pradesa et al., 2019). Bahkan, keadilan organisasi dalam bentuk spesifik juga dapat 

dikaitkan dengan kinerja individual (De Clercq et al., 2020; Jayus et al., 2021) 

ataupun bentuk sikap lainnya atas pekerjaan maupun organisasi (Dawud et al., 

2018; Harijanto et al., 2022). Namun, aspek perilaku proaktif baru dikenali dari 

konteks goal-setting theory yang dikaitkan dengan keadilan prosedural (Ren et al., 

2018). Hal ini menunjukkan adanya celah penelitian karena belum terdapat kajian 

menyeluruh tentang determinan dari perilaku proaktif terutama ditinjau dari 

keadilan distributif.  

Mekanisme teori pertukaran sosial dapat menjelaskan tentang bagaimana 

dukungan organisasi yang dirasakan seseorang dapat mendorong dirinya untuk 

berbuat lebih baik dan proaktif dalam pekerjaan. Sementara konsep keadilan yang 

dirasakan diyakini dapat membuat seorang pegawai cenderung untuk berperilaku 

positif, salah satunya dalam bentuk perilaku proaktif dalam bekerja. Oleh karena 

itu, model kerangka konseptual yang dikembangkan pada penelitian ini bersifat 

kausalitas, dengan melihat bagaimana dampak dari persepsi dukungan organisasi, 

keadilan distributif, serta keadilan prosedural terhadap perilaku proaktif dalam 

bekerja.  Secara empiris, penelitian terdahulu telah menjelaskan keterkaitan 

diantara dukungan maupun keadilan organisasi pada bentuk mekanisme sikap 

maupun perilaku individual (Ahmed & Nawaz, 2015; Dawud et al., 2018; Hanif & 

Narjono, 2015; Harijanto et al., 2022; Nazir et al., 2019), tetapi belum terdapat 

kajian spesifik mengulas tentang peran bersama dari dukungan dan keadilan dalam 

organisasi pada perilaku proaktif seorang pegawai yang bekerja pada organisasi 

sektor publik. 

Uraian tentang latar belakang, baik secara teoritis maupun empiris, menjadi dasar 

dalam menentukan pertanyaan penelitian, terutama dalam menentukan 
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determinan terpenting pada perilaku proaktif pegawai ditinjau dari persepsi 

dukungan organisasi, keadilan distributif, serta keadilan prosedural yang dirasakan 

oleh pegawai yang bekerja pada Badan Kepegawaian dan Pengembangan Sumber 

Daya Manusia Kota maupun Kabupaten Malang. Hasil penelitian diharapkan dapat 

memberikan informasi praktis kepada organisasi publik dan memberikan 

pemahaman tentang bagaimana perilaku proaktif oleh individu dapat terbentuk di 

tempat kerja secara langsung.    

Berdasarkan uraian pendahuluan serta latar belakang teoritis dan hasil empiris 

kajian sebelumnya, maka dapat disusun kerangka konseptual penelitian 

sebagaimana terlihat pada Gambar 1 berikut. 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Gambar 1.1 Kerangka Konseptual Penelitian 

Kerangka konseptual penelitian dapat memandu arah dan tujuan penelitian. Selain itu, 

dengan penalaran deduktif pada penelitian ini dapat mendorong kepada jawaban 

sementara yang dapat diajukan dalam penelitian. Oleh karena itu, rumusan hipotesis 

yang ditetapkan pada penelitian ini antara lain: 

H1 :  Semakin baik persepsi dukungan organisasi yang dirasakan akan 

meningkatkan perilaku proaktif pegawai BKPSDM Kota dan Kabupaten 

Malang. 

H2  :  Semakin baik keadilan distributif yang dirasakan akan meningkatkan 

perilaku proaktif pegawai BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang. 

H3 :  Semakin baik keadilan prosedural yang dirasakan akan meningkatkan 

perilaku proaktif pegawai BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang  

Persepsi Dukungan 
Organisasi (X1) 

Keadilan 
Distributif (X2) 

Keadilan 
Prosedural (X3) 

Perilaku 
Proaktif (Y1) 
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2. METODE PENELITIAN 

Jenis Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain penelitian 

cross-sectional. Penelitian berlangsung selama bulan Desember 2021, dengan unit 

analisis pegawai negeri sipil yang bekerja pada Badan Diklat di Kota dan Kabupaten 

Malang. Pengumpulan data dilakukan melalui penyebaran kuesioner secara online, 

dengan skala pengukuran 1 – 5 (sangat tidak setuju – sangat setuju). Pengembangan 

instrumen kuesioner mengadopsi dari beberapa penelitian terdahulu, yakni 

persepsi dukungan organisasi diadaptasi dari (Eisenberger et al., 2001), keadilan 

distributif dan keadilan prosedural diadaptasi dari (Colquitt, 2001), serta perilaku 

proaktif diadaptasi dari (Bateman & Crant, 1993; Parker et al., 2006).  

Lokus penelitian berada pada dua tempat, yakni Badan Kepegawaian dan 

Pengembangan Sumber Daya Manusia (BKPSDM) Kota Malang serta Badan 

Kepegawaian dan Pengembangan Sumber Daya Manusia (BKPSDM) Kabupaten 

Malang.  Teknik sampling yang digunakan adalah non-probability sampling, dengan 

metode convenience sampling, yang fokus pada durasi waktu pengumpulan data 

selama satu bulan saja. Selama bulan Desember 2021, dapat diidentifikasi sebanyak 

72 pegawai yang turut serta berpartisipasi dalam penelitian ini dan mengisi 

kuesioner secara lengkap. Secara keseluruhan, responden penelitian terdiri atas 40 

pegawai berjenis kelamin laki-laki dan 32 pegawai berjenis kelamin perempuan. 

Didasarkan pada asal atau tempat kerjanya, diketahui bahwa 38 orang pegawai 

berasal dari BKPSDM Kota Malang dan 32 orang pegawai berasal dari BKPSDM 

Kabupaten Malang. 

Mempertimbangkan tujuan dan pertanyaan penelitian, maka teknik analisis regresi 

berganda dipergunakan pada penelitian ini untuk mengetahui dan menguji nilai 

pengaruh pada hubungan antar variabel pada model penelitian yang dibangun. 

Hasil dari analisis regresi berganda ini diharapkan dapat mengungkap nilai 

koefisien regresi yang menunjukkan nilai pengaruh dari hubungan antar variabel, 

serta nilai koefisien determinasi untuk mengetahui tingkat keragaman faktor 

penjelas dari perilaku proaktif yang dibangun pada model penelitian.  

3. HASIL PENELITIAN 

Pengujian data dilakukan dengan bantuan software SPSS, dimana dari keseluruhan 

data kuantitatif yang terkumpul telah dilakukan screening untuk memastikan 
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bahwa tidak ada instrumen dari kuesioner yang tidak diisi lengkap oleh 

responden. Berdasarkan hasil uji instrumen penelitian, diketahui bahwa seluruh 

instrumen atau pertanyaan penelitian yang dikembangkan dalam kuesioner telah 

memenuhi syarat validitas dan reliabilitas data. Dengan demikian, dapat dikatakan 

bahwa instrumen penelitian memiliki tingkat kesahihan dan keajegan data yang 

baik. Selain itu, hasil uji asumsi klasik juga menunjukkan nilai pada taraf toleransi 

yang dapat diterima, sehingga dapat dikatakan bahwa seluruh data penelitian 

telah memenuhi syarat normalitas data, autokorelasi, multikolinearitas, dan 

heterokesdastisitas.  

Output SPSS pada analisis statistik deskriptif menunjukkan skor nilai rata-rata 

(mean) untuk setiap indikator maupun variabel yang diamati pada penelitian ini. 

Pada variabel persepsi dukungan organisasi (X1), nilai mean diperoleh sebesar 

3,928. Hal ini menunjukkan bahwa pegawai di BKPSDM Kota dan Kabupaten 

Malang mempersepsikan adanya dukungan organisasi yang cukup tinggi pada 

tempat mereka bekerja. Nilai indikator tertinggi pada variabel dukungan organisasi 

ini ditunjukkan oleh indikator ketiga (nilai mean = 4,01), yakni organisasi menilai 

kontribusi dari pegawai. Sementara nilai indikator terendah ditunjukkan oleh 

indikator kedua (nilai mean = 3,75), yakni organisasi bangga atas pencapaian dari 

pegawai. Dari sini, dapat diartikan bahwa dukungan organisasi yang diterima oleh 

pegawai terutama dirasakan ketika organisasi memberikan penilaian atas 

kontribusi pegawai tersebut. Sebaliknya, bagaimana organisasi menunjukkan 

kebanggaan atas pencapaian pegawai merupakan hal terakhir yang dirasakan oleh 

pegawai dalam mempersepsikan dukungan organisasi. 

Kemudian pada variabel keadilan distributif (X2), nilai mean diperoleh sebesar 

3,847, yang artinya pegawai di BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang menilai 

adanya keadilan distributif yang cukup tinggi dalam organisasi tempat mereka 

bekerja. Nilai indikator tertinggi pada variabel keadilan distributif ini ditunjukkan 

oleh indikator pertama (nilai mean = 4,18), yakni organisasi memberikan manfaat 

kepada pegawai sesuai tanggungjawab. Sementara nilai indikator terendah 

ditunjukkan oleh indikator keempat (nilai mean = 3,72), yakni organisasi 

memberikan manfaat kepada pegawai sesuai dengan tekanan dalam pekerjaan. 

Hasil penelitian ini memberikan gambaran bahwa hal paling penting dalam 
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mencerminkan keadilan distributif pada suatu organisasi adalah ketika pegawai 

merasakan besarnya manfaat yang diterima sesuai dengan tanggungjawab yang 

harus dijalankan. Sebaliknya, keadilan distributif ini tidak terlalu dirasakan oleh 

pegawai ketika mereka membandingkan besarnya manfaat yang diterima dengan 

tekanan yang dihadapi dalam pekerjaan. 

Hasil analisis deskriptif pada variabel keadilan prosedural (X3) menunjukkan nilai 

mean sebesar 3,867. Dapat diartikan bahwa pegawai di BKPSDM Kota dan 

Kabupaten Malang menilai adanya keadilan prosedural yang cukup tinggi dalam 

organisasi tempat mereka bekerja.  Keadilan prosedural ini terutama dirasakan 

pegawai ketika organisasi membuat keputusan yang didasarkan pada penilaian 

kinerja mereka (ditunjukkan oleh nilai mean tertinggi pada indikator kelima = 

4,01). Sementara upaya organisasi dalam menerapkan prosedur yang bebas dari 

bias dirasakan sebagai hal terakhir dalam mencerminkan keadilan prosedural 

dalam organisai tersebut (ditunjukkan oleh nilai  mean terendah pada indikator 

kedua = 3,71). 

Variabel perilaku proaktif (Y1) menunjukkan hasil nilai mean sebesar 3,958. Dapat 

diartikan bahwa pegawai di BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang menunjukkan 

perilaku proaktif yang cukup tinggi dalam pekerjaan mereka. Nilai indikator 

tertinggi ditunjukkan oleh indikator berperan aktif dalam pekerjaan (nilai mean = 

4,15), sementara nilai indikator terendah ditunjukkan oleh indikator terakhir (nilai 

mean = 3,81), yakni mencegah permasalahan timbul dalam pekerjaan. Hasil ini 

memberikan gambaran bahwa perilaku proaktif pegawai cenderung dicerminkan 

oleh adanya peran aktif yang ditunjukkan oleh pegawai tersebut dalam pekerjaan 

sehari-hari mereka. Sebaliknya, upaya pegawai dalam mengantisipasi 

permasalahan yang timbul dalam pekerjaan dinilai sebagai hal terakhir dalam 

merepresentasikan perilaku proaktif mereka. 

Tabel 3.1 Ringkasan Hasil Analisis Regresi Linear Berganda  

Pengaruh 
Koefisien 

Beta 
tstatistik p-value  Ket 

Persepsi Dukungan Organisasi  → Perilaku 
Proaktif 

0.168 1.594 0.116 
Tidak 

Signifikan 

Keadilan Distributif → Perilaku Proaktif 0.571 4.961 0.000 Signifikan 
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Keadilan Prosedural → Perilaku Proaktif 0.220 2.023 0.047 Signifikan 

Sumber : Diolah Peneliti 2022 

Hasil analisis regresi linear berganda pada Tabel di atas dapat disajikan pula dengan 

gambaran yang lebih jelas, seperti yang terlihat pada Gambar 2 berikut ini. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 3.2 Diagram Jalur Hasil Penelitian 

Berdasarkan hasil penelitian pada Tabel 2 dan Gambar 2, dapat diketahui hasil nilai 

koefisien beta dan nilai t-statistik yang kemudian dijadikan dasar untuk melakukan 

pengujian hipotesis penelitian. Pada pengaruh persepsi dukungan organisasi 

terhadap perilaku proaktif diperoleh nilai β1 = 0,168 dan p-value = 0,116. Nilai 

signifikansi tersebut ditemukan di atas titik kritis (α > 0,05) dengan nilai t-statisik 

sebesar 1,594 yang berada di bawah nilai t-tabel = 1,960. Oleh karena itu, hipotesis 

pertama dalam penelitian ini dinyatakan tidak dapat diterima atau ditolak. Temuan 

penelitian ini menunjukkan bahwa tidak terdapat pengaruh yang signifikan dari 

persepsi dukungan organisasi terhadap perilaku proaktif. Dengan demikian, 

persepsi dukungan organisasi terbukti tidak dapat secara langsung meningkatkan 

perilaku proaktif pegawai yang bekerja di BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang.  

Selanjutnya, pada pengaruh keadilan distributif terhadap perilaku proaktif 

diperoleh nilai β2 = 0,571 dan p-value = 0,000. Nilai signifikansi ini ditemukan di 

bawah titik kritis (α < 0,05), dengan nilai t-statisik sebesar 4,961 yang berada di 

β3 = 0.220 (sign) 

β2 = 0.571 (sign) 

β1 = 0.168 (NS) 
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Dukungan 
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Keadilan 
Distributif (X2) 

Keadilan 
Prosedural (X3) 

Perilaku 
Proaktif (Y1) 
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atas nilai t-tabel = 1,960. Berdasarkan hasil tersebut, dapat disimpulkan bahwa 

hipotesis kedua dalam penelitian ini dinyatakan dapat diterima. Hasil penelitian 

menunjukkan adanya pengaruh signifikan dari keadilan distributif terhadap 

perilaku proaktif. Dapat diartikan bahwa semakin baik keadilan distributif yang 

ditunjukkan oleh organisasi, maka akan meningkatkan kecenderungan pegawai 

BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang untuk berperilaku secara proaktif dalam 

pekerjaannya. 

Hasil pengujian pada pengaruh keadilan prosedural terhadap perilaku proaktif 

menunjukkan nilai β3 = 0,220 dan p-value =0,000. Nilai signifikansi ini juga 

ditemukan di bawah titik kritis (α < 0,05), dengan nilai t-statisik sebesar 2.023 yang 

berada di atas nilai t-tabel = 1,960. Oleh karena itu, hipotesis ketiga dalam 

penelitian ini dinyatakan dapat diterima. Temuan penelitian ini menunjukkan 

adanya pengaruh signifikan dari keadilan prosedural terhadap perilaku proaktif. 

Dengan demikian, dapat dikatakan bahwa semakin baik keadilan prosedural yang 

ditunjukkan oleh organisasi akan meningkatkan kecenderungan pegawai BKPSDM 

Kota dan Kabupaten Malang untuk berperilaku secara proaktif dalam pekerjaannya. 

Lebih lanjut, hasil analisis regresi linear berganda menunjukkan hasil perhitungan 

nilai F sebesar 143,276 dengan sign < 0,000 (di bawah 0,05), yang artinya terdapat 

kesesuaian variabel independen terhadap variabel dependen, sehingga model 

yang dibangun layak digunakan pada penelitian ini. Di sisi lain, nilai koefisien 

determinasi atau R-square diperoleh sebesar 0,863. Nilai koefisien determinasi ini 

menunjukkan tingkat kontribusi yang sangat tinggi (di atas 50 persen) dari 

persepsi dukungan organisasi, keadilan distributif, dan keadilan prosedural 

terhadap perilaku proaktif. Dengan kata lain, variasi persepsi dukungan 

organisasi, keadilan distributif, dan keadilan prosedural mampu menjelaskan 

variasi perilaku proaktif pegawai sebesar 86,30 persen, sementara sisanya sebesar 

13,70 persen dapat dijelaskan oleh variasi faktor lain di luar ketiga variabel 

tersebut.  

4. PEMBAHASAN 

Berdasarkan fakta dilapangan, hasil penelitian mengungkapkan bahwa pegawai 

BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang memiliki persepsi yang cukup baik terhadap 

dukungan organisasi. Begitu pula dengan keadilan distributif dan keadilan 
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prosedural yang dirasakannya dalam organisasi. Nilai dari ketiganya sejalan dengan 

perilaku proaktif yang pegawai tampilkan, yang secara keseluruhan cukup baik. 

Ditinjau dari aspek keajegan, nilai dari instrumen penelitian menunjukkan hasil 

yang bagus, sehingga instrumen penelitian memungkinkan untuk dipergunakan 

lebih lanjut pada tempat atau waktu yang berbeda. 

Temuan menarik dalam penelitian ini terutama dapat dilihat dari perspektif 

keadilan, baik keadilan distributif maupun keadilan prosedural yang dirasakan 

pegawai. Secara umum, pegawai pada BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang menilai 

bahwa aspek terpenting dalam keadilan distributif adalah ketika organisasi 

memberikan manfaat kepada pegawai sesuai tanggungjawab yang mereka jalankan. 

Hasil penelitian ini sejalan dengan pendapat Cropanzano et al. (2002) yang 

menjelaskan bahwa keadilan distributif cenderung berkorelasi kuat dengan reaksi 

terhadap hasil tertentu. Persepsi keadilan distributif pada dasarnya dikaitkan 

dengan pengalokasian sumber daya (Campbell et al., 2013), dengan kata lain 

perasaan keadilan tergantung pada cara karyawan mempersepsikan bahwa sumber 

daya telah dibagikan secara adil dan diberdayakan secara memadai.  

Di sisi lain, aktivitas kegiatan dalam organisasi harusnya disesuaikan dengan 

prosedur yang jelas. Berdasarkan persepsi pegawai pada BKPSDM Kota dan 

Kabupaten Malang, aspek terpenting dalam keadilan prosedural ini terutama 

dirasakan ketika organisasi membuat keputusan yang didasarkan pada penilaian 

kinerja mereka. Kinerja disini tentunya mencakup hasil akhir yang ditunjukkan oleh 

pegawai sehubungan dengan metode, mekanisme, dan proses penyelesaian 

pekerjaan mereka. Oleh karena itu, dalam pengaturan organisasi, keadilan 

prosedural dianggap sebagai akar dari pertukaran sosial (Swalhi et al., 2017), yang 

memberi dampak signifikan pada reaksi kognitif, afektif, dan perilaku karyawan 

terhadap organisasi (Cohen-Charash & Spector, 2001). 

Secara keseluruhan, hasil penelitian mengungkapkan bahwa semakin baik keadilan 

distributif dan keadilan prosedural akan dapat meningkatkan kecenderungan 

pegawai dalam berperilaku proaktif. Temuan ini sejalan dengan teori keadilan yang 

menyatakan bahwa persepsi karyawan tentang keadilan mengarah pada reaksi 

tertentu (positif atau negatif), dan pada gilirannya mengarah pada perilaku tertentu 

(positif atau negatif) (Akram et al., 2016). Ketika pegawai merasakan keadilan 
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dalam organisasi tempat mereka bekerja, maka hal ini dapat mendorong motivasi 

pegawai untuk melakukan perilaku yang lebih bermanfaat dan positif bagi 

organisasi (Graso & Grover, 2017). Sebaliknya, persepsi ketidakadilan yang 

dirasakan pegawai dapat menimbulkan ancaman bagi sumber daya pegawai dan 

berpotensi menciptakan perilaku negatif, seperti perasaan frustrasi dan lelah, yang 

pada gilirannya berdampak pada perilaku organisasi yang merusak, seperti 

pencurian, sabotase, perlawanan, penarikan diri (Shkoler & Tziner, 2017). Temuan 

penelitian ini dapat mengkonfirmasi hasil penelitian sebelumnya, seperti 

Demirkiran et al. (2016) yang mengemukakan bahwa ketika karyawan merasakan 

adanya tindakan dan praktik yang adil dan jujur dalam organisasi, maka mereka 

akan menunjukkan lebih banyak perilaku extra-role, yang bermanfaat bagi 

perkembangan organisasi. Saifi & Shahzad (2017) juga mengemukakan bahwa 

persepsi positif karyawan dalam kaitannya dengan keadilan organisasi merupakan 

anteseden penting bagi kepuasan kerja karyawan, yang pada gilirannya mendorong 

perilaku positif karyawan. Dari sini, dapat dikatakan bahwa keadilan menjadi 

determinan penting dalam menumbuhkan perilaku proaktif karyawan, terutama 

dalam menunjukkan tindakan yang positif atau keputusan yang benar secara moral 

dan etis. 

Temuan penelitian juga menunjukkan bahwa persepsi dukungan organisasi 

ditemukan tidak dapat secara langsung meningkatkan perilaku proaktif dari 

pegawai. Berdasarkan perspektif pertukaran sosial (Blau, 1964) dan norma timbal 

balik (Gouldner, 1960), dijelaskan bahwa karyawan yang merasakan dukungan 

organisasi yang tinggi merasa berkewajiban untuk membalas perlakuan positif 

yang mereka terima dengan menampilkan perilaku lebih proaktif yang diarahkan 

pada organisasi. Namun penelitian ini menunjukkan hasil yang sebaliknya, sehingga 

tidak dapat mengkonfirmasi temuan empiris sebelumnya, terutama yang dilakukan 

oleh Bindl & Parker (2011); Liu et al. (2013); dan Shin & Kim (2015). Apabila dilihat 

dari perspektif motivasi dan kebutuhan sosio-emosional karyawan, dukungan 

organisasi yang dirasakan karyawan mungkin dapat mendorong perilaku proaktif 

karyawan tersebut dengan meningkatkan keterlibatan kerja karyawan 

(Eisenberger & Stinglhamber, 2011). Dalam hal ini perilaku proaktif dalam bekerja 

diyakini bukan sebagai bentuk balasan secara langsung, namun terdapat 
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kemungkinan bahwa untuk dapat mempengaruhi perilaku proaktif tersebut 

karyawan perlu memiliki keterlibatan yang kuat terhadap organisasi. Selain itu, 

efek dari persepsi dukungan organisasi mungkin dapat bekerja melalui bentuk 

mekanisme sikap lainnya, seperti kepuasan kerja dan komitmen karyawan 

(Caesens et al., 2014; Caesens & Stinglhamber, 2014; dan Marique et al., 2013).  

5. KESIMPULAN 

Studi ini bertujuan untuk mengkaji pengaruh dukungan organisasi, keadilan 

distributif, dan keadilan prosedural terhadap perilaku proaktif pegawai yang 

bekerja di BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang. Hasil penelitian mengungkapkan 

bahwa dari ketiga determinan perilaku proaktif pegawai, hanya dukungan 

organisasi yang ditemukan tidak dapat memberikan dampak penting secara 

langsung. Sementara pada kedua aspek keadilan, baik keadilan distributif maupun 

keadilan proseduran ditemukan dapat memberikan dampak penting secara 

langsung terhadap perilaku proaktif pegawai pada organisasi tempat mereka 

bekerja. Bahkan, keadilan distributif ditemukan mampu memberikan dampak 

terbesar dalam mendorong perilaku proaktif pegawai yang bekerja di BKPSDM 

Kota dan Kabupaten Malang.   

Secara keseluruhan, hasil penelitian menunjukkan bahwa persepsi dukungan 

organisasi, keadilan distributif, dan keadilan prosedural dapat memberikan 

kontribusi yang besar dalam memprediksi perilaku proaktif di tempat kerja. Hasil 

ini mengkonfirmasi teori keadilan dan teori pertukaran sosial yang menjelaskan 

bahwa persepsi karyawan tentang keadilan dan dukungan organisasi dapat 

mendorong perilaku lebih proaktif karyawan yang diarahkan pada organisasi. 

Temuan penelitian ini dapat memberikan masukan dan informasi penting, 

terutama bagi organisasi publik, dalam menetapkan kebijakan atau pengelolaan 

pegawai secara adil, baik secara distributif maupun prosedural. Organisasi publik 

perlu memahami pentingnya memberikan manfaat yang lebih baik sesuai dengan 

karakteristik pegawainya, serta perlunya menetapkan segala prosedur dan 

keputusan secara lebih jelas sehingga dapat memberikan dampak positif bagi 

pegawai. Dengan lebih bersikap adil kepada pegawai, maka hal ini dapat 

mendorong pegawai di BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang untuk lebih 

berperilaku proaktif dalam pekerjaannya.  
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Beberapa karakteristik penelitian ini dapat membatasi generalisasi temuannya. 

Pengumpulan data terbatas pada BKPSDM Kota dan Kabupaten Malang, untuk itu 

temuan dari penelitian ini tidak dapat digeneralisasikan untuk individu dengan 

karakteristik yang sama (pegawai negeri sipil) di daerah atau wilayah lainnya. 

Selain itu, pengumpulan data dilakukan secara cross-sectional, sehingga belum 

dapat menggambarkan kondisi organisasi secara berkesinambungan. Oleh karena 

itu, kesimpulan kausal harus ditafsirkan dengan hati-hati. Penelitian selanjutnya 

disarankan dapat mengembangkan pola hubungan dalam penelitian ini dengan 

menggunakan desain penelitian longitudinal. Dengan demikian, hasil penelitian 

dapat dikaji secara luas, mengikuti pola dari waktu ke waktu, untuk melihat 

bagaimana tindakan perilaku proaktif ini memungkinkan untuk berubah ketika 

ditinjau dari kerangka waktu yang berbeda. 

Secara teoritis temuan penelitian tidak dapat mendukung teori pertukaran sosial 

dalam sebuah organisasi, karena hasil menunjukkan hal yang kontradiktif. Oleh 

karena itu, penelitian selanjutnya diharapkan dapat mempertimbangkan aspek lain 

sebagai anteseden dukungan organisasi dan atau menggunakan model intermediasi 

yang menghubungkan antara persepsi dukungan organisasi dengan perilaku 

proaktif pegawai dalam bekerja. 
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