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Abstract 

Efforts to realize the performance of SOEs is a very urgent requirement. This is 

related to the state ministry in Indonesia stakeholder‟s strategic plan 2012-2014. One 

important element in achieving this is improving the Quality Planning, Human Resources 

and Financial Management that can act as a surveillance tool as well as performance 

drivers. Therefore, through this study has explored: (1) the quality of work life, such as 

career plane, (2) organizational citizenship behavior, such as work ethic issues, and (3) 

employee engagement, such as remuneration policy issues. The research was conducted 

by applying a survey of 429 people Associate Manager at 141 state-owned enterprises in 

Indonesia. Data was collected by indirect communication techniques through instruments 

such as questionnaires and interview techniques through limited direct communication 

and documentation study. The study was conducted from January 2011, which ended 

December 31, 2012. The data processing techniques with descriptive analysis, the 

weighted mean score and inferential analysis of the Structural Equation Modeling (SEM). 

The results showed that: (1) Quality of work life, organizational citizenship behavior, 

employee engagement in SOEs in Indonesia showed a good condition, but not optimal, 

(2) quality of working life and organizational citizenship behaviors have a positive and 

significant effect on state employee engagement in Indonesia. The implications of this 

research, requiring hard work of the managers at levels 1 and 2 under the above 

directors and executive managers, to accommodate the interests of the manager as agent, 

and as the principal stakeholder‟s interests. Requires wisdom and policy decisions to 

implement the system of participation button up and participation from the top down. 
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Abstrak 

Upaya untuk mewujudkan kinerja BUMN merupakan tuntutan yang sangat 

mendesak. Hal tersebut terkait dengan upaya kementerian BUMN di Indonesia bersama 

stakeholder sebagai pemangku kepentingan dengan rencana strategis 2012-2014. Salah 

satu unsur penting dalam mewujudkan hal tersebut adalah peningkatan kualitas 

perencanaan, SDM, dan pengelolaan keuangan yang dapat berperan sebagai alat 

pengawasan sekaligus performance driver. Karenanya, melalui penelitian ini telah 

ditelaah kualitas kehidupan kerja meliputi keterlibatan sosial, partisipasi,  kompensasi, 

integrasi target kerja, supervisi, lingkungan fisik, pertumbuhan dan pengembangan; dan 

keterikatan karyawan, meliputi keterikatan kognisi, keterikatan emosi, dan keteriktan 

perilaku. Penelitian ini dilakukan dengan menerapkan metode survei terhadap 429 orang 

Manajer Menengah pada 141 perusahaan BUMNdi Indonesia. Teknik pengumpulan data 

dilakukan dengan teknik komunikasi tidak langsung melalui instrumen berupa angket dan 

teknik komunikasi langsung melalui wawancara terbatas dan studi dokumentasi. 

Penelitian ini dilakukan dari bulan Januari 2011 - 31 Desember 2012. Teknik pengolahan 

data dilakukan dengan analisis deskriptif, yaitu rata-rata terbobot, dan analisis inferensial 

yaitu Structural Equation Modeling (SEM). Hasil penelitian menunjukkan bahwa: 

kualitas kehidupan kerja, meliputi keterlibatan sosial, partisipasi, kompensasi,  integrasi 

target kerja, supervisi, lingkungan fisik, pertumbuhan dan pengembangan secara simultan 

dan parsial berpengaruh positif dan bermakna terhadap keterikatan karyawan pada 

BUMN di Indonesia. Implikasi dari penelitian ini, memerlukan kerja keras para manajer 

pada level 1 dan 2 di bawah direktur dan di atas manajer pelaksana, dengan mamadukan 

kepentingan manajer selaku agent, dan kepentingan stakeholder selaku principal. 

Memerlukan kearifan dan kebijakan dalam pengambilan keputusan dengan menerapkan 

sistem partisipasi dari bawah ke atas (bottom up) dan partisipasi dari atas ke bawah (top 

down). 

Kata kunci:  keterlibatan social,partisipasi,  kompensasi, integrasi target 

kerja,supervisi,ligkungan fisik, pertumbuhan dan pengembangan, kualitas 

kehidupan kerja, keterikatan karyawan 

PENDAHULUAN 

Perusahaan makin tanggap terhadap 

kebutuhan karyawan, karena tidak 

ingin kehilangan orang-orang 

terbaiknya. Kendati demikian, isu 

bajak membajak karyawan masih 

sering terdengar. Gejalanya adalah 

perusahaan yang ingin melesat 

umumnya memilih membeli orang-

orang terbaik dari luar organisasi, 

kendati harus mengeluarkan biaya 

yang mahal. Idealnya hal ini berisiko 

menimbulkan suasana yang kurang 

kondusif bagi perkembangan karier 

karyawan yang sudah mengabdi 

selama puluhan tahun di perusahaan 

tersebut. 

Kehadiran generasi baru di 

lingkungan kerja yang sama sekali 

berbeda dengan orang-orang 
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sebelumnya atau biasa disebut Gen 

Y. Paradigma praktisi Human 

Capital (HC) pun harus berubah. 

Praktisi HC harus siap menerima 

generasi baru yang memiliki perilaku 

dan gaya bekerja yang berbeda 

dengan generasi sebelumnya. Gejala 

yang ada pada umumnya praktisi HC 

belum mampu bahkan tidak dapat 

merespons situasi ini dengan baik, 

yang muncul adalah suasana yang 

tidak kondusif. Idealnya karyawan 

dari generasi sebelumnya diarahkan 

untuk menjadi mentor bagi karyawan 

dari Generasi Y. 

Masalah tarik ulur perundang-

undangan Ketenagakerjaan di 

Indonesia, gejalanya, yang menjadi 

pokok permasalahan antara lain: 

proses PHK dirasakan terlalu 

panjang dan jumlah pesangon yang 

dinilai memberatkan pengusaha; 

sering timbul masalah yang berkaitan 

dengan tenaga outsource dan 

perjanjian kerja waktu tertentu 

(PKWT) atau kontrak kerja; adanya 

perbedaan persepsi yang 

menimbulkan masalah sehubungan 

dengan cuti haid, kerja lembur, 

pengupahan, upah minimum 

provinsi/kabupaten/kota, dan 

penyusunan perjanjian kerja bersama 

(PKB); serta tumpang tindihnya 

beberapa undang-undang termasuk 

UU No 3/1992 tentang Jaminan 

Sosial Tenaga Kerja, UU No 13/2003 

tentang  Ketenagakerjaan, dan UU 

No 39/2004 tentang Perlindungan 

Tenaga Kerja Indonesia di luar 

negeri. 

Kondisi tersebut tidak kondusif, 

Implementasi Undang-undang No 

13/2003 masih dipertanyakan, 

bahkan saat ini masih direvisi dan 

sudah masuk proleknas, tapi tidak 

dibahas-bahas. Jadi efek sampingnya 

sangat besar. Investor tidak bisa 

masuk, sedangkan pengusaha lebih 

memilih tenaga outsource daripada 

merekrut karyawan permanen. 

Energi kepercayaan dalam 

organisasi akan mengakumulasikan 

semua kekuatan positif, dan 

menciptakan kesiapan lingkungan 

organisasi untuk berinteraksi secara 

profesional dengan setiap fungsi dan 

peran kerja. 

Sejalan dengan kondisi SDM 

pada  perusahaan di Indonesia, maka 

tantangan SDM pada BUMN. 
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Tabel 1.Tantangan Sumber Daya Manusia di BUMN 

Topik Masalah Hasil Studi 

1.Membina 

hubungan dengan 

para manajer 

Manajer SDM mengalami kesulitan karena berbagai kepentingan (seperti 

kepentingan antara  agent dan principal) 

2.Manajemen 

Talenta 

Manajer SDM mengalami kesulitan karena tingginya tuntutan dari 

karyawan yang memiliki talenta 

3.Perekrutan 

Karyawan 

(Recruitment) 

Manajer SDM (sebagai Agent) mengalami kesulitan karena kebijakan 

datangnya dari stakeholder (sebagai Principal) sehingga apa yang 

diusulkan tidak sesuai dari hasil analisis jabatan yang dilakukan agent 

4.Manajemen biaya 

SDM 

Manajer SDM kesulitan dalam mengelola biaya SDM karena berbagai 

alasan seperti perencanaan SDM, hasil analisis jabatan, perekrutan, 

diklat, pengelolaan prestasi, pengembangan karir, dan kompensasi, 

memiliki gap yang tinggi antara apa yang dianggarkan dengan 

realisasinya. 

5.Kinerja yang 

belum optimal 

Karyawan tidak menunjukkan kinerja yang diharapkan, karena: (1) 

karyawan tidak tahu apa yang diharapkan; (2) karyawan tidak memiliki 

alat bantu, ruang atau otoritas; dan (3) karyawan tidak mendapat umpan 

balik dari kualitas kerja mereka.  

6.Penanganan 

permasalahan 

karyawan 

Tidak selalu diselesaikan dengan tuntas, karena berbagai alasan (seperti: 

birokrasi, biaya, dan pemahaman peraturan/perundang-undangan yang 

multitafsir).   

Sumber: Forum Human Capital Indonesia (HCI) BUMN, 2007disarikan oleh 

penulis, 2011 

Terkait dengan harapan untuk 

meningkatkan upaya tersebut, diduga 

faktor pengelolaan SDM menjadi 

salah satu pendekatan yang perlu 

ditelaah lebih jauh. Setelah 

mengidentifikasi gejala yang 

mengarah ke suatu masalah, terkait 

dengan : (1) kualitas kehidupan 

kerja, meliputi keterlibatan sosial, 

partisipasi,  kompensasi, integrasi 

target kerja, supervisi, ligkungan 

fisik, pertumbuhan dan 

pengembangan, dan (2) keterikatan 

karyawan, meliputi keterikatan 

kognisi, keterikatan emosional dan 

keterikatan perilaku, maka dapat 

dipahami bahwa karaketristik dari ke 

2 (dua) variabel tersebut dapat 

ditemukan pada perusahaan BUMN 

di Indonesia. 
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Tabel 2.Kecenderungan Karyawan BUMNDi Indonesia 

Topik 

Masalah 

Hasil Studi 

Keterikatan 

sosial 

Terdapat kecenderungan terhadap  perilaku sosial karyawan yang 

meninggalkan BUMN untuk memilih bekerja pada perusahaan lain, baik di 

dalam negeri mapun ke luar negeri, karena tidak kuatnya komitmen perusahaan 

dalam mengikat pekerjanya (seperti konflik antar rekan sejawat, tidak 

terjalinnya komunikasi vertikal yang baik atasan dengan bawahan, dan 

permasalahan sosial lainnya)   

Partisipasi Terdapat kecenderungan karyawan pada tingkat lower manager jarang 

dilibatkan dalam pengambilan keputusan (Top-Down) 

Kompensasi Terdapat kecenderungan karyawan merasa tidak mendapatkan kompensasi 

finansial langsung yang adil dan mencukupi, sehingga karyawan 

memanfaatkan kompensasi yang tidak langsung, seperti keselamatan dan 

keamanan kerja, menunda-nunda pekerjaan dengan harapan diberikan waktu 

untuk lembur, yang pada gilirannya akan menambah penghasilan. 

Integrasi 

tempat kerja, 

Terdapat kecenderungan karyawan belum terintegrasi dengan tempat kerjanya. 

Hal tersebut terlihat pada seringnya terjadi mutasi, rotasi, dan demosi baik pada 

tingkat atas, menengah, maupun pada tingkat bawah manager. 

Supervisi,  Terdapat kecenderungan karyawan merasa terawasi setiap aktivitasnya, tidak 

diberikan otonomi dalam berkerja, sehingga karyawan merasa bekerja penuh 

tekanan, kesulitan dalam mengembangkan kreativitasnya untuk menciptakan 

nilai (Value Creation), dan yang pada gilirannya menurunkan kinerja 

karyawan. 

Lingkungan 

fisik,  

Kurangnya fasilitas utama maupun fasilitas pendukung yang disediakan 

perusahaan bagi karyawan, atmosfir kerja tidak tercipta dengan baik sebagai 

akibat dari lingkungan fisik yang tidak kondusif  

Pertumbuhan 

dan 

pengembangan 

Pertumbuhan karyawan yang selalu mengalami peningkatan, namun kurang 

dilakukan pengembangan. Akibatnya karyawan tidak merasa tertantang, 

bekerja semaunya sebagai akibat posisi tempatnya bekerja tidak sesuai 

kualifikasi dan minat karyawan. 

Sumber:Studi Awaloleh penulis (2010) 

Merujuk pada kondisi yang telah 

diuraikan, maka masih belum jelas 

benar, keterkaitan antara kualitas 

kehidupan kerja (KKK) dan 

keterikatan karyawan (KK), 

khususnya dalam konteks BUMN di 

Indonesia. Dengan demikian 

penelitian tentang hal tersebut 
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penting untuk dilakukan, guna 

mengetahui kejelasan pola hubungan 

KKK dan KK pada BUMN di 

Indonesia. 

TINJAUAN  LITERATUR 

Sehubungan dengan pentingnya 

peran SDM bagi perusahaan, maka 

diperlukan pengelolaan dan 

pengorganisasian secara terarah agar 

dapat memberikan sumbangan positif 

bagi peningkatan kinerja perusahaan 

(Carton dan Hofer, 2006:317). 

Dalam perkembangannya, SDM 

merupakan modal (asset) bagi 

organisasi yang dalam perspektif 

manajemen modern, SDM 

merupakan  investasi bagi organisasi 

yang disebut sebagai Human Capital 

(Son, 2010). 

Survei yang dilakukan oleh 

Chartered Management Institute 

(CMI, 2007) di Inggris yang 

melibatkan 1200 manajer, 

berkesimpulan: (1) 8 dari 10 (80%) 

manajer mengaku menghadapi 

kesulitan untuk memprioritaskan 

pekerjaan mereka, (2) 2 dari 3 

(66,67%) manajer mengeluh, karena 

mereka "tak punya waktu untuk 

berpikir", (3) lebih dari 50% 

manajer, kesulitan mencari waktu 

untuk membuat perencanaan 

strategis, (4) kurang dari 50% 

manajer, yang punya cukup banyak 

waktu luang untuk memperhatikan, 

mengevaluasi dan membina staf-nya, 

dan (5) lebih dari 40% manajer, 

mengaku sering terjebak dalam 

politik-politik internal kantor. 

Dengan kata lain, jangankan untuk 

mengelola orang lain (karyawan), 

memikirkan kepentingan diri mereka 

sendiri (manajer) saja ternyata susah. 

Temuan lainnya, hanya satu dari 10 

manajer yang mengaku punya waktu 

untuk rileks di luar jam kerja yang 

padat. Lebih dari 50% manajer, 

menyalahkan budaya organisasi 

tempat mereka bekerja, khususnya 

pada "meeting yang terlalu banyak” 

(CMI, 2007). Rekomendasi dari hasil 

penelitian tersebut, bahwa "dalam 

iklim dewasa ini, memprioritaskan 

beragam tanggung jawab dan tugas 

di tempat kerja adalah tantangan 

nyata bagi para manajer. Organisasi 

perlu memberikan dukungan dan 

lingkungan yang terbuka, sehingga 

individu bisa menggunakan waktu 

untuk mengembangkan ide-ide segar 

untuk masa depan bisnis," (CMI, 

2007). 
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Kualitas Kehidupan Kerja/KKK 

(Quality Work of Life/QWL) 

Kualitas kehidupan kerja 

(KKK), diperkenalkan pertama kali 

di Amerika Serikat untuk merujuk 

pada permasalahan dari rendahnya 

kualitas kehidupan kerja di dalam 

lingkungan internal organisasi. 

Perhatian KKK berasal dari 

serangkaian studi yang dilaksanakan 

oleh Trist dan Stamya (Saraji dan 

Dargahi, 2006) pada Institut 

Tavistockdi London. Temuan dalam 

studi ini sebagai dasar untuk teori 

sistem sosio-teknis yang banyak 

mengusahakan perubahan organisasi 

pekerja. Selanjutnya berbagai 

pandangan dalam memaknai kualitas 

kehidupan kerja (Quality of Work 

Life) dari tahun 2006 sampai dengan 

sekarang, seperti: Saraji dan Dargahi 

(2006), Rose, et., al., (2006), Gibson, 

et al., (2006), Umstot (Idrus, 2006:1), 

Jewell dan Siegell (Idrus, 2006:2), 

Feruniak (2008), Robbins dan Judge 

(2012) Kualitas kehidupan kerja 

(KKK), merupakan persepsi pegawai 

mengenai aspek dalam dunia kerja, 

berupa kesejahteraan fisik dan 

psikologis yang memberikan rasa 

aman dan kepuasan kerja baginya. 

Aspek yang dimaksud berkaitan 

dengan keterikatan karyawan, 

partisipasi, keadilan dan kecukupan 

kompensasi, integrasi tempat kerja,  

lingkungan fisik, kesempatan untuk 

pertumbuhan dan pengembangan 

dalam kehidupan kerja yang dilihat 

oleh karyawan sebagai sesuatu yang 

sangat diinginkan dan yang akan 

menambah kualitas kehidupan 

kerjanya. 

Kualitas kehidupan kerja diukur 

dari berbagai sudut pandang, seperti 

Walton (Rose, et al., 2006) 

kompensasi yang adil dan cukup; 

lingkungan kerja yang sehat dan 

aman; kesempatan langsung untuk 

menggunakan dan mengembangkan 

kapasitas manusia; kesempatan untuk 

pertumbuhan yang berkelanjutan dan 

keamanan; Integrasi sosial dalam 

organisasi kerja; konstituasionalisme 

dalam organisasi kerja; ruang kerja 

dan hidup secara keseluruhan; 

relevansi sosial kehidupan kerja. 
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Keterikatan Karyawan (KK) 

Keterikatan karyawan (employee 

engagement) pertama kali dibangun 

oleh kelompok peneliti Gallup 

(Endres dan Smoak, 2008). 

Employee engagement telah 

diklaim dapat memprediksikan 

peningkatan produktivitas pada 

karyawan, profitabilitas, 

mempertahankan karyawan, 

kepuasan konsumen serta 

keberhasilan untuk organisasi 

(Richman, 2006), sehingga topik ini 

menjadi isu yang hangat 

diperbincangkan dikalangan 

akademisi dan profesional. 

Memaknai keterikatan karyawan 

(employee engagement) adalah 

sejauh mana tenaga kerja 

berkomitmen, baik emosional 

maupun intelektual, yang sifatnya 

relatif untuk menyelesaikan 

pekerjaan sesuai dengan misi dan 

visi organisasi. 

Menurut Gallup (Endres dan 

Smoak, 2008), Pengukuran dan 

sistem umpan balik kepada pemilik 

perusahaan (employer) dengan 

mengidentifikasikan elemen-elemen 

keterikatan karyawan yang berkaitan 

langsung “bottom line”, yaitu: (1) 

Retensi Karyawan, (2) Customer 

Loyalty, (3) Profitabilitas, (4) 

Produktifitas, dan (5) Safety. 

Terdapat 3 tipe keterikatan 

karyawan, yaitu: terikat (engaged), 

tidak terikat (not Engaged), aktif 

tidak terikat (actively disengaged). 

Chartered Institute of Personnel 

and Development (CIPD) UK (2010) 

mengamati employee engagement 

dari 3 dimensi, yaitu: (1) Emotional 

Engaged, karyawan terikat secara 

emosional dengan pekerjaannya, 

yaitu: komitmen terhadap 

oragnisasinya, komitmen terhadap 

pemimpinnya, dan komitmen dengan 

lingkungan kerjanya; (2) Cognitive 

Engaged, Karyawan benar-benar 

fokus pada pekerjaannya karena 

mengetahui & memahami 

organisasinya, mengetahui & 

memahami pemimpinnya, dan 

memahami & mengetahui 

lingkungan kerjanya; dan (3) 

Physically Engaged, Karyawan 

memiliki kemauan keras dan 

semangat untuk “memberikan lebih” 

kepada pemilik perusahaan 

(employer), yaitu: terkait dengan 

pekerjaan yang dihadapinya, 

memiliki komitmen untuk berhasil 
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dalam pekerjaannya, dan 

kagum/mencintai pekerjaannya 

Keterkaitan antar variabel 

Kualitas kehidupan kerja 

berkaitan dengan komitmen terhadap 

pekerjaan dan organisasi, 

kebanggaan dalam pekerjaan dan 

dalam organisasi, kesediaan untuk 

mendukung manfaat dan keuntungan 

dari pekerjaan dan organisasi, dan 

kepuasan dengan pekerjaan dan 

organisasi, baik emosional maupun 

intelektual. Keempat hal tersebut 

terdapat pada employee engagement 

yang ditunjukkan oleh hasil 

penelitian Haid dan Sims (2012), 

yang mengidentifikasi employee 

engagement dengan menggunakan 

empat faktor definitif: (1) Komitmen 

terhadap pekerjaan dan organisasi; 

(2) Kebanggaan dalam pekerjaan dan 

dalam organisasi; (3) Kesediaan 

untuk mendukung manfaat dan 

keuntungan dari pekerjaan dan 

organisasi; dan (4) Kepuasan dengan 

pekerjaan dan organisasi. 

Hasil penelitian Ross, et al., 

(2006) yang dilakukaanterhadap 475 

eksekutif dari perusahaan listrik di 

kawasan perdagangan bebas 

Malaysia, yang mengungkapkan 

kepuasan karir, pencapaian karir dan 

keseimbangan karir berpengaruh 

secara signifikan terhadap QWL. 

Ketiga faktor tersebut diperkuat oleh 

hasil penelitian Sardar, et al (2010) 

yang mengungkapkan hubungan 

yang signifikan antara employee 

engagement dan pembuatan 

keputusan dan aspek-aspek lainnya 

dalam praktik MSDM yang diteliti. 

Hasil penelitian Schaufeli dan 

Bakker(2008) menunjukkan bahwa 

(1) keterikatan karyawan dengan 

memimpin perusahaan memberikan 

pengaruh terhadap kepuasan 

pelanggan yang akhirnya 

mengarahkan organisasi terhadap 

hasil profitabilitas atau bisnis, dan(2) 

terdapat hubungan yang kuat antara 

keterikatan karyawan dengan kinerja 

perusahaan dan produk akhir, 

meskipun ditemukan bahwa 

organisasi yang berbeda 

mendefinisikan keterikatan yang 

berbeda, tetapi ada beberapa 

kesamaan dalam paraktik. 

Berdasarkan hasil penelitian 

Ross, et al (2006), Sardar, et al 

(2010), dan Haid dan Sims (2012), 

menunjukkan bahwa karateristik 

yang terdapat pada keterikatan 
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karyawan digambarkan pula oleh 

karakteristik yang terdapat pada 

kualitas kehidupan kerja. Dalam 

hasil studi lain ditunjukkann bahwa 

perilaku kewargaan organisasi 

berpengaruh terhadap keterikatan 

karyawan, hal ini ditunjukkan oleh 

hasil penelitian Ehigie dan Otukoya 

(2005), berkesimpulan bahwa untuk 

meningkatkan perilaku kewargaan 

organisasional antara karyawan 

dengan organisasi, terutama 

perusahaan milik pemerintah di 

Nigeria, manajemen perlu 

menetapkan perangkat kebijakan di 

tempat kerja yang akan menjamin 

peningkatan dukungan organisasi 

dan perlakuan yang adil terhadap 

semua orang dari tiga aspek perilaku 

kewargaan organisasi, yaitu 

membantu, kebajikan sipil, dan 

sportivitas.  

Hal tersebut sejalan dengan 

faktor penggerak keterikatan 

karyawan, yaitu: (1)Organisasi, hal 

terkait organisasi yang dapat menjadi 

penggerak keterikatan karyawan 

adalah budaya organisasi, visi dan 

nilai yang dianut, merek organisasi. 

Budaya organisasi yang dimaksud 

adalah budaya organisasi yang 

memiliki keterbukaan dan sikap 

supportive serta komunikasi yang 

baik antara rekan kerja, sehingga 

karyawan dapat memberikan ekstra 

peran yang tidak meminta imbalan di 

luar peran yang seharusnya 

dilakukan, yaitu apa yang dikenal 

dengan perilaku kewargaan 

organisasional. Keadilan dan 

kepercayaan sebagai nilai organisasi 

juga memberikan dampak positif 

bagi terciptanya keterikatan 

karyawan. Hal tersebut akan 

memberikan persepsi bagi karyawan 

bahwa mereka mendapat dukungan 

dari organisasi; (2) Manajemen dan 

Kepemimpinan, keterikatan 

dibangun melalui proses, butuh 

waktu yang panjang serta komitmen 

yang tinggi dari pemimpin. Untuk 

itu, dibutuhkan konsistensi pemimpin 

dalam memandu karyawan dalam 

menciptakan keterikatan karyawan, 

pemimpin organisasi diharapkan 

memiliki beberapa keterampilan, 

seperti teknik berkomunikasi, teknik 

memberikan feedback dan teknik 

penilaian kinerja (McBain, 2007); 

(3)Working life, kenyamanan kondisi 

lingkungan kerja menjadi pemicu 

terciptanya keterikatan karyawan.  

Dengan demikian, upaya 

memberikan peluang karayawan 
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untuk berpartisipasi tidak terlepas 

dari: peran organisasi, 

kepemimpinan, dan kondisi 

lingkungan pekerjaan. Dalam kaitan 

ini ketiga faktor tersebut menjadi 

pendorong terjadinya keterikatan 

karyawan. 

Hasil penelitian Sark, et al., 

(2006) menunjukkan, 6 faktor yang 

mempengaruhi keterikatan karyawan 

dengan perusahaannya, yaitu: (1) 

komunikasi dalam perusahaan, (2) 

kondisi kerja, (3) evaluasi dan 

pengembangan SDM, (4) ketentuan 

perusahaan, (5) reward dan 

remunerasi serta layanan SDM dari 

perusahaan. Dikaitkan dengan 

konstruksi dan indikator keterikatan 

karyawan yang telah dijelaskan 

sebelumnya, survei di berbagai 

negara menunjukan perbedaan faktor 

yang mempengaruhi keterikatan 

karyawan. 

Merujuk pada kajian konseptual 

dan hasil penelitian sebelumnya 

maka dugaan penulis dapat 

dirumuskan bahwa kualitas 

kehidupan kerja meliputi keterlibatan 

sosial, partisipasi,  kompensasi, 

integrasi target kerja, supervisi, 

ligkungan fisik, pertumbuhan dan 

pengembangan secara simultan dan 

parisial berpengaruh terhadap 

keterikatan karyawan pada BUMN di 

Indonesia.

. 
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Hipotesis Penelitian 

Kualitas kehidupan kerja 

meliputi: keterlibatan sosial, 

partisipasi,  kompensasi, integrasi 

target kerja, supervisi, ligkungan 

fisik, pertumbuhan dan 

pengembangan secara simultan dan 

parisial berpengaruh terhadap 

keterikatan karyawan pada BUMN di 

Indonesia. 

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan 

Metode Survei Penjelasan 

(Explanatory Survei Method). 

Bertujuan untuk menguji hipotesis 

yang telah dirumuskan sebelumnya. 

Walaupun uraiannya juga 

mengandung deskripsi, tetapi sebagai 

penelitian relasional fokusnya 

terletak pada penjelasan hubungan 

antar variabel. Konsekuensi 

penelitian ini diperlukan 

operasionalisasi variabel yang lebih 

mendasar kepada konstruk dan 

indikatornya. Sesuai dengan 

hipotesis yang diajukan, dalam 

penelitian ini  digunakan pengujian 

hipotesis inferensial/verifikasi 

dengan Structural Equation 

Modeling (SEM), dengan alasan 

bahwa model ini merupakan 

pendekatan terintegrasi antara 

Confirmaatory Factor Analysis, 

Structural Model, dan Path Analysis. 

Hal ini sejalan dengan pandangan 

Jöreskog dan Sörbom (2006) dan 

Wijanto (2008) yang menyatakan 

bahwa dengan menggunakan SEM 

peneliti dapat memperoleh tiga 

manfaat sekaligus, yaitu: (1) 

pemeriksaan validitas dan reliabilitas 

instrumen (setara dengan faktor 

analisis konsfimatori/Comfirmatory 

Factor Analysis-CFA); (2) pengujian 

hubungan antara variabel laten 

(setara dengan Path Analysis); dan 

(3) mendapatkan model yang 

bermanfaat untuk prediksi (setara 

analisis regresi dengan Model 

Struktural/ Structural Models). 

Penelitian ini mengungkap mengenai 

tingkat keberlakuan umum atau 

generalisasi dari hasilnya, dibatasi 

pada fenomena yang terjadi dilokasi 

penelitian. 

Variabel keterikatan 

karyawan/KKK (Quality Work of 

Life/QWL), diukur melalui indikator-

indikator yang merupakan ciri dari 

variabel ini, yang dioperasionalkan 

menjadi 19 pernyataan, dengan 

menggunakan instrumen berupa 

kuesioner.  
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Variabel Keterikatan 

Karyawan/KK (Employee 

Engagement), diukur melalui 

indikator-indikator yang merupakan 

ciri dari variabel ini, yang 

dioperasionalkan menjadi 10 

pernyataan, dengan menggunakan 

instrumen berupa kuesioner. 

Hasil dari kuesioner ini 

merupakan data yang berskala 

ordinal, dengan skor berkisar 1- 5 

setiap itemnya, seperti terlihat pada 

Tabel 3. 

 

 

Tabel 3. Option, skoring dan interpretasi setiap pernyataan/pertanyaan 

Sumber: diadopsi dari Likert (Wilson, 2005) 

Unit populasi dalam penelitian 

ini 141 BUMN, sedangkan unit 

observasinya 36.619 orang manajer 

menengah yang bekerja pada 

BUMN. Dengan menggunakan 

teknik penarikan sampel secara 

random sederhana, ditetapkan ukuran 

sampel 429 orang manajer Menengah 

diseluruh BUMN di Indonesia. 

Berdasarkan tujuan penelitian ini, 

maka manajer menengah dinilai 

mewakili seluruh BUMN di 

Indonesia, karena manajer menengah 

(middle manager) merupakan 

pembuat/pengambil keputusan di 

level 1 dan/atau level 2 di bawah 

level Direksi (Top Manager) dan di 

atas level  manajer pelaksana (lower 

manager). Manajer menengah selain 

bertindak sebagai karyawan untuk 

memberikan persepsi tentang 

Kualitas Kehidupan Kerja (Quality of 

Work Life) juga bertindak sebagai 

pemimpin (manajer) dalam 

memberikan persepsi tentang 

keterikatan karyawan (employee 

engagement) pada BUMN di 

Indonesia. 

Option Skor Interpretasi 

Selalu (SL) 5 (1) Sangat Baik (Buruk) 

Sering (SR) 4 (2) Baik (Kurang Baik) 

Kadang-kadang (KD) 3 (3) Sedang (Cukup) 

Jarang (JR) 2 (4) Kurang Baik (Baik) 

Tidak Pernah (TP) 1 (5) Buruk (Sangat Baik) 
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Teknik pengumpulan data 

dilakukan dengan teknik komunikasi 

tidak langsung dan teknik 

komunikasi langsung. Teknik 

komunikasi tidak langsung 

menggunakan kuesioner sebagai 

instrumen. Sedangkan teknik 

komunikasi langsung menggunakan 

wawancara terbatas dan studi 

dokumentasi sebagai instrumen.  

Analisis data dilakukan dengan 2 

cara, yaitu: Descriptive Analysis dan 

Structural Equation Modeling. H0: i 

= 0 ; Hi: 1 0. Tolak H0 untuk taraf 

nyata 95% (=0,05), jika nilai p-

value≥ α, sedangkan simultan H0: 

1+2 = 0 ; Hi: 1+2 0. Tolak H0 

untuk taraf nyata 95% (=0,05), jika 

nilai p-value≥ α.1. 

ANALISIS DAN PEMBAHASAN 

Berdasarkan data dari 

Kementerian BUMN per 31 

Desember 2011, jumlah BUMN 

terkait kepemilikan Pemerintah 

secara langsung dan berada di bawah 

kementerian BUMN, terdapat 141 

BUMN yang terdiri dar i 14 

BUMN berbentuk Perum, 109 

BUMN berbentuk Persero, dan 

18 BUMN yang merupakan 

Persero Terbuka. Selain itu, 

Negara juga mempunyai 

kepemilikan saham minoritas pada 

15 badan usaha. Perkembangan 

jumlah BUMN dan kepemilikan 

Negara minoritas tahun 2005–

2011 dapat diringkaskanke dalam 

Tabel 4. 
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Tabel 4.  Perkembangan Jumlah BUMN dan Kepemilikan Negara Minoritas pada 

Badan Usaha Tahun 2005–2011 

Uraian T  A  H  U  N 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Perum 13 13 14 14 14 14 14 

Persero 114 114 111 113 112 111 109 

Persero Tbk 12 12 14 14 15 17 18 

Mayoritas : 139 139 139 141 141 142 141 

Minoritas 21 21 21 21 19 15 15 

Total 160 160 160 162 160 157 156 

Sumber: Hasil Studi Dokumentasi, diolah penulis 2012 

 

Tabel 5. Jenis KelaminResponden Berdasarkan Klasifikasi Badan Usaha 

BUMN 

BENTUK BADAN 

USAHA BUMN 

Laki Wanita 
Jumlah % 

Jumlah % Jumlah % 

PERUM 23 71.88 9 28.13 32 7.46 

PERSEROAN  305 85.43 52 14.57 357 83.22 

PERSEROAN TERBUKA  23 57.50 17 42.50 40 9.32 

Jumlah 351 71.60 78 28.40 429 100 

Sumber: Hasil Rekapitulasi dari Kuesioner, diolah penulis 2013 
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Tabel 6. Tingkat PendidkanResponden Berdasarkan Klasifikasi Badan 

Usaha BUMN 

TINGKAT 

PENDIDIK

AN 

PERU

M 
% 

PERSER

O 
% 

PERSER

O  

TERBUK

A 

% 
JM

L 
(%) 

Strata 3 (S3) 0 0.00 8 2.24 2 5.00 10 2.33 

Strata 2 (S2) 11 
34.3

8 
98 

27.4

5 
23 

57.5

0 
132 

30.7

7 

Strata 1 (S1) 19 
59.3

8 
249 

69.7

5 
15 

37.5

0 
283 

65.9

7 

Diploma 

(S0) 
2 6.25 2 0.56 0 0.00 4 0.93 

Jumlah 32 100 357 100 40 100 429 100 

Persentase 

(%) 
7.46   83.22   9.32   100 

 Sumber: Hasil Rekapitulasi dari Kuesioner, diolah penulis 2013  

Tabel 7.  Lama Berkerja pada BUMN Berdasarkan Klasifikasi Bentuk Badan 

Usaha BUMN 

BENTUK BADAN 

USAHA 
 30 Th % < 30 Th % Jumlah 

Persentase 

(%) 

PERUM 24 75.00 8 25.00 32 7.46 

PERSEROAN  317 88.80 40 11.20 357 83.22 

PERSEROAN (Tbk) 21 52.50 19 47.50 40 9.32 

Jumlah 362  67  429 100 

% 84.38  15.62  100 

 Sumber: Hasil Rekapitulasi dari Kuesioner, diolah penulis 2013 
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Tabel 8. Lama Berkerja sebagai Manajer MenengahBerdasarkan Klasifikasi 

Bentuk Badan Usaha BUMN 

BENTUK BADAN 

USAHA 
< 5 Th %   5 Th % Jumlah 

Persentase 

(%) 

PERUM 27 84.38 5 15.63 32 7.46 

PERSEROAN  339 94.96 18 5.04 357 83.22 

PERSEROAN(Tbk) 32 80.00 8 20.00 40 9.32 

Jumlah 398  31  429 100 

% 92.77  7.23  100 

 Sumber: Hasil Rekapitulasi dari Kuesioner, diolah penulis 2013 

Tabel 9. Posisi Manajer MenengahBerdasarkan Klasifikasi Bentuk Badan Usaha 

BUMN 

MANAJER 

BENTUK BADAN USAHA BUMN 

JML (%) 

PERUM % PERSERO % 
PERSERO  
TERBUKA 

% 

Human Capital/SDM 8 25.00 118 33.05 11 27.50 137 31.93 

Pemasaran/Marketing 6 18.75 97 27.17 9 22.50 112 26.11 

Produksi/Operasi 7 21.88 68 19.05 7 17.50 82 19.11 

Keuangan/Accounting 7 21.88 66 18.49 9 22.50 82 19.11 

Manajer Lainnya 4 12.50 8 2.24 4 10.00 16 3.73 

Jumlah 32 100 357 100 40 100 429 100 

% 7.46   83.22   9.32   100 

 Sumber: Hasil Rekapitulasi dari Kuesioner, diolah penulis 2013 

 

Deskripsi nilai statistik, 

tanggapan manajer menengah 

terhadap kualitas kehidupan kerja 

pada BUMN di Indonesia.dapat 

dijelaskan sebagai berikut: 

Kualitas kehidupan kerja pada 

BUMN di Indonesia menunjukkan 

angka rata-rata terbobot 69,38% dari 

skor iedalnya. Kondisi tersebut 

termasuk kategori tinggi, artinya 

kualitas kehidupan kerja pada 

BUMN di Indonesia menunjukkan 

kondisi yang baik. Dengan kata lain, 

kualitas kehidupan kerja pada 

BUMN ditunjukkan oleh tanggapan 

manajer menengahyang belum 
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optimal. Hal tersebut dinilai cukup 

beralasan karena masih terdapat 

beberapa indikator yang termasuk 

kategori cukup, seperti: pada dimensi 

partisipasi (KKK2) terutama 

indikator peluang untuk 

berkontribusi (X4) dan ketelibatan 

dalam pengambilan keputusan, dan 

pada dimensi lingkungan fisik, 

terutama pada indikator total ruang 

untuk bekerja dan beraktivitas. 

Deskripsi nilai statistik atas 

tanggapan manajer menenga h 

tentang apa yang dirasakan terhadap 

Keterikatan Karyawan (KK) pada 

BUMN di Indonesia, secara 

keseluruhan mencapai rata-rata 

61,23% dari skor idealnya. Nilai 

tersebut termasuk kategori tinggi. 

Artinya Keterikatan Karyawan pada 

BUMN sudah  baik. Hal tersebut 

ditelusuri dari 3 (tiga) variabel 

manifes, keterikatan kognitif, 

keterikatan emosional, dan 

keterikatan perilaku.  

Dengan kata lain, keterikatan 

karyawan pada BUMN ditunjukkan 

oleh persepsi manajer menengah 

yang belum optimal. Hal tersebut 

dinilai cukup beralasan karena masih 

terdapat beberapa indikator yang 

termasuk kategori cukup, seperti: 

pada dimensi kognitif (KK1) 

terutama indikator pengetahuan dan 

pemahaman karyawan terhadap 

pemimpin mereka (Y2) dan dimensi 

emosional (KK2) terutama pada 

indikator komitmen karyawan 

terhadap lingkungan kerja mereka, 

bahkan terdapat indikator yang 

dinilai rendah, seperti:  sikap positif 

manajer menengah terhadap 

organisasi dan pemimpin mereka 

(Y7.b) pada dimensi emosional 

(KK2), dan indikator 

ketertarikatannya dengan pekerjaan 

yang dihadapi (Y8) pada dimensi 

perilaku (KK3). 

PengujianModel 

Model dalam penelitian ini, 

dikaji dari fenomena di lapangan, 

dengan menggunakan variabel yang 

digali dari permasalahan di lapangan. 

Model yang terbentuk didasarkan 

pada teori-teori parsial antar model, 

sehingga dari beberapa teori 

pendukung tersebut diperoleh suatu 

bentuk model. 

Pengujian model menggunakan  

persamaan struktural, yaitu 

Structural Equation Modeling 

(SEM), metode penaksiran 

didasarkan pada distribusi data. 
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Sehingga perlu dilakukan uji sebaran 

data, apakah data diperoleh dari 

populasi yang berdistribusi normal 

atau tidak. Hair, et., al. (2010) 

menjelaskan bahwa jika data 

diperoleh dari populasi yang 

berdistribusi normal, maka 

penaksiran model dapat dilakukan 

dengan metode maximum likelohood. 

Jika data diperoleh dari populasi 

yang tidak berdsitribusi normal, 

maka metode penaksiran dilakukan 

dengan metode Robust Maximum 

Likelihood atau Generalized Least 

Squares (GLS). Penaksiran model 

dapat dilakukan dengan metode 

maximum likelohood. 
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Tabel 10. Tanggapan Manajer Menengahterhadap Kualitas Kehidupan 

Kerja (KKK) 

No.  DIMENSI 
ACTUAL 

SCORE 

IDEAL 

SCORE 

WMS 

(%) 
KET 

1. Keterlibatan Sosial (KKK1) 

4,675 6,435 

      

72.65  Tinggi 

2. Partisipasi (KKK2) 
2,292 4,290 

      
53.43  Cukup 

3. Kompensasi (KKK3) 
3,085 4,290 

      
71.91  Tinggi 

4. Integrasi Tempat Kerja (KKK4) 

6,156 8,580 

      

71.75  Tinggi 

5. Supervisi (KKK5) 
4,627 6,435 

      
71.90  Tinggi 

6. Lingkungan Fisik (KKK6) 
5.749 8.580 

      
67,00  Tinggi 

7. Pertumbuhan dan Pengembangan (KKK7) 
3.181      4.290  

      
74,15  Tinggi 

 Jumlah  
29,765 42,900 

      

69.38  Tinggi 

Sumber: Data Primer, diolah penulis, 2013 

Tabel 12. Tanggapan Manajer Menengahterhadap Keterikatan Karyawan (KK) 

No.  
VARIABEL MANIFES 

ACTUAL 
SCORE 

IDEAL 
SCORE (%) 

KET 

1 Keterikatan Kognitif (KK1) 4.035 6,435 62.70  Tinggi 

2 Keterikatan Emosi (KK2) 6.365 10,725 59.35  Tinggi 

3 Keterikatan Perilaku (KK3) 4.048 6,435 62.91  Tinggi 

TOTAL 15.693 23.595 61,23  Tinggi 

Sumber: Data Primer, diolah penulis, 2012 
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KKK1 

KKK2 

KKK3 

KKK4 

KKK5 

KKK6 

KKK7 

KKK KK 

KK3 

KK2 

KK1 

.545 

.617 

 .577  

 .768  

.760  

. 717   

.601   

 .576 

.654 

 .875 

.573 

Secara keseluruhan model yang 

dihasilkan penelitian ini dapat 

digambarkan sebagai berikut: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2. 

Model Struktural yang Menggambarkan  Pengaruh 

Variabel KKK dan KK 

 

Uji Goodness of fit Statistics 

 Hasil ketepatan model yang 

diperoleh (pengujian model secara 

simultan atau keseluruhan) 

ditunjukkan oleh ukuran kesesuaian 

model (Goodness of fitstatistics) 

dapat diringkaskan seperti terlihat 

pada Tabel 4.28 sebagai berikut: 

Tabel 13. Evaluasi Kriteria Goodness of Fit Indices 

Kriteria Hasil Nilai Kritis Evaluasi Model 


2
 (CMIN) 

Df =  5350 
3998,169 

Diharapkan 

kecil 
Marginal 

Significance Probability 0,0000 ≥ 0,05 Marginal 

CMIN/DF 1,124 ≤ 2,00 Baik 

RMSEA 0.0640 ≤ 0,08 Baik 

Goodness of Fit Index (GFI) 0,89 ≥ 0,90 Marginal 

Normed Fit Index (NFI) 0,97 ≥ 0,90 Baik 

Sumber : Data primer diolah, 2013 
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Hasil pengujian model dengan 

memperhatikan nilai 
2
, maka 

diperoleh nilai 
2
 besar dengan 

significance probability (0,000) lebih 

kecil dari 0,05. Tetapi karena rasio 

CMIN dengan DF masih kurang dari 

2, maka dapat dinyatakan model 

struktural yang terbentuk dapat 

diterima (fit dengan data). Ukuran 

Goodness of Fit Statistics yang 

lainnya juga menunjukkan model 

masih dapat digunakan dimana 

RMSEA untuk model struktural 

0,064 lebih kecil dari nilai kritis  0,8 

dan Normed Fit Index (NFI) model 

0,97 lebih besar dari nilai kritis 

(0,90). Nilai GFI model masuk 

dalam kriteria marginal.  

Berdasarkan ukuran kecocokan 

model yang diperoleh dapat 

disimpulkan bahwa model struktural 

yang terbentuk sesuai dengan data 

dan dapat dikatakan memenuhi 

kriteriGoodness of Fit. 

Pengujian Hipotesis dan 

Pembahasan Hasil Penelitian 

Pengaruh kualitas kehidupan 

kerja dan perilaku kewargaan 

organisasional terhadap keterikatan 

karyawan dan dampaknya terhadap 

kinerja perusahaan berbasis total 

performance score card, dalam 

penelitian ini dilakukan melalui 

analisis Structural Equation 

Modeling (SEM). Secara rinci 

diuraikan berdasarkan hipotesis yang 

diajukan, yaitu: (1) Kualitas 

kehidupan kerjadan keterikatan 

karyawan pada BUMN di Indonesia 

menunjukkan kondisi yang baik; (2) 

Kualitas kehidupan kerja meliputi 

keterlibatan sosial, partisipasi,  

kompensasi, integrasi target kerja, 

supervisi, ligkungan fisik, 

pertumbuhan dan pengembangan 

secara parisial dan simultan 

berpengaruh positif terhadap 

keterikatan  karyawan pada BUMN 

di Indonesia 

Hipotesis yang menyatakan 

kualitas kehidupan kerja berpengaruh 

terhadap  keterikatan karyawan pada 

BUMN di Indonesia menunjukkan 

kondisi yang baik, dapat diterima. 

Artinya kualitas kehidupan kerja 

yang dirasakan manajer menengah 

sudah memadai demikian halnya 

keterikatan karyawan pada BUMN 

menunjukkan kondisi yang baik.  
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Tabel 14.  Pengaruh Kualitas Kehidupan Kerja terhadap Keterikatan 

karyawan Pada BUMN di Indonesia 

Koefisien R RSquare 

(R
2
) 

F Change ; 

ttest 

p-Value 

(Sig.); 

(=.05) 

Kesimpulan 

KKK1, KKK2, KKK3, KKK4, KKK5, KKK6 dan 

KKK7 secara simultan  KK =.908 

.825 26,582 .000 H0Reject 

KKK1 secara parsial  KK=.183 .034 3.931 .011 H0Reject 

KKK2 secara parsial  KK=.192 .037 4.012 .009 H0Reject 

KKK3 secara parsial  KK=.161 .026 3.201 .013 H0Reject 

KKK4 secara parsial  KK=.193 .037 6.331 .016 H0Reject 

KKK5 secara parsial  KK=.172 .030 5.937 .009 H0Reject 

KKK6 secara parsial  KK=.609 .371 11.662 .003 H0Reject 

KKK7 secara parsial  KK=.539 .291 9.621 .005 H0Reject 

Catatan: Uji F untuk simultan; Uji t untuk parsial. 

Sumber: Hasil Pengolahan Data dengan Analisis SEM, diringkas oleh Penulis (2013)  

 

 

Hasil pengujian pengaruh 

variabel eksogen KKK terhadap 

variabel endogen KK dengan analisis 

SEM, diperoleh nilai pengaruh KKK 

terhadap variabel endogen KK 

parsial dan simultan. Keterikatan 

karyawan pada BUMN di Indonesia 

terbukti secara nyata dipengaruhi 

oleh kualitas kehidupan kerja secara 

simultan dengan koefisien 

determinasi sebesar 0,825 atau 

82,5%.  

Keterikatan karyawan pada 

BUMN di Indonesia terbukti secara 

nyata dipengaruhi oleh kualitas 

kehidupan kerja secara pasial dengan 

koefisien determinasi sebesar 0,2970 

atau 29,70%.  

Dengan demikian hipotesis yang 

menyatakan bahwa kualitas 

kehidupan kerja berpengaruh 

terhadap keterikatan karyawan pada 

BUMN di Indonesia dapat diterima. 
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Model persamaan statistik sebagai 

berikut: 

KK = 0,545KKK + 0,448 

Artinya: (1) Setiap perubahan 

keterikatan karyawan ke arah positif 

sebesar 0,545atau 54,5% yang 

digerakkan oleh manajer menengah 

pada BUMN turut ditentukan oleh 

kualitas kehidupan kerja yang 

dirasakan manajer menengah pada 

BUMN di Indonesia sebesar 1 satuan 

(100%). 

Dengan kata lain, kualitas 

kehidupan kerja yang dirasakan 

manajer menengah terhadap 

keterikatan kognitif, emosional, 

maupun perilaku sebagai karyawan 

pada BUMN di Indonesia, yaitu 

mencapai 29,70% . 

Hasil penelitian ini memperkuat 

hasil penelitian Haid dan Sims 

(2012) yang menyimpulkan bahwa 

kualitas kehidupan kerja akan 

meningkatkan:(1) komitmen 

karyawan terhadap pekerjaan dan 

organisasinya, (2) karyawan merasa 

bangga dalam melakukan pekerjaan 

dan bangga berada dalam organisasi, 

(3) karyawan akan bersedia untuk 

mendukung peningkatan manfaat dan 

keuntungan dari pekerjaan dan 

organisasi, dan (4) karyawan akan 

merasa puas dengan pekerjaan dan 

organisasi, baik emosional maupun 

intelektual. Keempat hal tersebut 

terdapat merupakan karakteristik dari 

keterikatan karyawan.  

Hasil penelitian ini juga, 

memperkuat hasil penelitian Ross, et 

al (2006) dan Sardar, et al (2010), 

yang menyimpulkan  bahwa 

karateristik yang terdapat pada 

keterikatan karyawan digambarkan 

pula oleh karakteristik yang terdapat 

pada kualitas kehidupan kerja. 

Hasil ini juga sejalan dengan 

hasil penelitian Ehigie dan Otukoya 

(2005), yang berksimpulan  bahwa 

perilaku kewargaan organisasional 

dapat meningkatkan keterikatan 

karyawan dengan organisasinya, 

terutama perusahaan milik 

pemerintah di Nigeria. Hasil 

penelitian Ehigie dan Otukoya 

tersebut merekomendasikan  bahwa 

manajemen perlu menetapkan 

perangkat kebijakan di tempat kerja 

yang akan menjamin peningkatan 

dukungan organisasi dan perlakuan 

yang adil terhadap semua karyawan 

dari tiga aspek perilaku kewargaan 

organisasional, yaitu membantu, 

kebajikan sipil, dan sportivitas.  
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Dengan kata lain, hasil 

penelitian ini sejalan dengan hasil 

penelitian sebelumnya. Meskipun 

demikian hasil penelitian ini 

menunjukkan bahwa kualitas 

kehidupan kerja yang dirasakan 

manajer menengah dan perilaku 

kewargaan organisasional secara 

parsial dan simultan berpengaruh 

terhadap keterikatan karyawan belum 

menunjukkan angka yang optimal 

(55,21%). Hal tersebut 

mengindikasikan bahwa: 

(1) Belum optimalnya kualitas 

kehidupan kerja karyawan yang 

ditunjukkan oleh masih belum 

optimalnya partisipasi karyawan, 

yang diukur dari: peluang untuk 

berkontribusi (X4) hanya mencapai 

50,58%, kelibatan karyawan dalam 

pengambilan keputusan (X5) hanya 

mencapai 56,27%, dan keterbatasan 

total ruang untuk bekerja dan 

beraktivitas  (X15), yang hanya 

mencapai 57,76%. 

(2) Belum optimalnya perilaku 

kewargaan organisasional yang yang 

dirasakan Manajer Menengah pada 

BUMN selaku karyawan, 

ditunjukkan oleh dimensi dukungan 

organisasi kepadanya hanya 

mencapai 50,68%. Hal tersebut 

terlihat dari indikator: Masih 

rendahnya perasaan menjadi anggota 

organisasi (X22), yang hanya 

mencapai 34,87% dari skor idealnya,  

reward atau timbal balik yang 

dirasakan manajer menengah selaku 

karyawan terhadap organisasi (X28) 

yang hanya mencapai 51,38% dari 

skor idealnya, Kontribusi yang 

dirasakan manajer menengah selaku 

karyawan terhadap organisasinya 

(X29) hanya mencapai 50,68% dari 

skor idealnya. 

(3) Belum optimalnya keterikatan 

karyawan yang dirasakan manajer 

menengah selaku manajer, yang 

ditunjukkan oleh indikator: 

pengetahuan dan pemahaman 

karyawan terhadap pemimpin 

mereka (Y2) yang hanya mencapai 

51,89% dari skor idealnya, 

komitmen karyawan terhadap 

lingkungan kerja mereka (Y6) yang 

hanya mencapai 50,40% dari skor 

idealnya, tingginya sikap negatif 

(60,37%) dan rendahnya sikap 

positif (38,83%) mereka terhadap 

organisasi dan pemimpin mereka 

(Y7), dan rendahnya (38,04%) 

ketertarikan manajer atas pekerjaan 

yang dihadapi (Y8).  
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(4) Masih ada faktor lain (44,79%) 

yang berpengaruh terhadap 

keterikatan  karyawan pada BUMN 

di Indonesia, selain kualitas 

kehidupan kerja dan perilaku 

kewargaan organisasional yang 

diduga, di antaranya, belum adanya 

keseragaman (standar) kebijakan 

remunerasi, dalam analisis annual 

report (2011) BUMN ditemukan 

masih terdapat  BUMN yang 

serumpun pun, tetapi tidak memiliki 

cara analisis jabatan dan rumusan 

sistem remunerasi yang sama. 

Pemberian remunerasi (kompenasi) 

baik yang bersifat finansial maupun 

non finansial belum ada 

keseragaman, sehingga memberikan 

peluang kepada karyawan untuk 

memilih perusahaan di luar yang 

menawarkan lebih tinggi. 

Secara khusus hasil penelitian 

ini juga sejalan dengan teori perilaku 

organisasi dari Robbins dan Judge 

(2012) yang menyatakan keterikatan 

karyawan (employee engagemant) 

sesungguhnya tumbuh karena 

diciptakan dan dikembangkan oleh 

individu-individu yang bekerja 

dalam suatu organisasi, dan diterima 

sebagai nilai-nilai yang 

dipertahankan dan diturunkan kepada 

setiap anggota baru. 

Selain itu hasil pengolahan data 

juga menunjukkan nilai R
2
= 0,5521 

atau 55,1%. Nilai tersebut 

mengindikasikan bahwa masih 

terdapat faktor-faktor lain yang 

mempengaruhi keterikatan karyawan 

di luar kualitas kehidupan kerja dan 

perilaku kewargaan organisasional, 

yang ditunjukkan faktor residu yang 

mencapai 0,4479 atau 44,79%. 

Faktor lain tersebut diduga adalah 

kebijakan pemerintah, politik 

dan/atau unsur tujuan tertentu. 

PENUTUP 

Berdasrkan analisis deskripsi 

dan pembahasan hasil penelitian ini 

menunjukkan bahwa:  

(1) Kualitas kehidupan kerja, 

perilaku kewargaan 

orgnisasional, keterikatan 

karyawan pada BUMN di 

Indonesia menunjukkan kondisi 

yang baik, namun belum optimal, 

hal penyebabnya dapat ditelusuri: 

a. Kualitas kehidupan kerja 

karyawan yang 

ditunjukkan oleh masih 

belum optimalnya 

partisipasi karyawan, 
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yang diukur dari: peluang 

untuk berkontribusi  

hanya mencapai 50,58%, 

kelibatan karyawan dalam 

pengambilan keputusan  

hanya mencapai 56,27%, 

dan keterbatasan total 

ruang untuk bekerja dan 

beraktivitas, yang hanya 

mencapai 57,76%. 

b. Perilaku kewargaan 

organisasional yang yang 

dirasakan Manajer 

Menengah pada BUMN 

selaku karyawan, 

ditunjukkan oleh dimensi 

dukungan organisasi 

kepadanya hanya 

mencapai 50,68%. Hal 

tersebut terlihat dari 

indikator: Masih 

rendahnya perasaan 

menjadi anggota 

organisasi, yang hanya 

mencapai 34,87% dari 

skor idealnya,  reward 

atau timbal balik yang 

dirasakan manajer 

menengah selaku 

karyawan terhadap 

organisasi, yang hanya 

mencapai 51,38% dari 

skor idealnya. Kontribusi 

yang dirasakan manajer 

menengah selaku 

karyawan terhadap 

organisasinya, hanya 

mencapai 50,68% dari 

skor idealnya. 

c. Keterikatan karyawan 

yang dirasakan manajer 

menengah selaku 

manajer, yang 

ditunjukkan oleh 

indikator: Pengetahuan 

dan pemahaman 

karyawan terhadap 

pemimpin mereka, yang 

hanya mencapai 51,89% 

dari skor idealnya, 

komitmen karyawan 

terhadap lingkungan 

kerja mereka, yang hanya 

mencapai 50,40% dari 

skor idealnya, tingginya 

sikap negatif (60,37%) 

dan rendahnya sikap 

positif (38,83%) mereka 

terhadap organisasi dan 

pemimpin mereka, dan 

rendahnya (38,04%) 

ketertarikan manajer atas 

pekerjaan yang dihadapi.  
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d. Masih ada faktor lain 

(44,79%) yang 

berpengaruh terhadap 

keterikatan karyawan 

pada BUMN di Indonesia, 

selain kualitas kehidupan 

kerja dan perilaku 

kewargaan organisasional 

yang diduga, di 

antaranya, belum adanya 

keseragaman (standar) 

kebijakan remunerasi, 

dalam analisis annual 

report (2011) pada 

seluruh BUMN di 

Indonesia, ditemukan 

masih terdapat  BUMN 

yang serumpun, tetapi 

tidak memiliki cara 

analisis jabatan dan 

rumusan sistem 

remunerasi yang sama. 

Pemberian remunerasi 

(kompenasi) baik yang 

bersifat finansial maupun 

non finansial belum ada 

keseragaman, sehingga 

memberikan peluang 

kepada karyawan untuk 

memilih perusahaan di 

luar yang menawarkan 

lebih tinggi. 

 (2) Kualitas kehidupan kerja 

berpengaruh positif dan 

bermakna terhadap keterikatan 

karyawan pada BUMN di 

Indonesia. Implikasi dari 

penelitian ini,  memerlukan 

kerja keras para manajer pada 

level 1 dan 2 di bawah direktur 

dan di atas manajer pelaksana, 

dengan memadukan 

kepentingan manajer selaku 

agent, dan kepentingan 

stakeholder selaku principal. 

Memerlukan kearifan dan 

kebijakan dalam pengambilan 

keputusan dengan menerapkan 

sistem partisipasi dari bawah ke 

atas (bottom up) dan partisipasi 

dari atas ke bawah (top down). 
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