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Abstrak 

Inovasi karyawan telah menjadi faktor penting dalam memastikan 

keberhasilan organisasi pada lingkungan bisnis yang dinamis dan 

kompetitif. Konsep organizational justice memainkan peran penting 

dalam mempromosikan employee innovative work behavior pada 

setiap karyawan. Penelitian ini bertujuan untuk mengeksplorasi 

hubungan antara organizational justice dan employee innovative 

work behavior dengan menambahkan efek mediasi variabel learning 

capacity dan efek moderasi dari variabel blue ocean leadership guna 

melengkapi gap penelitian-penelitian sebelumnya. Penelitian ini 

mengambil sampel pada karyawan dengan kriteria why generation 

di Jawa Timur dengan jumlah sampel 383. Analisis menggunakan 

process macros Hayes model 7. Hasil penelitian ini menunjukkan 

bahwa organizational justice berpengaruh positif signifikan 

terhadap employee innovative work behavior, selanjutnya 

organizational justice berpengaruh negative signifikan terhadap 

learning capacity, selain itu hasil analisis juga menunjukkan bahwa 

blue ocean leadership sebagai variabel moderator dapat memperkuat 

hubungan antara organizational justice terhadap learning capacity, 

learning capacity berpengaruh positif signifikan terhadap employee 

innovative work behaviour, dan organizational justice berpengaruh 

terhadap employee innovative work behavior melalui learning 

capacity. 

Abstract 

Employee innovation has become an important factor in ensuring 

organisational success in a dynamic and competitive business 

environment. The concept of organizational justice plays an 

important role in promoting employee innovative work behaviour in 

each employee. This study aims to explore the relationship between 

organizational justice and employee innovative work behaviour by 

adding the mediating effect of learning capacity variables and the 

moderating effect of blue ocean leadership variables to complete the 

gap of previous studies. This study sampled employees with why 

generation criteria in East Java with a total sample of 383. Analysis 

using process macros Hayes model 7. The results of this study 

indicate that organizational justice has a significant positive effect 

on employee innovative work behaviour, then organizational justice 

has a significant negative effect on learning capacity, besides the 

results of the analysis also show that blue ocean leadership as a 

moderator variable can strengthen the relationship between 

organizational justice and learning capacity, learning capacity has a 

significant positive effect on employee innovative work behaviour, 
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and organizational justice affects employee innovative work 

behavior through learning capacity. 

Kutipan: Pujianto, W. E. ., Musyaffaah, L. ., & Supriyadi. (2023). Organizational Justice to Employee Innovative Work 

Behavior: Mediation Effect of Learning Capacity and Moderation Effect of Blue Ocean Leadership. GREENOMIKA, 5(1), 

77–93. https://doi.org/10.55732/unu.gnk.2022.05.1.8 

1. Pendahuluan 

Pada lingkungan bisnis yang sangat dinamis dan kompetitif, inovasi telah menjadi faktor penting 

dalam memastikan keberhasilan organisasi (Farida & Setiawan, 2022). Organizational justice 

memainkan peran penting dalam mempromosikan employee innovative work behavior (Akram et al., 

2016). Namun, untuk mendorong karyawan menjadi inovatif, penting bagi organisasi untuk 

memastikan adanya organizational justice (Putu et al., 2016). Organizational justice atau keadilan 

organisasional merujuk pada persepsi karyawan tentang perlakuan yang adil dari organisasi terhadap 

karayawan (Aebissa et al., 2023).  

Meskipun penting untuk mendorong karyawan menjadi inovatif, permasalahan yang muncul 

dalam konteks hubungan antara organizational justice dan employee innovative work behavior. 

Beberapa permasalahan yang timbul sebagaimana dijelaskan oleh İnce & Gül, (2011); Shabbir et al., 

(2021) karyawan mungkin memiliki persepsi yang berbeda mengenai organizational justice 

dibandingkan dengan apa yang dirasakan oleh manajemen atau pemimpin organisasi. Persepsi ini 

dapat berkaitan dengan keadilan distributif (pembagian sumber daya yang adil), keadilan prosedural 

(proses pengambilan keputusan yang adil), dan keadilan interaktif (interaksi yang adil antara 

karyawan dan pemimpin). Jika terdapat kesenjangan antara persepsi keadilan karyawan dan tindakan 

organisasi, hal ini dapat menghambat motivasi karyawan untuk menunjukkan perilaku kerja inovatif. 

Senbeto et al., (2021) menjelaskan bahwa pemimpin yang tidak memfasilitasi atau bahkan menekan 

penciptaan inovasi atau ide-ide baru, karyawan mungkin enggan untuk menunjukkan perilaku kerja 

inovatif. Pemimpin yang konservatif atau terlalu berfokus pada kepatuhan, aturan dan rutinitas dapat 

menghambat dorongan inovatif karyawan. 

Meskipun banyak penelitian telah dilakukan tentang hubungan antara organizational justice dan 

employee innovative work behavior, terdapat beberapa gap dalam literatur yang dapat menjadi 

landasan untuk penelitian lebih lanjut. Salman et al., (2016) merekomendasikan bahwa banyak 

penelitian sebelumnya telah dilakukan di lingkungan kerja tertentu atau di negara tertentu, sehingga 

terdapat kebutuhan untuk menggeneralisasi temuan tersebut ke berbagai konteks organisasional. 

Penelitian selanjutnya dapat mengisi gap ini dengan melibatkan variasi konteks organisasional yang 

lebih luas, termasuk sektor industri, variabel kepemipinan, dan usia responden yang berbeda. 

Selanjutnya pada efek moderasi dan mediasi sebagaimana dijelaskan dalam hasil penelitian Fadul, 

(2021); Kurniawan et al., (2021); Noerchoidah & Harjanti, (2019) menjelaskan bahwa penelitian 

sebelumnya telah memberikan bukti yang cukup kuat tentang hubungan antara organizational justice 

dan employee innovative work behavior. Namun, terdapat kekurangan dalam memahami mekanisme 

mediasi dan moderasi yang mungkin terlibat dalam hubungan ini. Penelitian selanjutnya dapat 

mengeksplorasi peran faktor-faktor seperti kepuasan kerja, kepemimpinan, motivasi intrinsik, dan 

iklim inovasi dalam menjelaskan hubungan antara organizational justice dan employee innovative 

work behavior. Selanjutnya pada rekomendasi penelitan Khaola & Coldwell, (2017); Colquitt et al., 

(2001); Cropanzano & Ambrose, (2001); Kumar & Ranjit, (2020) menjelaskan bahwa penelitian 

sebelumnya cenderung lebih fokus pada pengaruh organizational justice terhadap employee 

innovative work behavior secara umum, tanpa mempertimbangkan faktor-faktor kontekstual yang 

menjadi anteseden. Faktor-faktor seperti kepemimpinan, pembelajaran organisasi, struktur 

organisasi, dan kebijakan sumber daya manusia dapat memainkan peran penting dalam memoderasi 

hubungan antara organizational justice dan employee innovative work behavior. 

Atas dasar kompleksitas penelitan dan rekomendasi dari penelitian terdahulu yang telah dicabar, 

penelitian ini bertujuan untuk mengeksplorasi hubungan antara keadilan organisasi dan perilaku kerja 

inovatif karyawan dengan menambahkan efek mediasi learning capacity dan efek moderasi dari 

variabel blue ocean leadership guna melengkapi gap penelitian dan memperdalam kajian tentang 

employee innovative work behavior. Penelitian ini mengambil sampel pada karyawan dengan kriteria 

why generation di Jawa Timur.  
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2. Metode  

Penelitian ini menggunakan survei online dengan menggunakan software populix di Jawa Timur. 

Populix merupakan perusahaan riset yang merekrut partisipan untuk mengontrol kuota jenis kelamin, 

usia, dan wilayah tempat tinggal (n=383) karyawan yang pada why generations. Untuk mengukur 

variabel penelitian digunakan item pernyataan sebanyak tiga puluh tujuh dengan mengadopsi dari 

berbagai sumber yang kredibel. Skala item pada variabel organizational justice sebanyak enam item 

(Ito et al., 2023). EIWB sebagaimana dijelaskan oleh Montani et al., (2021) sebanyak enam item. 

Pada variabel learning capacity diadopsi dari (Supriharyanti & Sukoco, 2023) dengan item 

pengukuran sebanyak delapan item. Dan pada blue ocean strategi mengacu pada (Pujianto & 

Larasati, 2022) dengan tujuh item. Penelitian ini juga menggunakan pendekatan CMV untuk 

menghindari kesalahan sistematis pada penelitian (Podsakoff et al., 2003). 

Model penelitian ini menggambarkan hipotesis dari sudut pandang multichannel. Untuk menguji 

hipotesis, analisis dalam penelitian ini menggunakan Process macros Hayes (Preacher & Hayes, 

2008) untuk mengevaluasi path, dan moderasi (Preacher & Hayes, 2004). Sejalan dengan prosedur 

Hayes, metode ini mencakup jalur langsung dari organizational justice ke employee innovation work 

behavior. Pertama, analisis melibatkan regresi prediktor langsung dan tidak langsung dari 

kebahagiaan dan kesejahteraan tanpa moderator. Selanjutnya, pengujian menggunakan moderator 

dengan variabel blue ocean leadership dan variabel learning capacity sebagai mediator diperlakukan 

sebagai variabel, yang dioperasionalkan dalam model regresi skematik pada Gambar. 1 (Model 

Hayes 7), yang dilaporkan pada hasil penelitian. 

3. Hasil dan Pembahasan 

3.1. Hasil 

Berdasarkan hasil penyebaran kuesioner yang telah dilakukan oleh peneliti yang disajikan dalam 

Tabel 1, menunjukkan deskriptif profil responden yang tersebar di seluruh wilayah Jawa Timur yang 

berjumlah 383 responden. Responden terbesar berada di wilayah Surabaya dengan jumlah 92 

respoden (24%), dan di Sidoarjo berjumlah 88 (23%) responden, dengan mayoritas karyawan laki-

laki 194 (51%), karyawan yang memiliki pendidikan SMA Sederajat berjumlah 217 (57%) dan 

karyawan kontrak sebesar 195 (51%) responden. Hal ini kemudian menunjukkan bahwa responden 

dalam penelitian ini didominasi oleh why generation. 

Tabel 1. Distribusi Responden 

Respondent's Work Area Frequency Percentage 

Surabaya 92 24% 

Sidoarjo 88 23% 

Malang Raya 36 9% 

Mojokerto 28 7% 

Gresik 26 7% 

Kediri 25 7% 

Lamongan 19 5% 

Jember 15 4% 

Banyuwangi 13 3% 

Pasuruan Raya 16 4% 

Kediri Raya 14 4% 

Blitar  11 3%  

Gender Frequency Percentage 

Male 194 51% 

Female 189 49% 
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Education Frequency Percentage 

SMA Sederajat 217 57% 

S1 168 44% 

Status of Employee Frequency Percentage 

Permanent Employee 188 49% 

Contract Employee 195 51% 

3.1.1. Normalitas dan Common Method Variance (CMV) 

Normalitas digunakan untuk mengetahui tingkat sebaran data yang diperoleh dari hasil sebaran 

kuesioner, dalam penelitian ini uji normal yang digunakan yaitu kolmogorov-smirnov sebagai uji 

normalitas. Hasil analisis menjelaskan bahwa nilai Asymp. Sig. (2-tailed) sebesar 0,762 lebih besar 

dari 0,05 dan dapat disimpulkan bahwa nilai K-S tersebut berdistribusi normal. Selanjutnya tingkat 

metode variance pada data responden yang terkumpulkan, selanjutnya ditemukan nilai variance 

sebesar 48,063 atau kurang dari 50%, yang menunjukkan tidak adanya common method variance 

yang terjadi dalam penelitian ini, sehingga dapat dijelaskan bahwa data yang diperoleh sudah sesuai 

dengan variance responden. 

3.1.2. Validitas dan Reliabilitas 

Uji validitas digunakan untuk mengetahui kevalidan data yang diperoleh dari responden, sehingga 

tidak bias dan dapat dipakai untuk mengukur atau mengambil data. Uji validitas dengan 

menggunakan korelasi bivariat dengan ketentuan item pengukuran dikatakan valid jika memberikan 

nilai r > 0,3 (Portney, 2020). Sedangkan Uji reliabilitas digunakan untuk mengetahui sejauhmana 

konsistensi pengukuran yang sepanjang waktu di berbagai item dan instrument. Hasil reliabilitas 

yang tinggi memberikan keyakinan bahwa indikator individu semua konsisten dengan 

pengukuranya. Uji reliabilitas ditentukan dari nilai memiliki nilai cronbach alpha > 0,06, maka dapat 

dikatakan bahwa variabel penelitian adalah reliabel. Berikut adalah hasilnya yang telah dilakukan 

oleh peneliti: 

Tabel 2. Uji Validitas dan Reliabilitas 

Variabel Item 
Correlation (r) Coefficient 

r Status Alpha Status 

Organizational 

Justice 

1. Financial Justice (Anda merasa 

bahwa sistem keuangan saat ini adil 

dalam memperlakukan semua 

individu, tanpa memandang status 

sosial) 

0.627 valid 0.881 reliabel 

2. Procedural Justice (Anda merasa 

bahwa proses pengambilan 

keputusan dalam sistem reward dan 

punishment sesuai prosedur dan 

transparan) 

0.751 valid 0.861 reliabel 

3. Interactional Justice (Anda 

diperlakukan dengan jujur, terbuka, 

dan sopan dalam berinteraksi dengan 

atasan) 

0.804 valid 0.854 reliabel 

4. Temporal Justice (Anda merasa 

bahwa ada kesempatan yang adil 

bagi semua individu untuk 

mengakses sumber daya atau layanan 

yang terbatas dalam waktu yang 

wajar) 

0.739 valid 0.863 reliabel 
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Variabel Item 
Correlation (r) Coefficient 

r Status Alpha Status 

5. Spatial Justice (Anda merasa bahwa 

semua individu memiliki akses yang 

setara terhadap pelayanan dan 

fasilitas perusahaan) 

0.722 valid 0.866 reliabel 

6. Distributive Justice (Anda percaya 

bahwa semua karywana memiliki 

akses yang setara terhadap 

kesempatan) 

0.600 valid 0.887 reliabel 

Employee 

innovative 

work behavior 

1. Creation (Anda merasa didorong 

untuk menciptakan ide baru dan 

mengembangkan solusi kreatif dalam 

pekerjaan Anda) 

0.659 valid 0.829 reliabel 

2. Dissemination (Anda aktif dalam 

berbagi ide-ide baru dengan rekan 

kerja di tempat kerja) 

0.668 valid 0.827 reliabel 

3. Implementation of ideas (Anda 

merasa memiliki kebebasan dan 

dukungan untuk 

mengimplementasikan ide-ide 

inovatif dalam pekerjaan Anda) 

0.624 valid 0.835 reliabel 

4. Promosion of ideas (Anda merasa 

ada saluran komunikasi yang terbuka 

untuk mempromosikan ide-ide 

inovatif di organisasi) 

0.646 valid 0.831 reliabel 

5. Cooperation (Anda berbagi 

pengetahuan, sumber daya, atau 

dukungan dengan rekan kerja untuk 

mendorong inovasi di tempat kerja) 

0.664 valid 0.828 reliabel 

6. Realisation (Anda merasa bahwa 

organisasi memberikan apresiasi dan 

pengakuan yang memadai atas upaya 

dalam merealisasikan ide-ide 

inovatif) 

0.601 valid 0.839 reliabel 

Learning 

Capacity 

1. Aligning (Anda memiliki 

kesempatan untuk menyesuaikan 

tujuan pembelajaran pribadi dengan 

tujuan organisasi) 

0.604 valid 0.850 reliabel 

2. Demonstrate commitment (Anda 

mengalokasikan waktu dan sumber 

daya untuk meningkatkan 

keterampilan dan pengetahuan Anda) 

0.601 valid 0.851 reliabel 

3. Balance the change (Anda merasa 

memiliki dukungan dan sumber daya 

yang memadai untuk belajar dan 

beradaptasi dengan perubahan) 

0.636 valid 0.846 reliabel 

4. Conduct discussion (Anda merasa 

diskusi kelompok memberikan 

kesempatan untuk mendengarkan 

sudut pandang orang lain dan 

memperoleh wawasan baru) 

0.673 valid 0.842 reliabel 
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Variabel Item 
Correlation (r) Coefficient 

r Status Alpha Status 

5. Understand the consequences (Anda 

memahami konsekuensi dari 

tindakan dan keputusan yang Anda 

ambil di tempat kerja) 

0.611 valid 0.850 reliabel 

6. Meet deadlines and honor (Anda 

merasa memiliki keterampilan 

manajemen waktu yang efektif 

dalam menjaga jadwal dan 

menghormati tenggat waktu) 

0.604 valid 0.850 reliabel 

7. Accept responsibility (Anda merasa 

bertanggung jawab untuk mencari 

solusi atau alternatif saat 

menghadapi masalah atau tantangan 

dalam pekerjaan) 

0.612 valid 0.849 reliabel 

8. Has a clear role (Anda merasa 

memiliki pemahaman yang jelas 

tentang peran dan tanggung jawab 

Anda di dalam organisasi) 

0.603 valid 0.850 reliabel 

Blue Ocean 

Leadership 

1. Forward-thinking (Anda aktif 

mencari tren dan teknologi baru yang 

dapat mempengaruhi pekerjaan) 

0.749 valid 0.894 reliabel 

2. Self-development (Anda mencari 

peluang baru untuk belajar dan 

meningkatkan keterampilan) 

0.751 valid 0.894 reliabel 

3. Continuous improvement (Anda 

melibatkan diri dalam mencari solusi 

yang lebih baik atau metode kerja 

yang lebih efektif) 

0.787 valid 0.890 reliabel 

4. Empowerment (Anda merasa 

diberdayakan untuk mengambil 

inisiatif dan bertindak secara mandiri 

dalam pekerjaan) 

0.697 valid 0.900 reliabel 

5. Coaching-orientated (Anda merasa 

ada dukungan dan bimbingan yang 

memadai untuk mengatasi tantangan 

atau kesulitan yang dihadapi dalam 

pekerjaan) 

0.746 valid 0.895 reliabel 

6. Effective two-way communication 

(Anda merasa bahwa ada saluran 

komunikasi terbuka antara rekan 

kerja atau atasan) 

0.695 valid 0.900 reliabel 

7. Motivation (Anda merasa termotivasi 

dengan rekan kerja untuk mencapai 

tujuan organisasi) 

0.677 valid 0.902 reliabel 

3.1.3. Uji Hipotesis 

Pengujian koefisien determinasi ini dilakukan untuk mengukur kemampuan model dalam 

menerangkan pengaruh variabel independen secara bersama-sama (stimultan) mempengaruhi 

variabel dependen yang dapat diindikasikan oleh nilai adjusted R-Squared. Koefisien determinasi 

dapat dilihat melalui nilai R-square (R2) pada tabel Model Summary.  
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Table 3. Model Summary and Coefficient (Process macros Hayes v4.2) Model 7 

 Model R R2 MSE F P Outcome 

Model 

Summary 

Model 1 0.4365 0.1905 0.0874 29.7355 0.0000 LC 

Model 2 0.5045 0.2545 0.1386 64.8670 0.0000 EIWB 

 Model Coeff t P LLCI ULCI Outcome 

Coefficient Constant  5.4001 0.9916 0.0000 3.4503 7.3498 LC 

 OJ -0.5488 -2.2962 0.0222 -1.0187 -0.0789 LC 

 BOL -0.7036 -2.4133 0.0163 -1.2769 -0.1303 LC 

 Int_1 0.2177 3.0973 0.0021 0.0795 0.3559 LC 

 Constant 1.6405 6.7212 0.0000 1.1606 2.1204 EIWB 

 OJ 0.2723 6.6572 0.0000 0.1919 0.3528 EIWB 

 LC 0.4272 7.0604 0.0000 0.3082 0.5462 EIWB 

Dari tabel 3 dapat diketahui bahwa nilai R-square pada model 1 sebesar 0.1905 atau 19.05% yang 

menunjukkan bahwa variabel OJ dan BOL mempengaruhi variabel LC sebesar 19.05%; dan pada 

model 2 nilai R-square sebesar 0.2545 atau 25.45% yang artinya variable OJ dan LC mempengaruhi 

EIWB sebesar 25.45%.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 1. Process macros Hayes v4.2 Model-7 Output Statistical Diagram 

Tabel 4. Uji Hipotesis 

Model Variabel  Estimate P-Value Decision 

1 OJ -> LC -0.5488 0.0222 Signifikan 

2 LC -> EIWB  0.4272 0.0000 Signifikan 

3 OJ -> EIWB  0.2723 0.0000 Signifikan 

4 OJ -> LC -> EIWB  0,2344 0.0000 Signifikan 

Selanjutnya berdasarkan gambar 1 dan Tabel 4. Diatas dapat dijelaskan bahwa hasil uji hipotesis 

menunjukkan bahwa: 

1) Organizational justice berpengaruh negative signifikan terhadap learning capacity dengan nilai 

estimate -0.5488 dan nilai P-Value <0,05 yaitu 0.0222; 

2) learning capacity berpengaruh positif signifikan terhadap employee innovative work behaviour 

dengan nilai estimate 0.4272 dan nilai P-Value <0,05 yaitu 0.0000; 

3) Organizational justice berpengaruh positif signifikan terhadap Employee Innovative Work 

Behavior dengan nilai estimate 0.2723 dan nilai P-Value <0,05 yaitu 0.0000; 

4) Organizational justice berpengaruh terhadap employee innovative work behavior melalui 

learning capacity dengan nilai estimate 0,2344 dan nilai P-Value <0,05 yaitu 0.0000. 
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Table 5. Direct dan Indirect (Process macros Hayes v4.2) Model 7 

Effect  SE T P LLCI ULCI Md  Effect B-SE LLCI ULCI Index 

Direct 0.2723 0.0409 6.6572 0.0000 0.1919 0.3528        

Indirect       LC 2.9055 0.0357 0.0248 -0.0127 0.0861  

       LC 3.4225 0.0838 0.0167 0.0521 0.1171  

       LC 3.9395 0.1319 0.0249 0.0810 0.1790  

Moderation-mediation index      0.0357 0.0222 0.1616 0.0930 

Untuk menentukan pengaruh tidak langsung atau bagaimana moderator mempengaruhi pengaruh 

tidak langsung antara variabel organizational justice terhadap EIWB, maka perlu dilihat pengaruh 

direct dan indirect. Berdasarkan tabel 5 dapat ditunjukkan bahwa terdapat peningakatan pengaruh 

tidak langsung pada BOL. Selanjutnya pengaruh tidak langsung dengan adanya moderator (Pada 

Tingkat Rata-rata) adalah 0.0838, dan berdasarkan bootstrap, berada dalam interval kepercayaan 

pada p < .05. Pada efek tidak langsung terjadi interaksi pada satu standar deviasi di bawah dan di 

atas rata-rata. Hasilnya menunjukkan bahwa ketika moderatornya rendah, efek tidak langsungnya 

adalah 0.0357, yang signifikan. Sebaliknya, ketika moderatornya tinggi, efek tidak langsungnya 

adalah 0.1319, yang juga masih signifikan. Namun pengaruhnya berkurang. Selain itu hasil 

pengujian yang juga perlu di nilai adalah apakah konstruk BOL secara signifikan memoderasi efek 

tidak langsung. Hal ini dapat dinilai dengan indeks nilai mediasi yang dimoderasi. Tabel 5 

menunjukkan apakah kemiringannya secara signifikan berbeda dari nol, yang mengindikasikan 

bahwa mediasi yang dimoderasi sedang terjadi. Kita juga dapat melihat bahwa indeks mediasi yang 

dimoderasi signifikan. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa pengaruh tidak langsung 

dimoderasi oleh BOL. 

3.2. Pembahasan 

3.2.1. Pengaruh organizational justice terhadap learning capacity 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa organizational justice berpengaruh negative signifikan 

terhadap learning capacity, yang dapat diartikan bahwa karyawan why generation yang didominasi 

oleh karyawan yang bekerja di daerah Surabaya, Sidoarjo, Malang dan Mojokerto dan karyawan 

yang didominasi oleh karyawan kontrak belum merasakan adanya keadilan dalam learning capacity 

dari perusahaan tempat mereka bekerja. Karyawan why generation. Silva & Caetano, (2014) dalam 

penelitiannya menunjukkan bahwa ketika karyawan merasa tidak diperlakukan secara adil oleh 

organisasi, maka karayawan akan mengesampingkan kewajiban yang telah dimiliki dan berdampak 

negatif pada kinerja dan mengakibatkan sikap karyawan terhadap kewajiban yang diemban 

cenderung menurun. Selain itu İnce & Gül, (2011); Shabbir et al., (2021) menjelaskan bahwa 

karyawan mungkin memiliki persepsi yang berbeda mengenai organizational justice dibandingkan 

dengan apa yang dirasakan oleh manajemen atau pemimpin organisasi.  

Sukoco et al., (2022) menjelaskan bahwa learning capacity merupakan kapasitas untuk 

melakukan perubahan yang mengacu pada kemampuan organisasi untuk terus meningkatkan dan 

memperbarui organisasi berdasarkan perbaikan melalui pengalaman yang meliputi kapasitas mawas 

diri organisasi (Supriharyanti & Sukoco, 2023). Selain itu why generation dianggap sebagai generasi 

yang inovatif dan kreatif, sehingga learning capacity merupakan hal yang penting dalam pekerjaan 

mereka, tidak adanya keadilan yang diberikan perusahaan terkait pengetahuan yang baru bagi why 

generation akan berdampak pada menurunnya kinerja dan kecemburuan antar sesama karyawan 

dalam bekerja. Hasil penelitian Gozukara & Yildirim, (2016) menunjukkan bahwa learning capacity 

dalam organisasi secara tidak langsung memiliki efek mediasi penuh pada hubungan organisational 

justice pada kinerja organisasi. Kuo et al., (2014) menjelaskan bahwa karyawan cenderung bereaksi 

positi terhadap keadilan prosedural dan tidak dapat memahami sistem organisasi dengan mudah 

khusunya pada sistem imbalan. 

Learning capacity merupakan bentuk kemampuan sumber daya yang didasarkan pada 

pengetahuan dan beradaptasi dengan lingkungan yang sangat kompetitif (Carrillo & Gaimon, 2004). 

Learning capacity mengacu pada proses memperoleh, menggabungkan dan mengembangkan 

informasi di antara para anggota organisasi (Lu et al., 2012; Momeni et al., 2014). Dari sudut pandang 



 

 

85 

 

Pujianto, et all.,: Organizational Justice to Employee Innovative Work Behavior Mediation Effect of .......... 

 

 

ini, proses pembelajaran organisasi terdiri dari elemen-elemen kunci yang mendukung kegiatan-

kegiatan yang menghasilkan informasi, yang melibatkan pencarian, mengembangkan, memahami 

dan menghasilkan informasi baru tentang produk, layanan, metode dan dan teknik baru (Gozukara 

& Yildirim, 2016). 

3.2.2. Pengaruh organizational justice terhadap employee innovative work behavior 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa organizational justice berpengaruh positif signifikan 

terhadap employee innovative work behavior. Pengaruh positif menunjukkan bahwa persepsi tentang 

organizational justice mengarah pada perilaku dan tindakan yang positif (Jakopec & Sušanj, 2014), 

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Kuo et al., (2014); Lu 

et al., (2012) yang menjelaskan bahwa organizational justice merupakan kontributor yang kuat 

dalam employee innovative work behavior. Selain itu dapat ditunjukkan bahwa organizational justice 

yang diterapkan oleh sebuah perusahaan memberikan pengaruh positif dalam menumbuhkan 

employee innovative work behavior pada karyawan why generation. Hasil penelitian ini juga 

menjelaskan bahwa karyawan why generation yang didominasi oleh karyawan dengan latar belakang 

pendidikan SMA memiliki semangat dalam bekerja dan dapat berinovasi dengan lebih baik jika 

mereka mendapatkan keadilan dalam organisasi seperti pemberian gaji atau upah yang sesuai dengan 

pekerjan mereka tanpa memandang status sosial dari para karyawan why generation tersebut, mereka 

juga dapat merakan transparansi pengambilan keputusan yang sesuai dengan prosedur perusahaan, 

selain itu para karyawan why generation juga mendapatkan kesempatan yang adil dalam mengakses 

sumberdaya dan memiliki hak yang sama dalam menggunakan fasilitas yang ada di perusahaan. Hal 

ini kemudian menumbuhkan employee innovative work behavior bagi para karyawan why generation 

dalam bekerja (Carrillo & Gaimon, 2004). 

Rafique et al., (2022) menjelaskan bahwa EIWB mengacu pada tindakan proaktif dan disengaja 

oleh karyawan untuk menciptakan, mengembangkan, dan mengimplementasikan ide, proses, produk, 

atau layanan baru yang meningkatkan kinerja organisasi, sehingga untuk mendorong karyawan 

menjadi inovatif, penting bagi organisasi untuk memastikan adanya organizational justice (Putu et 

al., 2016), karena jika terdapat kesenjangan antara persepsi keadilan karyawan dan tindakan 

organisasi, hal ini dapat menghambat inovasi karyawan dalam menunjukkan employee innovative 

work behavior. Akram et al., (2020) menjelaskan bahwa praktik kerja inovatif oleh karyawan dapat 

membantu perusahaan dalam mempertahankan keunggulan kompetitif dan memastikan 

kelangsungan hidup jangka panjang perusahaan. Hal ini menunjukkan upaya yang konsisten dan 

jujur yang dilakukan oleh karyawan organisasi, dan kelanjutan dari upaya yang terfokus tersebut 

membutuhkan perhatian khusus dari manajemen organisasi (Akram et al., 2016). Selain itu isu-isu 

organisasi seperti keadilan organisasi, kapabilitas pembelajaran dan model kepemimpinan juga dapat 

mempengaruhi EIWB (Hernaus et al., 2022). Salah satu kemungkinan utama bagi organisasi untuk 

menjadi lebih inovatif adalah dengan mendorong employee innovative work behavior (Agarwal, 

2014). Namun, perilaku kerja yang inovatif sangat sulit untuk dicapai jika karyawan tidak 

diperlakukan secara adil. Raykov, (2014) menyatakan bahwa perilaku kerja yang inovatif merupakan 

faktor penting dalam kelangsungan hidup organisasi dan daya saing organisasi dalam ekonomi 

global. Employee innovative work behavior merupakan perilaku motivasi yang didorong oleh 

personal (Shih & Susanto, 2011), sehingga, organizational justice dapat menjadi elemen dalam 

proses penciptaan employee innovative work behavior (Pieterse et al., 2010).  

Hasil peneltian ini sejalan dengan Sejumlah penelitian lainnya yang menganalisis dampak 

organizational justice terhadap inovasi dan employee innovative work behavior  seperti penelitian 

yang dilakukan oleh Dundar & Tabancali, (2012); Silva & Caetano, (2014). Lebih lanjut Momeni et 

al., (2014) dalam penelitiannya menginvestigasi pengaruh organizational justice pada employee 

innovative work behavior dengan menggunakan empat model faktor organizational justice, dan 

menemukan korelasi yang kuat antara keadilan distributif, prosedural, interpersonal, informasional 

distributif, prosedural, interpersonal, informasional dan employee innovative work behavior. 

Penelitian lainnya yang dilakukan oleh  Almansour & Minai, (2012) mengeksplorasi hubungan 

antara organizational justice pada employee innovative work behavior dan menemukan bahwa hanya 

keadilan interaksional yang memiliki hubungan langsung dan signifikan dengan EIWB. Sedangkan 

keadilan distributif dan prosedural memiliki hubungan yang tidak signifikan dengan EIWB. 
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Selanjutnya, Kim & Lee, (2013) menemukan pengaruh keadilan organisasional (model 3 faktor) 

terhadap komitmen organisasi dan perilaku kerja inovatif dalam organisasi virtual. Mereka 

menyarankan hubungan langsung dan signifikan hubungan langsung dan signifikan antara keadilan 

organisasi dan perilaku kerja inovatif. perilaku kerja inovatif. Rafique et al., (2022) menjelaskan 

bahwa EIWB mengacu pada tindakan proaktif dan disengaja oleh karyawan untuk menciptakan, 

mengembangkan, dan mengimplementasikan ide, proses, produk, atau layanan baru yang 

meningkatkan kinerja organisasi. 

3.2.3. Pengaruh learning capacity terhadap employee innovative work behavior 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa learning capacity berpengaruh positif signifikan terhadap 

employee innovative work behaviour, yang dapat diartikan bahwa employee innovative work 

behaviour yang tercipta dari karyawan why generation tergantung dari learning capacity yang 

dimiliki oleh karyawan. Karyawan why generation memiliki semangat kerja yang tinggi dan juga 

loyalitas terhadap organisasi dengan adanya learning capacity dalam organisasi. Hal ini sesuai 

dengan karakteristik para karyawan why generation yang didominasi oleh karyawan dari daerah 

Surabaya, Sidoarjo, dan Malang yang merupakan daerah dengan perkembangan teknologi dan 

pengetahuan yang pesat, sehingga karyawan generasi ini dapat berinovasi dengan baik dan 

menuangkan ide-ide baru untuk dapat meningkatkan kinerja individu maupun organisasi. Sehingga 

pengembangan pengetahuan bagi karyawan why generation sangat penting dalam menciptakan 

employee innovative work behaviour. 

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian yang dilakukan oleh Kuo et al., (2014); Lu et al., 

(2012) yang menjelaskan bahwa learning capacity merupakan kontributor yang kuat dalam employee 

innovative work behaviour. Lebih lanjut pengetahuan dalam organisasi dianggap sebagai sumber 

daya organisasi yang paling penting dan memungkinkan hasil organisasi yang baru seperti inovasi 

(T. T. Kim & Lee, 2013; Kuo et al., 2014; Pieterse et al., 2010). Penelitian lainnya yang dilakukan 

oleh Almadana et al., (2022); Evangelista et al., (2023); Kavalić et al., (2021); Muhammed & Zaim, 

(2020) menjelaskan bahwa pengetahuan sangat penting untuk meningkatkan kinerja dan employee 

innovative work behaviour. Learning capacity dapat membantu individu untuk memperluas 

jangkauan pengetahuan individu mereka dan meningkatkan kemampuan pemecahan masalah dan 

hasil kerja mereka dengan cepat (Carrillo & Gaimon, 2004). Selain itu learning capacity dapat 

mengurangi efek negatif dari lingkungan kerja yang buruk dan mengarah pada employee innovative 

work behaviour (Gozukara & Yildirim, 2016). Oleh karena itu, di era yang penuh dengan 

pengetahuan, berbagi pengetahuan merupakan strategi pembelajaran yang sangat penting untuk 

meningkatkan employee innovative work behaviour (Akram et al., 2020; Kuo et al., 2014).  

Rahman et al., (2017) dalam penelitiannya menunjukkan bahwa karyawan yang memiliki 

pendidikan dan pengetahuan yang lebih tinggi, akan memiliki kemampuan untuk secara langsung 

mempengaruhi kapasitas organisasi dalam menerapkan inovasi. Leong & Rasli, (2014) menjelaskan 

bahwa lingkungan yang sangat kompetitif membutuhkan inovasi karena dapat meningkatkan daya 

saing di semua tingkatan (tingkat individu, kelompok, dan organisasi). Inovasi yang dimiliki oleh 

para karyawan why genertion melalui penciptaan, difusi, dan transformasi pengetahuan dapat 

menghasilkan produk atau proses baru yang dapat meningkat secara signifikan dan dapat digunakan 

oleh masyarakat (Raykov, 2014). Sedangkan employee innovative work behaviour tercipta melalui 

pengembangan yang disengaja, pengenalan dan penerapan ide-ide baru di dalam peran pekerjaan, 

kelompok atau organisasi untuk peran yang sesuai dengan kinerja kelompok atau organisasi 

(Momeni et al., 2014). 

3.2.4. Pengaruh organizational justice terhadap employee innovative work behavior melalui 

learning capacity 

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa organizational justice berpengaruh terhadap employee 

innovative work behavior melalui learning capacity, yang dapat diartikan bahwa employee 

innovative work behavior yang tercipta dari karyawan why generation didapatkan dari persepsi 

karyawan tentang keadilan yang dirasakan oleh karyawan dari organisasi, learning capacity telah 

dianggap sebagai kunci penting untuk efisiensi, pertumbuhan, dan keinovatifan organisasi, sehingga 

organisasi harus terus mencari kondisi untuk membangun dan mengembangkan kapasitas tersebut 

(Akram et al., 2020; Kuo et al., 2014). Hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa learning 



 

 

87 

 

Pujianto, et all.,: Organizational Justice to Employee Innovative Work Behavior Mediation Effect of .......... 

 

 

capacity yang ada di organisasi mampu memberikan pemahaman baru kepada para karyawan why 

generation tentang bagaimana organisasi memberikan organizational justice kepada setiap individu 

maupun organsasi sehingga dapat memberikan efek positif terhadap employee innovative work 

behavior karayawan why generation. 

Akram et al., (2020); Kuo et al., (2014) menejelaskan bahwa persepsi karyawan tentang tingkat 

keadilan yang diperlakukan oleh organisasi dan persepsi keadilan karyawan tergantung dari learning 

capacity yang dimiliki oleh karyawan melalui pengalaman kerja karyawan tersebut. Gozukara & 

Yildirim, (2016) menjelaskan bahwa keadilan dalam sebuah organisasi dapat memberikan hasil yang 

menguntungkan baik di tingkat individu maupun organisasi. Selain itu karyawan why generation  

yang memiliki persepsi keadilan di tempat kerja akan terlibat dalam employee innovative work 

behavior secara sukarela. Inovasi dianggap sebagai konsep kunci untuk kelangsungan hidup dan 

kesuksesan organisasi, sedangkan employee innovative work behavior dapat menjadi sumber daya 

yang paling penting dalam perkembangan organisasi. Konsep learning capacity yang diterapkan 

pada para karyawan why generation sangat penting dilakukan karena karyawan menginginkan 

keadilan seperti keterbukaan akses informasi dan pelayanan yang diberikan oleh organisasi sehingga 

dapat menumbuhkan dan menciptakan employee innovative work behavior.  

Sebuah organisasi harus dapat menciptakan lingkungan yang mendorong perilaku inovatif 

individu yang berkontribusi pada organisasi, yang nantinya akan mengarah pada inovasi organisasi. 

(Gozukara & Yildirim, 2016). Learning capacity telah dianggap sebagai kunci penting dalam 

perkemvangan organisasi yang memberikan efisiensi, pertumbuhan, dan keinovatifan organisasi 

(Gomes & Wojahn, 2017). Sehingga learning capacity tidak hanya melibatkan adaptasi perubahan 

tetapi juga bertindak terlebih dahulu (Asif, 2020; Gozukara & Yildirim, 2016). Untuk dapat memiliki 

kapasitas seperti itu, sebuah organisasi harus mengadopsi strategi-strategi yang memungkinkan ide-

ide baru dan terbuka terhadap pengujian kolektif (Jerez-Gómez et al., 2005). Sebuah keterbukaan 

memungkinkan adanya perspektif baru, yang pada gilirannya memungkinkan adanya inovasi dan 

peningkatan pengetahuan (Jerez-Gómez et al., 2005; Nurcahyo & Wikaningrum, 2020). Learning 

capacity juga dapat dianggap sebagai pendekatan untuk meningkatkan inovasi. Gozukara & 

Yildirim, (2016) dalam penelitiannya menunjukkan bahwa keadilan distributif secara signifikan dan 

positif berhubungan dengan perilaku inovatif, dan kapasitas pembelajaran organisasi memiliki efek 

mediasi penuh pada hubungan keadilan distributif-perilaku inovatif hubungan tersebut. Kami 

percaya bahwa penelitian ini secara khusus memberikan kontribusi pada literatur yang ada tentang 

manajemen dan perilaku organisasi dengan menunjukkan pengaruh signifikan dari iklim organisasi 

dengan keadilan dan kapasitas pembelajaran terhadap inovasi. 

3.2.5. Pengaruh organizational justice terhadap learning capacity efek moderator blue ocean 

leadership 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa blue ocean leadership dapat memperkuat hubungan antara 

organizational justice terhadap learning capacity, yang dapat diartikan bahwa ketika organizational 

justice dapat diwujudkan dengan blue ocean leadership yang secara berkelanjutan dengan 

menciptakan budaya kepercayaan dan transparansi, memberdayakan karyawan untuk mengambil 

alih tanggung jawab atas pekerjaan mereka, dan menumbuhkan semangat kolaborasi dan inovasi. 

Dengan blue ocean leadership ini maka akan dapat tercipta suatu pengalaman yang dapat 

meningkatkan learning capacity suatu organisasi, yang mana learning capacity merupakan  kapasitas 

untuk melakukan perubahan mengacu pada kemampuan organisasi untuk terus menyelidiki 

praktiknya untuk meningkatkan dan memperbaruinya berdasarkan perbaikan melalui pengalaman 

(Sukoco et al., 2022).  

Hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa para karyawan why generation yang didominasi 

oleh karyawan kontrak dan didominasi oleh karyawan berpendidikan SMA dapat merasakan 

organizational justice dalam bekerja dengan melihat cara dan model kepemimpinan yang didapatkan 

ditempat kerja, para karyawan why generation yang memiliki karakteristik sebagai generasi yang 

memiliki kemampuan untuk berinovasi secara bebas dan memiliki semangat kerja tinggi untuk 

menambah pengalaman dan kemampuannya selalu memperhatikan gaya kepemimpinan tempat 

mereka bekerja, model kepemimpinan yang terlalu kaku, tidak memberikan kesempatan bekerja atau 

pemimpin yang otoriter akan memberikan efek negatve terhadap persepsi karyawan why generation 
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dalam bekerja sehingga semangat kerja menurun dan pada akhirnya organisasi akan mengalami turn 

over. Oleh karena itu perandan model kepemimpinan sangat penting dalam menciptakan 

organizational justice dan learning capacity yang baik bagi perkembangan organisasi. 

Kim dan Mauborgne (2014) menggambarkan BOL sebagai model kepemimpinan baru yang 

memodifikasi profil kepemimpinan perusahaan, gaya kepemimpinan ini mampu mengubah pekerja 

yang tidak loyal menjadi loyal terhadap perusahaan. Pendekatan BOL didasarkan pada tiga konsep 

utama: inovasi nilai, urutan strategis, dan proses yang adil (Pujianto & Larasati, 2022). Inovasi nilai 

melibatkan penciptaan ruang pasar baru dengan menawarkan kepada pelanggan proposisi nilai unik 

yang saat ini tidak tersedia di pasar (Loh et al., 2019b). Selain itu Blue ocean leadership dapat 

memberikan dampak yang signifikan terhadap kinerja organisasi (Pujianto & Larasati, 2022). BOL 

menekankan pada kemenangan perusahaan yang meningkatkan kekuatan kepemimpinan dengan 

cepat dan dengan biaya yang lebih rendah, yang dapat diubah menjadi peningkatan efisiensi untuk 

layanan organisasi (Kim & Mauborgne, 2014; Loh, Yusof, & Lau, 2018).  Loh Yusof, & Lau, (2018) 

menekankan bahwa BOL berkonsentrasi pada tindakan dan aktivitas para pemimpin yang dapat 

dimodifikasi dengan sedikit usaha dan waktu. Sementara itu, BOL dapat memperkuat pengambilan 

keputusan strategis (Wan Hanafi & Daud, 2019). Dari sudut pandang BOL, setiap pemimpin 

memiliki klien yang mengacu pada individu dalam manajemen organisasi, baik yang 'membeli' atau 

'tidak membeli' layanan (Zi Jian et al., 2020).  

Untuk memastikan kelancaran operasional organisasi, kemampuan manajemen dalam 

menerapkan strategi keterlibatan karyawan menjadi hal yang penting dalam sebuah organisasi 

(Osborne & Hammoud, 2017), terutama dalam lingkungan yang kompetitif. Dalam lingkungan yang 

kompetitif, para pemimpin organisasi perlu beradaptasi, lebih fleksibel dan selalu siap menghadapi 

lingkungan yang selalu berubah. Dengan demikian, para pemimpin perlu mempraktikkan 

kepemimpinan yang sesuai dengan implementasi perubahan (Rabindarang et al., 2015). Dengan 

demikian, para pemimpin memainkan peran penting dalam mengupayakan agar manajemen dapat 

mempertahankan karyawan yang ada agar tetap terlibat dalam pekerjaan mereka (Aebissa et al., 

2023). Para pemimpin terus mengembangkan cara-cara baru, imajinatif, dan efisien untuk melibatkan 

pekerja secara sehat selama periode yang sulit ini. Blue ocean leadership didasarkan pada 

serangkaian prinsip yang dirancang untuk memandu para pemimpin dalam upaya mereka 

menciptakan ruang pasar yang baru. Prinsip-prinsip ini mencakup: berfokus pada gamsfbaran besar, 

bukan pada angka-angka; menciptakan budaya kepercayaan dan transparansi; memberdayakan 

karyawan untuk mengambil alih tanggung jawab atas pekerjaan mereka; dan menumbuhkan 

semangat kolaborasi dan inovasi (Kim & Mauborgne, 2014), Selain itu  blue ocean leadership 

mampu meningkatkan strategi kepemimpinan sehingga semua karyawan tertarik untuk memajukan 

perusahaan mereka dengan menggunakan bakat dan energi mereka (Loh et al., 2019; Zi Jian et al., 

2020).   

 

4. Kesimpulan 

Hasil penelitian menjelaskan bahwa keadilan dalam sebuah organisasi terkait dengan beberapa 

hasil yang menguntungkan baik di tingkat individu maupun organisasi. Karyawan yang memiliki 

persepsi keadilan di tempat kerja cenderung terlibat dalam perilaku yang lebih inovatif. Inovasi 

dianggap sebagai konsep kunci untuk kelangsungan hidup dan kesuksesan organisasi, dan perilaku 

inovatif karyawan dapat menjadi sumber daya yang paling penting dalam hal ini. Agar sebuah 

organisasi untuk mengadopsi iklim yang inovatif, kapasitas belajar diperlukan karena informasi 

sangat penting untuk inovasi.  

Selain itu, blue ocean leadership dapat memperkuat hubungan antara organizational justice 

terhadap learning capacity, yang dapat diartikan bahwa ketika organizational justice dapat 

diwujudkan dengan gaya kepemimpinan yang secara berkelanjutan dengan menciptakan budaya 

kepercayaan dan transparansi akan dapat menumbuhkan semangat kolaborasi dan inovasi. Dengan 

gaya kepemimpinan ini maka akan dapat tercipta suatu pengalaman yang dapat meningkatkan 

learning capacity suatu organisasi. Penelitian ini memiliki keterbatasan yaitu pertama survei yang 

dilakukan menggunakan survei online dengan menggunakan software populix di Jawa Timur, 

sehingga membatasi generalisasi temuan penelitian untuk konteks yang berbeda, penelitian dimasa 
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depan diharapkan dapat memperluas sampel dan metode survei yang dilakukan yang dikumpulkan 

lebih dari satu lokasi penelitian dan wilayah geografis untuk memperluas cakupan penelitian. 

Kedua, penelitian ini dilakukan pada karyawan why generation (generasi Y), sehingga penelitian 

di masa depan diharapkan dapat melakukan penelitian pada karyawan ada generasi yang berbeda. 

Ketiga, penelitian ini terbatas pada variabel learning capacity sebagai efek mediasi dan efek 

moderasi dari variabel blue ocean leadership untuk mengetahui pengaruh organizational justice 

secara langsung dan tidak langsung terhadap employee innovative work behavior, sehingga penelitian 

di masa depan diharapkan dapat menggunakan variabel lain yang dapat mempengaruhi employee 

innovative work behavior, khususnya pada efek mediasi dan moderasi dalam penelitian, e.g. variabel 

organizational commitment, Employee Empowerment, competitive advantage, organizational 

culture, Organizational Citizenship Behavior.  
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