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ABSTRACT

This study examines the influence of Leader—Member Exchange, Psychological Capital, and
Human Resource Practices on employee resilience, with employee engagement positioned
as a mediating variable. The research was conducted at Universitas Terbuka Tangerang
using a quantitative approach, involving a sample of 130 respondents. Data analysis was
carried out using the Structural Equation Modeling (SEM) method through SmartPLS 4
software. The findings indicate that all three main variables significantly contribute to
employee resilience. Furthermore, employee engagement is proven to act as a mediator that
strengthens the relationships among these variables, confirming that optimizing workplace
relationships and implementing effective HR policies are key to building resilience in the
work environment. Theoretically, this research contributes to the development of
organizational behavior studies, particularly regarding the role of Leader—Member
Exchange, Psychological Capital, and Human Resource Practices in increasing employee
resilience in the context of distance learning-based higher education organizations.
Practically, the results of this study can serve as a basis for organizations in designing
adaptive human resource management strategies by improving the quality of working
relationships between leaders and employees, strengthening psychological capital, and
optimizing human resource management practices to increase employee resilience in facing
changes and work pressures.

Keywords: Leader Member Exchange, Psychological Capital, Human Resource Practices,
Employee Resilience

ABSTRAK

Penelitian ini mengevaluasi pengaruh Leader Member Exchange, Psychological Capital, dan
Human Resource Practices terhadap resiliensi karyawan (employee resilience) dengan
menempatkan keterikatan karyawan (employee engagement) sebagai variabel mediasi. Studi
dilakukan pada Universitas Terbuka Tangerang melalui pendekatan kuantitatif dengan
sampel sebanyak 130 responden. Analisis data dilakukan menggunakan metode Structural
Equation Modeling (SEM) melalui perangkat lunak SmartPLS 4. Temuan riset
menunjukkan bahwa ketiga variabel utama tersebut berkontribusi signifikan terhadap
ketahanan karyawan. Selain itu, keterikatan karyawan terbukti berperan sebagai mediator
yang memperkuat hubungan antar variabel tersebut, menegaskan bahwa optimalisasi
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hubungan kerja dan kebijakan SDM yang efektif adalah kunci dalam membangun resiliensi
di lingkungan kerja. Secara teoritis, penelitian ini memberikan kontribusi dalam
pengembangan kajian perilaku organisasi khususnya terkait peran Leader—Member
Exchange, Psychological Capital, dan Human Resource Practices dalam meningkatkan
employee resilience pada konteks organisasi pendidikan tinggi berbasis pembelajaran jarak
jauh. Secara praktis, hasil penelitian ini dapat menjadi dasar bagi organisasi dalam
merancang strategi pengelolaan sumber daya manusia yang adaptif melalui peningkatan
kualitas hubungan kerja antara pimpinan dan karyawan, penguatan psychological capital,
serta optimalisasi praktik pengelolaan sumber daya manusia guna meningkatkan ketahanan
karyawan dalam menghadapi perubahan dan tekanan kerja.

Kata Kunci: Leader Member Exchange, Psychological Capital, Human Resource
Practices, Employee Resilience

PENDAHULUAN

Perkembangan globalisasi dan kemajuan teknologi digital mendorong perubahan
dinamika kerja yang semakin kompleks, termasuk pada sektor pendidikan tinggi. Kondisi
tersebut menuntut organisasi memiliki sumber daya manusia yang adaptif dan tangguh
dalam menghadapi berbagai perubahan lingkungan kerja. Dalam konteks, employee
resilience menjadi salah satu kemampuan yang penting memungkinkan karyawan
beradaptasi, bangkit dari tekanan kerja, serta mempertahankan kinerja secara optimal (Y.
Wang et al., 2014). Universitas Terbuka menggunakan sistem jarak jauh berbasis teknologi
menghadapi tantangan operasional yang dinamis dan menuntut kesiapan sumber daya
manusia yang tinggi. Pelaksanaan layanan akademik berbasis digital seperti modul
elektronik, tutorial daring, serta administrasi akademik berbasis sistem menuntut dosen dan
tenaga kependidikan untuk mampu beradaptasi secara cepat terhadap perubahan. Selain itu,
jumlah mahasiswa aktif yang sangat besar dan tersebar di berbagai wilayah turut
meningkatkan kompleksitas beban kerja pegawai dalam aspek pelayanan akademik maupun
administrasi.

Kondisi tersebut berpotensi menimbulkan tekanan kerja yang berdampak pada
keseimbangan kehidupan kerja serta stabilitas keterlibatan pegawai. Perubahan jumlah
pegawai dan komposisi status kepegawaian yang beragam juga menunjukkan adanya
dinamika organisasi yang dapat memengaruhi tingkat employee engagement dan employee
resilience. Oleh karena itu, diperlukan penguatan faktor organisasi dan psikologis yang
mampu mendukung ketahanan kerja pegawai dalam menghadapi tuntutan pekerjaan
berbasis teknologi. Beberapa faktor yang diperkirakan berperan dalam meningkatkan
employee resilience antara lain kualitas hubungan atasan dan bawahan (Leader—Member
Exchange), modal psikologis (psychological capital), serta praktik pengelolaan sumber daya
manusia (human resource practices). Selain itu, employee engagement berperan sebagai
mekanisme psikologis penting yang memperkuat hubungan antara faktor organisasi dan
ketahanan kerja pegawai(Schaufeli & Bakker, 2004). Penelitian sebelumnya menunjukkan
bahwa kualitas hubungan kerja, modal psikologis individu, serta praktik pengelolaan sumber
daya manusia yang efektif berkontribusi terhadap peningkatan ketahanan karyawan dalam
menghadapi tekanan kerja (Harland et al., 2005; Luthans et al., 2007; Rurkkhum, 2024).

Meskipun berbagai penelitian sebelumnya telah mengkaji pengaruh Leader—Member
Exchange, psychological capital, dan human resource practices terhadap sikap kerja
karyawan, penelitian yang secara simultan menguji hubungan ketiga variabel tersebut
terhadap employee resilience dengan menempatkan employee engagement sebagai variabel
mediasi masih relatif terbatas, khususnya pada konteks organisasi pendidikan tinggi berbasis
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sistem pembelajaran jarak jauh seperti Universitas Terbuka. Oleh karena itu, penelitian ini
dilakukan untuk mengisi kesenjangan penelitian tersebut dengan mengembangkan model
hubungan antara faktor organisasi dan faktor psikologis dalam meningkatkan employee
resilience melalui peran employee engagement sebagai mekanisme mediasi.

Berdasarkan uraian tersebut, penelitian ini dirancang untuk mengevaluasi dampak
Leader—Member Exchange, psychological capital, dan human resource practices terhadap
resiliensi karyawan di lingkungan Universitas Terbuka Tangerang. Dalam model ini,
employee engagement diintegrasikan sebagai variabel mediasi untuk memahami mekanisme
pengaruh antar variabel tersebut. Secara teoritis, studi ini diharapkan dapat memperkaya
khazanah keilmuan perilaku organisasi. Secara praktis, hasil penelitian ini diproyeksikan
menjadi landasan bagi organisasi dalam menyusun kebijakan manajemen sumber daya
manusia yang lebih adaptif, responsif, dan berkelanjutan.

TINJAUAN PUSTAKA

Leader Member Exchange

Leader—Member Exchange (LMX) merupakan kepemimpinan yang menekankan
kualitas hubungan timbal balik antara pemimpin dan bawahan sebagai faktor penting dalam
proses kerja organisasi (Cevik, 2025; Liden & Maslyn, 1998). Setiap pemimpin membangun
pola interaksi yang berbeda dengan masing-masing anggota tim sehingga kualitas hubungan
tersebut dapat memengaruhi sikap, persepsi, dan perilaku karyawan dalam menjalankan
tugasnya. (Liden & Maslyn, 1998) menjelaskan bahwa kualitas hubungan tersebut tercermin
melalui empat dimensi utama yaitu hubungan emosional, kontribusi terhadap pekerjaan,
loyalitas, dan penghargaan profesional. Hubungan kerja antara atasan dan bawahan juga
dapat dipahami sebagai bentuk pertukaran sosial yang berperan dalam membentuk persepsi
karyawan terhadap pekerjaan maupun organisasi (Rezapour & Sattari Ardabili, 2017).
Perbedaan pengalaman interaksi dengan pemimpin menyebabkan kualitas hubungan yang
dirasakan setiap karyawan tidak selalu sama, sehingga berpengaruh terhadap respons
individu dalam lingkungan kerja (Erdogan & Bauer, 2014; Liu & Liu, 2024).

Psychological Capital

Psychological capital merupakan kondisi perkembangan psikologis positif yang
dimiliki oleh seseorang yang tercermin ada empat elemen yang membentuk perkembangan
psikologis positif ini, yaitu ketahanan, optimisme, efikasi diri, harapan (Lin et al., 2025;
Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Keempat komponen tersebut menjadi sumber kekuatan
psikologis yang membantu individu dalam menghadapi berbagai tantangan baik dalam
konteks akademik, sosial, maupun profesional. Individu yang memiliki psychological
capital tinggi cenderung menunjukkan sikap positif serta keyakinan terhadap
kemampuannya dalam menyelesaikan tugas dan mencapai tujuan kerja secara optimal (Lin
et al.,, 2025). Dalam perspektif teori Conservation of Resources (COR), psychological
capital dipandang sebagai sumber daya internal yang berperan dalam membantu individu
menyesuaikan diri terhadap tuntutan lingkungan serta melindungi dari tekanan kerja. (G.
Chen et al., 2024). Individu yang tingkat psychological capital baik umumnya
mempertahankan stabilitas emosi serta tetap berkembang meskipun berada dalam situasi
kerja yang penuh tekanan.

Human Resource Practices

Praktik sumber daya manusia merupakan bagian penting dari fungsi manajemen yang
berperan dalam mengelola, mengarahkan, serta mengembangkan tenaga kerja agar mampu
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bekerja secara optimal. (Jani et al., 2023) Peran fungsi sumber daya manusia saat ini tidak
lagi terbatas pada aktivitas administratif, tetapi telah berkembang menjadi fungsi strategis
yang berkontribusi terhadap peningkatan kinerja organisasi secara keseluruhan. Dalam
pengertian yang lebih luas, praktik sumber daya manusia dipahami sebagai seperangkat
kebijakan dan kegiatan terintegrasi yang dirancang untuk meningkatkan kemampuan serta
kinerja karyawan (Delaney & Huselid, 1996; Kaur, 2024). Praktik tersebut mencakup
berbagai aktivitas seperti rekrutmen dan seleksi, pelatihan dan pengembangan, perencanaan
karier, sistem kompensasi yang adil, penilaian kinerja, serta partisipasi karyawan dalam
proses pengambilan keputusan organisasi. Perkembangan teknologi dan pemanfaatan
analisis berbasis data juga mendorong praktik sumber daya manusia menjadi lebih strategis
dalam mendukung pengambilan keputusan terkait pengelolaan tenaga kerja (Boselie et al.,
2021; Kapur, 2024). Praktik sumber daya manusia modern juga semakin berperan sebagai
strategi organisasi dalam meningkatkan keterlibatan kerja, kesejahteraan karyawan, serta
kemampuan adaptasi tenaga kerja terhadap perubahan lingkungan kerja berbasis teknologi
(Kapur, 2024; Kaur, 2024)

Employee Engagement

Employee engagement merupakan kondisi psikologis yang menunjukkan tingkat
keterhubungan karyawan terhadap pekerjaan dan organisasi yang tercermin melalui aspek
kognitif, emosional, dan perilaku individu dalam menjalankan tugasnya (Schaufeli et al.,
2002). Keterlibatan karyawan terdiri dari tiga dimensi utama yaitu vigor yang
menggambarkan ketekunan menunjukkan keterlibatan dan semangat, dedikasi yang
menunjukkan antisiame dan rasa bangga terhadap pekerjaan, dan absprtion menunjukkan
keterlibatan penuh terjadap pekerjaan. Yang mencerminkan keterlibatan penuh individu
dalam aktivitas kerja. Selain itu, employee engagement juga dipahami sebagai kondisi yang
mendorong individu untuk berkontribusi secara aktif dalam mencapai tujuan organisasi
melalui keterlibatan kognitif, emosional, dan perilaku secara simultan (Shuck & Wollard,
2010). Employee engagement juga berkaitan dengan berbagai aspek organisasi seperti
kepuasan kerja, komitmen organisasi, serta perilaku ekstra peran yang mendukung
efektivitas kerja karyawan (Markos, 2010). Selain itu, keterlibatan karyawan dipengaruhi
oleh karakteristik pekerjaan, dukungan organisasi, penghargaan, pengakuan, serta persepsi
keadilan dalam organisasi (Al-haziazi, 2024). Dalam konteks pengelolaan sumber daya
manusia, keterlibatan karyawan juga berhubungan dengan pengembangan talenta,
kompetensi, dan motivasi kerja individu dalam organisasi (Nawangsari & Sutawidjaya,
2019). Employee engagement juga dipahami sebagai sumber daya psikologis penting yang
membantu meningkatkan motivasi kerja, adaptasi terhadap perubahan organisasi, serta
ketahanan individu dalam menghadapi tekanan kerja modern (Albrecht et al., 2021).

Employee Resilience

Employee resilience merupakan kemampuan individu dalam memanfaatkan sumber
daya pribadi maupun dukungan organisasi untuk menghadapi tekanan serta dinamika
lingkungan kerja yang terus beruba ((Buranapin et al., 2024; Naswall et al., 2013).
Ketahanan karyawan tidak hanya mencerminkan kemampuan untuk bertahan dalam situasi
sulit, tetapi juga menunjukkan kapasitas individu dalam menyesuaikan diri serta
mengembangkan potensi diri melalui berbagai pengalaman (Kuntz et al., 2016; Minh &
Long, 2023). Dalam perspektif yang lebih spesifik, ketahanan karyawan terdiri dari dua
dimensi utama yaitu ketahanan kerja dan ketahanan psikologis yang berperan dalam
membantu individu menghadapi tuntutan pekerjaan secara efektif ( Wang & Wang, 2024).
Ketahanan kerja menggambarkan kemampuan karyawan dalam menghadapi tantangan
pekerjaan melalui tindakan aktif dan pemecahan masalah yang berorientasi pada solusi,
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sedangkan ketahanan psikologis berkaitan dengan kemampuan individu dalam menjaga
stabilitas emosi serta mengelola stres secara efektif dalam situasi kerja yang menekan.
Kedua dimensi tersebut menunjukkan kemampuan karyawan dalam menyesuaikan diri
terhadap perubahan organisasi secara kognitif, emosional, dan perilaku (Kuntz et al., 2016;
Naswall et al., 2013). Penelitian terbaru menunjukkan bahwa employee resilience
merupakan kemampuan adaptif yang semakin penting dalam menghadapi perubahan
organisasi, tekanan kerja, serta dinamika hubungan antara Leader—Member Exchange dan
Employee Resilience melalui Employee Engagementlingkungan kerja modern yang tidak
pasti (Buranapin et al., 2024; Minh & Long, 2023).

Hubungan Antar Variabel

Hubungan antara Leader—Member Exchange terhadap Employee Engagement

Leader Member Exchange merupakan kualitas hubungan antara atasan dan bawahan yang
ditunjukkan melalui kepercayaan, komunikasi terbuka, serta dukungan kerja yang diberikan
pimpinan kepada karyawan. Hubungan kerja yang berkualitas tinggi mendorong karyawan
merasa dihargai, diperhatikan, dan memperoleh dukungan organisasi sehingga
meningkatkan keterlibatan kerja karyawan baik secara kognitif, emosional, maupun
perilaku. Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa kualitas Leader-Member Exchange
yang tinggi berpengaruh positif terhadap employee engagement karena meningkatkan
motivasi kerja serta komitmen karyawan terhadap organisasi (Dulebohn et al., 2012;
Sparrowe & Liden, 2015).

H1: Leader Member Exchange berpengaruh positif terhadap Employee Engagement.

Hubungan antara Psychological Capital terhadap Employee Engagement
Psychological capital merupakan sumber daya psikologis positif yang terdiri dari self-
efficacy, hope, optimism, dan resilience yang membantu individu menghadapi tantangan
kerja secara efektif. Karyawan yang memiliki psychological capital tinggi cenderung
memiliki energi kerja yang lebih baik, mampu mengelola tekanan kerja, serta menunjukkan
komitmen yang tinggi terhadap pekerjaannya. Kondisi tersebut mendorong meningkatnya
keterlibatan kerja karyawan dalam organisasi. Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa
psychological capital berpengaruh positif terhadap employee engagement (Avey et al.,
2011; Y. Chen & Liu, 2024).
H2: Psychological Capital berpengaruh positif terhadap Employee Engagement.

Hubungan antara Human Resource Practices terhadap Employee Engagement

Praktik sumber daya manusia yang efektif seperti pelatihan dan pengembangan, sistem
kompensasi yang adil, penilaian kinerja yang transparan, serta kesempatan pengembangan
karier dapat meningkatkan persepsi dukungan organisasi terhadap karyawan. Ketika
karyawan merasa didukung oleh organisasi, maka keterlibatan kerja karyawan akan
meningkat. Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa praktik sumber daya manusia
berpengaruh positif terhadap employee engagement karena meningkatkan motivasi kerja
dan komitmen karyawan terhadap organisasi (Al-haziazi, 2024; Shuck & Wollard, 2010).
H3: Human Resource Practices berpengaruh positif terhadap Employee Engagement.

Hubungan antara Employee Engagement terhadap Employee Resilience

Employee engagement merupakan kondisi psikologis positif yang menunjukkan
tingkat energi, dedikasi, dan keterlibatan individu terhadap pekerjaannya. Karyawan yang
memiliki tingkat engagement tinggi cenderung mampu menghadapi tekanan kerja dengan
lebih baik serta memiliki kemampuan adaptasi yang tinggi terhadap perubahan organisasi.
Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa employee engagement berpengaruh positif
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terhadap employee resilience karena meningkatkan kemampuan individu dalam
menghadapi tantangan kerja secara efektif (Franken et al., 2020; Kuntz et al., 2016).
H4: Employee Engagement berpengaruh positif terhadap Employee Resilience.

Hubungan antara Leader Member Exchange terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement

Employee engagement dalam penelitian ini berperan sebagai variabel mediasi yang
menjelaskan mekanisme pengaruh Leader—Member Exchange terhadap employee
resilience. Hubungan kerja yang berkualitas tinggi antara atasan dan bawahan meningkatkan
keterlibatan kerja karyawan sehingga memperkuat kemampuan individu dalam menghadapi
tekanan kerja dan perubahan organisasi. Penelitian sebelumnya menunjukkan bahwa
Leader—-Member Exchange berpengaruh positif terhadap employee engagement yang
selanjutnya meningkatkan employee resilience (Malik & Garg, 2020; Wagner & Koob,
2022).
H5: Leader Member Exchange berpengaruh positif terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement.

Hubungan antara Psychological Capital terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement

Berdasarkan Conservation of Resources Theory (Hobfoll, 1989), psychological capital
merupakan sumber daya psikologis internal yang dapat meningkatkan keterlibatan kerja
sehingga memperkuat kemampuan individu dalam menghadapi tekanan kerja. Karyawan
dengan psychological capital tinggi memiliki optimisme dan kepercayaan diri yang
mendorong keterlibatan kerja yang lebih baik sehingga meningkatkan employee resilience
(Malik & Garg, 2020).
H6: Psychological Capital berpengaruh positif terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement.

Hubungan antara Human Resource Practices terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement

Praktik sumber daya manusia yang efektif merupakan bentuk dukungan organisasi
yang dapat meningkatkan keterlibatan kerja karyawan sehingga memperkuat kemampuan
adaptasi individu dalam menghadapi perubahan lingkungan kerja. Karyawan yang
memperoleh dukungan organisasi melalui praktik sumber daya manusia yang baik
cenderung menunjukkan tingkat keterlibatan kerja yang tinggi yang selanjutnya
meningkatkan employee resilience (Anser et al., 2022; Uppathampracha, 2022).
H7: Human Resource Practices berpengaruh positif terhadap Employee Resilience melalui
Employee Engagement.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini menyelidiki hubungan antara pemimpin-anggota pertukaran (LMX),
modal psikologis, praktik SDM, keterlibatan karyawan, dan ketahanan karyawan dengan
menggunakan metode kuantitatif. Penulis menggunakan skala likert lima poin untuk
melakukan penelitian ini. Satu poin menunjukkan sangat tidak setuju, sedangkan lima poin
menunjukkan sangat setuju. Pengukuran variabel Leader—Member Exchange diukur
menggunakan 4 item yang diadaptasi dari (Rezapour & Sattari Ardabili, 2017), pengukuran
Psychological Capital menggunakan 5 item yang diadaptasi dari (Luthans et al., 2007),
pengukuran Human Resource Practices menggunakan 4 item yang diadaptasi dari (Boselie
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et al., 2021), pengukuran Employee Engagement menggunakan 6 item berdasarkan
(Schaufeli et al., 2002), dan pengukuran Employee Resilience diukur menggunakan 6 item
yang diadaptasi dari (Kuntz et al., 2016; Niaswall et al., 2013). Dengan total 25 item
pengukuran yang secara lengkap.

Populasi penelitian ini melibatkan pegawai Universitas Terbuka pada unit Fakultas
Ekonomi dan Bisnis serta Pusat Produksi Bahan Ajar Multimedia (PPBAM) yang terdiri
dari tenaga pengajar dan tenaga kependidikan. Teknik pengambilan sampel menggunakan
purposive sampling dengan kriteria responden merupakan karyawan tetap Universitas
Terbuka yang telah bekerja minimal satu tahun serta aktif terlibat dalam kegiatan akademik
maupun administrasi. Berdasarkan pedoman (Hair et al. 2019), ukuran minimal sampel
dalam penelitian SEM adalah 5-10 kali jumlah indikator penelitian. Penelitian ini
menggunakan 25 indikator sehingga jumlah responden yang digunakan dalam penelitian ini
sebanyak 130 responden.

Proses pengumpulan data dilakukan melalui penyebaran kuesioner secara online
menggunakan Google Form kepada pegawai Universitas Terbuka yang memenubhi kriteria
sampel penelitian melalui jaringan komunikasi internal organisasi. Pengumpulan data
dilaksanakan pada bulan Desember 2025. Data yang diperoleh kemudian dianalisis
menggunakan metode Structural Equation Modeling (SEM) berbasis Partial Least Square
(PLS) dengan bantuan software SmartPLS 4.

Analisis SEM-PLS dilakukan melalui dua tahap yaitu evaluasi outer model dan
evaluasi inner model. Evaluasi outer model dilakukan untuk menguji validitas dan
reliabilitas konstruk melalui nilai loading factor (>0,70), Average Variance Extracted (AVE
>0,50), Composite Reliability (>0,70), dan Cronbach’s Alpha (>0,70) (Hair et al., 2019).
Selanjutnya evaluasi inner model dilakukan untuk menguji hubungan antar variabel laten
melalui nilai koefisien determinasi (R?), path coefficient, t-statistic, dan p-value.
Berdasarkan kriteria Hair et al. (2019), nilai R? sebesar 0,67 dikategorikan kuat, 0,33—0,67
moderat, dan di bawah 0,33 dikategorikan lemah. Pengujian hipotesis dilakukan
menggunakan teknik bootstrapping dengan tingkat signifikansi 5% (t-statistic > 1,96).
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HASIL PENELITIAN

Analisis deskriftif

Tabel 1. Frekuensi jawaban responden

No Karakteristik Kategori Frekuensi Persentase
21- 30 tahun 108 71,5%
1 Usia 31-40 tahun 33 21,9%
41-50 tahun 8 5,3%
>50 tahun 2 1,3%
2 Jenis Kelamin Laki-laki 68 45%
Perempuan 83 55%
3 Pekerjaan Dosen Tetap/Tutor 17 11,3%
Tenaga Kependidikan/Staf 134 88,7%
administrasi
4 Pendidikan Terakhir S1 136 90,1%
S2 13 8,6%
S3 2 1,3%
5 Status Kerja PNS 17 11,3 %
Non PNS 134 88.,7%
6 Unit Fakultas Ekonomi dan Bisnis 50 33,1%
Pusat Produksi Bahan Ajar 78 51,7%
Multimedia
7 Lama kerja 1-3 Tahun 106 70,2%
4-6 Tahun 27 17,9%
Lebih dari 6 tahun 18 11,9%

Pada tabel di atas, penelitian ini adalah pegawai Universitas Terbuka yang melibatkan
130 responden yang berstatus PNS 11,3%, dan Non PNS 88,7%. Responden berasal dari
Fakultas Ekonomi dan Bisnis 33,1% serta Pusat Produksi Bahan Ajar Multimedia (PPBAM)
51,7%. Responden yang memiliki masa kerja lebih dari 1-3 tahun 70,2%, 4-6 tahun 17,9%
dan lebih dari 6 tahun 11,9%. Kemudian dilihat dari usia, sebagian besar responden berada
pada rentang 21-30 tahun 71,5%, diikuti oleh usia 31-40 tahun 21,9%, 41-50 tahun 5,3%
dan diatas 50 tahun 1,3%. Kemudian dari jenis kelamin responden terdiri dari laki-laki 45%
dan perempuan 55%. Sementara itu berdasarkan pekerjaan responden terdiri dari dosen
tetap/tutor universitas terbuka 11,3%, dan tenaga kependidikan/staf administrasi 88,7%.
Berdasarkan pendidikan terakhir responden memiliki latar belakang pendidikan S1 90,1%,
S2 8,7%, dan S3 1,3%.

Tabel 2. R-Square

R- Square R-Square adjusted
Employee Engagement 0.353 0.338
Employee Resilience 0.473 0.456

Hasil analisis menunjukan nilai R-square untuk variabel Employee Engagement
adalah sebesar 0,353 yang termasuk kategori moderat. Hal ini menunjukkan bahwa
Leader—Member Exchange, Psychological Capital, dan Human Resource Practices mampu
menjelaskan variasi pada Employee Engagement sebesar 35,3%. Sementara itu nilai R-
square pada variabel Employee Resilience sebesar 0,473 yang juga termasuk kategori
moderat. Hal ini menunjukkan bahwa model penelitian memiliki kemampuan prediksi yang
cukup dalam menjelaskan variabel resiliensi karyawan.
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Tabel 3. Hasil Uji Validitas dan Realibilitas

Variabel Konstruk Loading Cronbach’s Composite AVE  Keterangan
Factor Alpha Reliability
Leader LMX1 0.972 0.956 0.969 0.885 Valid
Member
Exchange LMX2 0.940
(LMX) LMX3 0.879
LMX4 0.970
Psychological PC1 0.755 0.877 0.912 0.675 Valid
Capital
PC2 0.900
PC3 0.864
PC4 0.866
PCS5 0.707
Human Resource  HRP1 0.807 0.822 0.884 0.717 Valid
Practices
HRP2 0.856
HRP4 0.875
Employee EE1 0.868 0.863 0.908 0.711 Valid
Engagement
EE4 0.759
EES 0.849
EE6 0.891
Employee ER2 0.829 0.859 0.899 0.641 Valid
Resilience
ER3 0.805
ER4 0.786
ER5 0.848
ER6 0.732

Sumber: Data Olahan Menggunakan SmartPLS 4 (2025).

Berdasarkan data yang disajikan pada Tabel 3, seluruh indikator memiliki nilai loading
factor diatas 0,70. Nilai avarage Variance Extracted (AVE) seluruh konstruk berada di atas
0,50 yang menunjukkan validitas konvergen terpenuhi. Selain itu, nilai Cronbach’s Alpha
dan Composite Reliability seluruh variabel berada di atas 0,70 sehingga konstruk dinyatakan
reliabel. Dengan demikian, seluruh indikator memenuhi kriteria validitas dan reliabilitas.
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Hipotesis Pernyataan Original T statistics P Keterangan
Hipotesis Sample (I0/STDEVI) Values
0) (>1,96) (<0,05)

H1 Leader Member Exchange 0.358 4.386 0.000 Diterima
berpengaruh positif terhadap
Employee Engagement.

H2 Psychological Capital 0.374 3.836 0.000 Diterima
berpengaruh positif
terhadap Employee
Engagement.

H3 Human  Resource  Practices -0.108 1.403 0.161 Ditolak
berpengaruh positif
terhadap Employee
Engagement.

H4 Employee Engagement 0.275 3.021 0.003 Diterima
berpengaruh positif
terhadap Employee
Resilience

H5 Leader Member Exchange 0.066 0.741 0.459 Ditolak
berpengaruh positif
terhadap Employee
Resilience melalui
Employee Engagement.

H6 Psychological Capital 0.273 2.834 0.005 Diterima
berpengaruh positif
terhadap Employee
Resilience melalui
Employee Engagement.

H7 Human  Resource  Practices 0.254 3.695 0.000 Diterima
berpengaruh positif
terhadap Employee
Resilience melalui
Employee Engagement.

Sumber: Data Olahan Menggunakan SmartPLS 4 (2025).

Berdasarkan table di atas terdapat lima hipotesis yang memiliki nilai t-test di atas 1,96
dan nilai p-value dibawah 0,05 yang menunjukkan bahwa data mendukung hipotesis
penelitian yang telah dilakukan. Kemudian terdapat dua hipotesis yang memiliki nilai t-test
dibawah 1,96 dan nilai p-value diatas 0,05 yang menunjukkan bahwa hipotesis ditolak.

Berdasarkan uji hipotesis, ditemukan bahwa Leader Member Exchange memiliki
pengaruh positif dan signifikan terhadap Employee Engagement (T-statistic =4,386; P-value
=0,000), sehingga H1 diterima. Psychological Capital yang secara signifikan memengaruhi
Employee Engagement (T-statistic = 3,836; P-value = 0,000) sehingga H2 diterima.

Namun, Human Resource Practices tidak terbukti memiliki pengaruh signifikan
terhadap keterikatan karyawan 7T-statistic=1,403; P-value = 0,161), sehingga H3 ditolak. Di
sisi lain, Employee Engagement terbukti berperan positif dan signifikan dalam
meningkatkan Employee Resilience (T-statistic = 3,021; P-value = 0,000).sehingga H4
diterima.

Dalam pengujian mediasi Leader—Member Exchange tidak berpengaruh signifikan
terhadap Employee Resilience melalui Employee Engagement (T-statistic = 0,741; P-value
= 0,459) sehingga HS ditolak. Psychological Capital berpengaruh signifikan terhadap
Employee Resilience melalui Employee Engagement (T-statistic = 2,834; P-value = 0,005)
sehingga H6 diterima. Serta Human Resource Practices berpengaruh signifikan terhadap
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Employee Resilience melalui Employee Engagement (T-statistik = 3,695; P-value = 0,000)
sehingga H7 diterima.

PEMBAHASAN

Temuan penelitian ini mengonfirmasi bahwa Leader—Member Exchange (LMX)
memberikan kontribusi positif yang signifikan terhadap Employee Engagement. Fenomena
ini mengimplikasikan bahwa optimalisasi kualitas interaksi antara atasan dan bawahan
berbanding lurus dengan peningkatan keterikatan kerja pegawai. Kualitas hubungan yang
berlandaskan pada aspek kepercayaan, efektivitas komunikasi, serta dukungan timbal balik
terbukti mampu menstimulasi dimensi vigor, dedication, dan absorption pada karyawan.
Hasil ini memperkuat teori yang dikemukakan oleh Liden & Maslyn (1998), yang
menegaskan bahwa relasi interpersonal yang berkualitas tinggi di lingkungan kerja
merupakan katalisator utama bagi munculnya sikap dan perilaku positif karyawan terhadap
organisasi.

Selanjutnya, Psychological Capital terbukti berpengaruh signifikan terhadap
Employee Engagement. Hasil ini menunjukkan bahwa efikasi diri, optimisme, harapan, dan
ketahanan psikologis merupakan sumber daya internal yang mampu meningkatkan
keterikatan kerja pegawai. Pegawai yang memiliki keyakinan terhadap kemampuannya
cenderung lebih percaya diri dalam menghadapi tantangan pekerjaan serta mampu
mempertahankan fokus dan produktivitas kerja. Temuan ini mendukung pandangan bahwa
sumber daya psikologis individu berperan penting dalam membentuk keterikatan kerja
(Luthans et al., 2007).

Namun demikian, Human Resource Practices tidak berpengaruh signifikan terhadap
Employee Engagement. Hasil ini menunjukkan bahwa pelatihan, penilaian kinerja, sistem
penghargaan, dan pengembangan karier belum secara langsung meningkatkan keterikatan
kerja pegawai Universitas Terbuka. Kondisi ini dapat dipengaruhi oleh karakteristik
Universitas Terbuka sebagai institusi pendidikan jarak jauh dengan sistem kerja berbasis
teknologi dan prosedur yang terstruktur, sehingga praktik pengelolaan sumber daya manusia
lebih dipersepsikan sebagai kebijakan administratif organisasi daripada dukungan personal
yang menyentuh aspek emosional pegawai. Selain itu, perbedaan persepsi terhadap
implementasi Human Resource Practices juga dapat menyebabkan kebijakan tersebut belum
dirasakan secara merata. Hal ini sejalan dengan penelitian yang menyatakan bahwa Human
Resource Practices tidak selalu berdampak langsung terhadap sikap kerja karyawan dan
memerlukan mekanisme psikologis tertentu agar efektif meningkatkan keterikatan kerja
(Boselie et al., 2021).

Employee Engagement berpengaruh positif dan signifikan terhadap Employee
Resilience. Hal ini menunjukkan bahwa keterikatan kerja menjadi sumber energi psikologis
yang memperkuat kemampuan pegawai dalam beradaptasi dan bertahan menghadapi
tekanan kerja. Pegawai yang memiliki vigor, dedication, dan absorption yang tinggi
cenderung lebih mampu menghadapi perubahan lingkungan kerja serta bangkit kembali dari
tantangan pekerjaan. Dengan demikian, employee engagement berkontribusi langsung
terhadap pembentukan ketahanan individu dalam menghadapi stres kerja (Schaufeli et al.,
2002).

Selanjutnya, Employee Engagement tidak terbukti memediasi Leader—Member
Exchange terhadap Employee Resilience. Hal ini menunjukkan bahwa meskipun hubungan
pimpinan dan pegawai mampu meningkatkan keterikatan kerja, namun belum cukup untuk
membentuk ketahanan kerja secara tidak langsung. Employee resilience tidak hanya
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dipengaruhi oleh kualitas hubungan interpersonal, tetapi juga oleh sumber daya psikologis
individu serta dukungan organisasi yang konsisten.

Sebaliknya, Employee Engagement terbukti memediasi Psychological Capital
terhadap Employee Resilience. Hal ini menunjukkan modal psikologis pegawai
meningkatkan ketahanan kerja melalui peningkatan keterikatan kerja sebagai mekanisme
psikologis yang memperkuat kemampuan adaptif pegawai dalam menghadapi tekanan kerja.
Hasil ini mendukung teori Conservation of Resources yang menyatakan bahwa individu
dengan sumber daya psikologis yang kuat lebih mampu membangun dan mempertahankan
ketahanan dalam menghadapi tantangan kerja (Hobfoll, 2021).

Terakhir, Employee Engagement juga terbukti memediasi pengaruh Human Resource
Practices terhadap Employee Resilience. Hal ini menunjukkan bahwa praktik pengelolaan
sumber daya manusia tidak secara langsung meningkatkan ketahanan pegawai, tetapi
melalui peningkatan keterikatan kerja sebagai mekanisme perantara. Dengan adanya
pelatihan, sistem penghargaan, dan pengembangan karier yang mendukung, pegawai merasa
lebih dihargai dan lebih terlibat dalam organisasi sehingga mampu menghadapi perubahan
lingkungan kerja secara lebih adaptif.

Berdasarkan hasil penelitian yang menunjukkan bahwa Leader—Member Exchange
dan Psychological Capital berpengaruh signifikan terhadap Employee Engagement,
organisasi perlu meningkatkan kualitas hubungan antara pimpinan dan pegawai serta
memperkuat kondisi psikologis positif pegawai. Selain itu, temuan bahwa Human Resource
Practices belum berpengaruh signifikan terhadap Employee Engagement menunjukkan
perlunya evaluasi terhadap implementasi kebijakan sumber daya manusia. Peningkatan
Employee Engagement juga menjadi penting karena terbukti berpengaruh signifikan
terhadap Employee Resilience, sehingga organisasi perlu menjadikan keterlibatan kerja
sebagai fokus strategis dalam meningkatkan ketahanan pegawai.

PENUTUP

Kesimpulan

Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan, Leader—Member Exchange dan
Psychological Capital berpengaruh signifikan terhadap Employee Engagement. Maka
menandakan bahwa kualitas hubungan antara pimpinan dan pegawai serta kondisi
psikologis positif pegawai mampu meningkatkan keterlibatan kerja. Sebaliknya, Human
Resource Practices tidak berpengaruh signifikan terhadap Employee Engagement,
menunjukkan bahwa praktik sumber daya manusia yang diterapkan belum secara langsung
mendorong keterikatan pegawai terhadap pekerjaan. Penelitian ini juga menemukan bahwa
Employee Engagement berpengaruh signifikan terhadap Employee Resilience. Pegawai yang
memiliki keterlibatan kerja tinggi cenderung lebih mampu beradaptasi dan menghadapi
tekanan kerja. Dalam pengujian mediasi, Employee Engagement tidak mampu memediasi
hubungan antara Leader—Member Exchange terhadap Employee Resilience, namun mampu
memediasi hubungan antara Psychological Capital dan Human Resource Practices terhadap
Employee Resilience. Secara keseluruhan, Employee Engagement berperan sebagai
mekanisme penting dalam meningkatkan ketahanan pegawai, meskipun kemampuan model
dalam menjelaskan variasi Employee Engagement dan Employee Resilience masih berada
pada kategori moderat.

Saran

Berdasarkan hasil penelitian, organisasi disarankan untuk meningkatkan kualitas
hubungan antara pimpinan dan pegawai melalui komunikasi yang terbuka, pemberian
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dukungan kerja, serta pengembangan gaya kepemimpinan yang lebih partisipatif. Selain itu,
organisasi perlu memperkuat Psychological Capital pegawai melalui pelatihan yang
berfokus pada peningkatan kepercayaan diri, optimisme, dan kemampuan menghadapi
tekanan kerja. Organisasi juga perlu memperbaiki implementasi Human Resource Practices
agar lebih partisipatif dan mampu meningkatkan keterlibatan pegawai secara tidak langsung.
Peningkatan Employee Engagement perlu dijadikan fokus strategis karena keterlibatan kerja
yang tinggi dapat memperkuat kemampuan pegawai dalam menghadapi perubahan dan
tekanan kerja. Selain itu, peneliti selanjutnya disarankan untuk menambahkan variabel lain
yang berpotensi memengaruhi Employee Resilience seperti dukungan organisasi, kepuasan
kerja, beban kerja, atau budaya organisasi. Selain itu, penelitian selanjutnya dapat
memperluas objek penelitian serta menggunakan metode longitudinal atau pendekatan
campuran agar hubungan antar variabel dapat dianalisis lebih mendalam.
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