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ABSTRACT  
The Coronavirus Disease 2019 (Covid-19) pandemic has presented its own challenges for public sector employees to achieve 
the best performance. The results of previous studies inform that work-life balance, supervisor support, and employee 
engagement can encourage employee performance improvement. This study aims to investigate how work-life balance and 
supervisor support can increase employee engagement which is the reason for improving public sector employee performance. 
To achieve this goal, research data was collected using an online survey to 257 employees of the Head Office of the Directorate 
General of Treasury. All of these data were processed and analyzed through the use of Structural Equation Modeling. The 
results showed that the effect of work-life balance and supervisor support was directly and significantly to encourage employee 
performance and employee engagement. In addition, it is also known that employee engagement is able to play its role as a 
mediating variable that strengthens the effect of work-life balance and supervisor support on employee performance. 
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ABSTRAK  
Pandemi Coronavirus Disease 2019 (Covid-19) telah memberikan tantangan tersendiri bagi pegawai sektor publik untuk 
mencapai kinerja terbaik. Hasil penelitian terdahulu menginformasikan bahwa work-life balance, dukungan atasan, dan 
employee engagement dapat mendorong peningkatan kinerja pegawai. Penelitian ini mempunyai tujuan untuk menyelidiki 
bagaimana work-life balance dan dukungan atasan mampu meningkatkan employee engagement yang menjadi sebab 
peningkatan kinerja pegawai sektor publik. Untuk mencapai tujuan tersebut, data penelitian dikumpulkan menggunakan 
survei daring kepada 257 pegawai Kantor Pusat Direktorat Jenderal Perbendaharaan. Seluruh data tersebut diolah dan 
dianalisis melalui penggunaan Structural Equation Modelling. Hasil penelitian menunjukkan bahwa pengaruh work-life 
balance dan dukungan atasan berbanding lurus dan signifikan dengan peningkatan kinerja pegawai dan employee 
engagement. Selain itu, diketahui pula bahwa employee engagement mampu memainkan perannya sebagai variabel mediasi 
yang memperkuat dampak work-life balance dan dukungan atasan terhadap kinerja pegawai. 
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PENDAHULUAN  
Latar Belakang  

Direktorat Jenderal Perbendaharaan (DJPb) 
mempunyai tugas dan fungsi untuk melaksanakan 
pelayanan kepada publik yang menjadi pemangku 
kepentingan. Pelayanan yang diberikan kepada 
adalah terkait dengan pelaksanaan penyaluran 
anggaran Pemerintah Pusat yang berasal dari APBN. 
Para pemangku kepentingan tersebut adalah satuan 
kerja pemerintah baik pusat maupun daerah yang 
kemudian digunakan untuk membiayai berbagai 
kegiatan dan program-program pemerintah yang 
salah satunya adalah memberikan layanan kepada 
masyarakat luas. Saat ini, pelayanan publik yang 
diberikan sudah mendapatkan dukungan teknologi 
informasi seperti Sistem Perbendaharaan dan 
Anggaran Negara (SPAN), Sistem Aplikasi Keuangan 
Tingkat Instansi (SAKTI), dan Aplikasi Naskah Dinas 
Elektronik (Nadine). 

Dalam rangka melaksanakan tugas 
pengelolaan anggaran yang optimal, DJPb juga 
mendapatkan alokasi anggaran yang berasal dari 
APBN. Kinerja DJPb dalam mengoptimalkan alokasi 
anggaran tersebut akan turut menentukan seberapa 
berkualitas tingkat pengelolaan penyaluran 
anggaran yang dilakukan. Sebagaimana dikutip dari 
Laporan Kinerja DJPb Tahun 2017-2020 (Direktorat 
Jenderal Perbendaharaan, 2018, 2019, 2020, 2021), 
secara kuantitas, realisasi anggaran DJPb yang 
digunakan untuk menjalankan tugas dan fungsinya 
hampir selalu mengalami peningkatan dari 95,04% 
pada tahun 2017 menjadi 98,68% dua tahun 
kemudian. Namun, pada 2020 justru menurun 
1,65% menjadi hanya sebesar 97,03%. Pada sisi 
yang lain, kualitas pelaksanaan anggaran DJPb pada 
periode tersebut terus mengalami tren penurunan 
dari 102,01% pada tahun 2017 menjadi 96,16% 
pada tahun 2020 meskipun selalu melampaui target 
tahunan yang ditetapkan. 

Melihat tren penurunan indikator kinerja di 
atas pada tahun 2020 baik pada realisasi 
penyerapan anggaran maupun persentase kualitas 
pelaksanaan anggaran maka dapat dikatakan 
bahwa pada masa pandemi Coronavirus Disease 
2019 (Covid-19), DJPb menghadapi tantangan 
untuk melakukan pembenahan agar dapat kembali 
meningkatkan realisasi dan kualitas pelaksanaan 
anggaran yang dapat diartikan sebagai upaya untuk 
meningkatkan kinerja organisasi secara 
keseluruhan. Peningkatan kinerja anggaran baik 
secara kuantitas maupun kualitas dibutuhkan agar 
DJPb dapat menyelenggarakan tugas pelayanan 
publik secara efektif untuk kemudian berdampak 
pada peningkatan peningkatan kualitas dan 
akuntabilitas penyaluran APBN kepada masyarakat. 

Selama pandemi Covid-19, berdasarkan hasil 
survei pendahuluan yang dilakukan terhadap lima 
belas pegawai Kantor Pusat DJPb, diperoleh hasil 
bahwa meskipun secara umum sebagian besar 
responden merasa dapat beradaptasi dengan sistem 
kerja Work From Home (WFH), baik pada aspek 
tujuan pelaksanaan WFH, komunikasi, dan 
ekspetasi organisasi terhadap pegawainya, 
perbaikan sistem kerja WFH tetap perlu 
mendapatkan perhatian dikarenakan masih 
terdapat empat responden yang merasa mengalami 
penurunan kinerja selama melaksanakan WFH 
daripada saat bekerja di kantor, merasa tidak 
mendapatkan dukungan dari atasan langsung, dan 
merasa tidak puas dengan kebijakan WFH yang 
diterapkan organisasi. Selain itu, pada dimensi 
aspek-aspek yang menjadi kendala dalam 
melaksanakan WFH, dari lima belas responden 
tersebut terdapat tujuh responden yang mengalami 
kendala dalam menciptakan keseimbangan antara 
waktu untuk bekerja dan berumah tangga, empat 
responden mengalami kendala waktu bekerja yang 
lebih panjang dibandingkan waktu bekerja di 
kantor, dan empat responden mengalami hambatan 
untuk mempertahankan fokus yang tinggi untuk 
bekerja pada saat melaksanakan WFH. Hambatan-
hambatan yang dirasakan para pegawai tersebut 
diduga akan berpengaruh terhadap kinerjanya yang 
pada akhirnya akan memberikan kontribusi 
terhadap tren penurunan kinerja organisasi di 
tahun 2020. 

PENERAPAN DALAM PRAKTIK 
 Pada sektor publik, khususnya pada Kantor 

Pusat Direktorat Jenderal Perbendaharaan, 
aspek work-life balance  dan dukungan 
atasan terbukti mampunyai kontribusi 
yang krusial terhadap peningkatan 
employee engagement para pegawai yang 
kemudian mempengaruhi perubahan 
kinerja pegawai yang terpaksana 
melaksanakan pekerjaannya dari rumah 
imbas dari pandemi Covid-19; 

 Employee engagement sebagai variabel 
mediasi memainkan peran sentral dalam 
memperkuat dampak work-life balance  dan 
dukungan atasan kepada kinerja pegawai; 

 Untuk dapat menciptakan keseimbangan 
dalam bekerja dan meningkatkan 
dukungan atasan serta menumbuhkan 
employee engagement, organisasi sektor 
publik dapat menyusun serangkaian 
kebijakan seperti revitalisasi implementasi 
Program Coaching and Counseling dan 
pembentukan karakteristik kepemimpinan 
transformatif. 
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Menurut Mwangi et al. (2018), kinerja 

karyawan merupakan suatu faktor penting sebagai 
bagian dari kapasitas organisasi yang akan menjadi 
kunci dalam membangun keunggulan kompetitif 
dan berkaitan erat dengan kinerja organisasi. 
Diamantidis & Chatzoglou (2019) menambahkan 
bahwa kinerja pegawai merupakan sebuah ukuran 
yang berkaitan dengan dimensi proaktif, adaptasi, 
motivasi intrinsik, fleksibilitas dan tingkat 
keterampilan, dan komitmen dari pegawai untuk 
memenuhi target yang ditetapkan. 

Berdasarkan hasil analisis terhadap survei 
pendahuluan dan definisi kinerja pegawai yang 
disampaikan di atas, dapat dipahami bahwa 
terdapat persepsi menurunnya kinerja pada tahun 
2020 dibandingkan dengan masa sebelum pandemi 
Covid-19 yang disebabkan absennya dukungan 
atasan langsung, kurangnya kemampuan pegawai 
dalam menciptakan fokus bekerja dan 
keseimbangan antara waktu bekerja dan berumah 
tangga. 

Terdapat banyak studi yang menunjukan 
beberapa faktor yang berdampak terhadap kinerja 
pegawai. Atatsi et al. (2019), dan Gitongu et al. 
(2016), menunjukan bahwa  perilaku pegawai, 
organisasi, motivasi, dan karakteristik individual 
mampu mendukung peningkatan kinerja pegawai 
secara signifikan. Talukder et al. (2018) 
menyebutkan bahwa variabel kepuasan kerja, 
kepuasan hidup, dan komitmen organisasi 
merupakan variabel mediasi bagi variabel work-life 
balance dalam mempengaruhi kinerja karyawan. 

 Secara lebih spesifik, Ismail et al. (2019), 
Muduli et al. (2016), Githinji & Muli (2018), dan 
Krishnaveni & Monica (2018) menyimpulkan 
bahwa faktor employee engagement dapat menjadi 
penyebab meningkatnya kinerja pegawai baik 
secara langsung maupun sebagai variabel mediasi. 
Sementara itu Marelli (2011) menyebutkan bahwa 
manajer pada semua level di dalam organisasi dapat 
meningkatkan motivasi dan engagement karyawan 
yang berpengaruh positif terhadap kinerja 
karyawan dan organisasi secara keseluruhan. 

Eksistensi employee engagement menjadi 
semakin krusial. Pandemi Covid-19 membuat para 
pegawai merasakan kecemasan, frustasi, dan lelah 
melihat kehidupan pribadi dan aktivitas 
pekerjaannya (Adhitama & Riyanto, 2020). Kondisi 
emosional tersebut terjadi karena pegawai harus 
beradaptasi dengan kebijakan flexible working yang 
diterapkan pemerintah dengan melaksanakan 
pekerjaan dari rumah sehingga terjadi kerancuan 
dalam membagi waktu untuk bekerja dan 
melakukan aktivitas pribadi di rumah. Pada saat 
pegawai tidak mampu melakukan aktivitas 
pekerjaan dan kehidupannya secara seimbang, 

maka akan berpengaruh pada employee engagement 
yang kemudian bermuara pada penurunan kinerja. 
Kemampuan pegawai untuk melakukan tindakan 
prioritas secara efektif antara aktivitas pekerjaan 
dengan aktivitas rumah tangga dikenal sebagai 
work-life balance (Jones & Taylor, 2017). 

Hasil penelitian Aveline & Kumar (2017) dan 
Jaharuddin & Zainol (2019)  menyebutkan bahwa 
variabel work-life balance memainkan peranan 
penting dalam meningkatkan employee 
engagement. Sedangkan Solanki & Kanthalia (2017) 
menambahkan bahwa suatu organisasi yang 
berkomitmen dalam menerapkan kebijakan yang 
mendukung work-life balance akan mendapatkan 
manfaat dari peningkatan employee engagement 
yang pada gilirannya akan meningkatkan kinerja. 

Selain berpengaruh terhadap employee 
engagement, beberapa penelitian juga 
menyimpulkan bahwa work-life balance 
memberikan dampak secara langsung terhadap 
kinerja pegawai. Mendis & Weerakkody (2018) 
dalam penelitiannya menyatakan bahwa terdapat 
korelasi positif antara work-life balance dan kinerja 
karyawan. Dousin et al. (2019) menyampaikan 
bahwa kebijakan yang mendorong penerapan work-
life balance yang efektif akan turut mendorong 
peningkatan kinerja karyawan melalui variabel 
kepuasan kerja karyawan. Work-life balance adalah 
suatu dimensi penting terkait keluarga dan 
pekerjaan yang harus diciptakan untuk mendorong 
peningkatan kinerja pegawai (Wambui et al., 2017). 

Selain variabel work-life balance, variabel lain 
yang perlu diselidiki pengaruhnya terhadap 
employee engagement adalah variabel persepsi 
dukungan atasan langsung. Variabel tersebut 
menjadi penting karena sesungguhnya persepsi 
yang positif dari para karyawan terhadap atasan 
langsung akan menjadi motivasi tersendiri dalam 
meningkatkan engagement pegawai di masa 
pandemi Covid-19. Arti penting dari variabel 
persepsi dukungan atasan juga dapat dilihat dari 
pernyataan Schneider et al. (2018) yang 
menyebutkan bahwa variabel persepsi dukungan 
atasan akan menunjukan seberapa berkualitas 
tingkat hubungan atasan dan bawahan yang 
dianggap oleh bawahan. 

Menurut Suan & Nasurdin (2016) persepsi 
dukungan atasan langsung adalah seberapa dalam 
seorang karyawan dapat memahami atasannya 
telah menawarkan dukungan, dorongan, dan 
perhatian kepadanya. Jose & Mampilly (2015) dan 
Jin & McDonald (2017) menyebutkan bahwa  
persepsi dukungan atasan dari seorang karyawan 
mempunyai dampak yang positif dalam 
meningkatkan employee engagement. 
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Tidak hanya berdampak terhadap employee 
engagement, beberapa penelitian juga 
menunjukkan bahwa persepsi yang positif terhadap 
atasan langsung berdampak terhadap kinerja 
karyawan. Aryee et al. (2016), dan Waseem & 
Mehmood (2019) berpendapat bahwa kinerja 
karyawan dipengaruhi secara positif oleh persepsi 
dukungan atasan dengan work engagement sebagai 
variabel mediasi. Nzuki & Kembu (2020), 
berpendapat bahwa ada hubungan yang positif di 
antara dukungan atasan dengan kinerja organisasi 
pada Kakamega County Government Kenya. 

Berpijak pada berbagai hasil riset di atas, maka 
menelisik beberapa dimensi yang mempengaruhi 
kinerja pegawai kemudian menjadi sesuatu yang 
perlu dilakukan. Keberadaan pandemi Covid-19 
telah banyak mendisrupsi sistem kerja yang selama 
ini berjalan pada berbagai organisasi sektor publik. 
Oleh karena itu, upaya-upaya untuk mendorong 
kinerja organisasi melalui kebijakan pengelolaan 
kinerja pegawai yang lebih berkualitas di masa 
pandemi Covid-19 menjadi semakin penting. 
Pengayaan khasanah keilmuan dalam 
memformulasikan kebijakan manajemen kinerja 
pada organisasi sektor publik diharapkan dapat 
menjadi sumbangsih dari penelitian ini.  

STUDI LITERATUR 
Teori Kinerja 

Menurut Van Dooren et al. (2015), secara 
ringkas, kinerja dijelaskan sebagai output dan 
outcome yang berasal dari proses produksi atau 
pekerjaan tertentu. Armstrong & Taylor (2014) 
mendefinisikan kinerja sebagai sebuah perilaku 
yang mengarahkan pada pencapaian hasil. 
Selanjutnya  Brumbach dalam Armstrong & Taylor 
(2014) menegaskan bahwa kinerja berkaitan erat 
dengan hasil dan perilaku, sehingga pada saat 
melakukan penilaian dan pemberian penghargaan 
atas capaian kinerja, faktor perilaku dan hasil 
haruslah menjadi pertimbangan utama. Dari sudut 
pandang karyawan, Shields (2016) menyampaikan 
bahwa kinerja karyawan adalah suatu output yang 
dihasilkan melalui sebuah perilaku atau upaya kerja 
yang dilakukan sebagai penerapan dari 
pengetahuan, keterampilan, dan kompetensi yang 
dikuasainya. 

Jex & Britt (2014) menyampaikan dua model 
kinerja, yaitu pertama, Model Kinerja Murphy. 
Model kinerja ini mempunyai empat parameter 
yang dipakai untuk menilai produktivitas pegawai 
seperti perilaku individu dalam menyelesaikan 
tugas-tugas yang berkaitan dengan pekerjaannya, 
perilaku individu dalam membangun hubungan 
interpesonal dalam bekerja, perilaku individu di 
luar pekerjaan namun berdampak terhadap kinerja, 

dan perilaku menyimpang yang dilakukan individu 
dalam bekerja. Kedua, Model Kinerja Campbell.  
Model ini menggunakan indikator kemampuan 
menjalankan pekerjaan yang menjadi tugasnya,  
kemampuan menjalankan pekerjaan yang bukan 
tugasnya,  komunikasi verbal dan tertulis,  usaha 
yang diperlihatkan, kedisiplinan pribadi, membantu 
kinerja kolega dan tim, pengawasan, dan 
manajemen atau administrasi dalam mengukur 
prestasi kerja pegawai. 

Bakker et al. (2004) menyebutkan bahwa 
kemampuan kerja seorang karyawan terbagi 
menjadi dua dimensi, yaitu in-role performance dan 
extra-role performance. In-role performance 
merupakan perilaku karyawan yang berhubungan 
dengan secara langsung dengan aspek-aspek teknis 
untuk mencapai kinerja dalam pekerjaan yang 
menjadi tanggung jawab karyawan, sementara 
extra-role performance dikaitkan dengan perilaku 
karyawan yang tidak berhubungan secara langsung 
dengan pekerjaannya namun dapat mendukung 
capaian kinerjanya (Jex & Britt, 2014).  

Pada model-model kinerja sebagaimana 
tersebut di atas, terdapat satu persamaan asumsi 
dasar, yaitu penyusunan berbagai indikator yang 
dapat memberikan gambaran mengenai kinerja 
karyawan didasarkan pada perilaku karyawan itu 
sendiri baik yang berkaitan langsung dengan tugas 
dan pekerjaannya maupun yang tidak berkaitan 
langsung. Penggunaan perilaku karyawan sebagai 
barometer pengukuran kinerja selaras dengan 
definisi kinerja yang disampaikan oleh Motowidlo et 
al. (1997) yang menyebutkan bahwa kinerja adalah 
sebuah nilai total yang dihasilkan oleh suatu 
perilaku pegawai yang mempunyai berbagai 
indikator yang dapat dievaluasi apakah dapat 
memberikan dampak positif bagi organisasi 
ataupun sebaliknya. 

Work-life Balance 

Kalliath & Brough dalam Zerwas (2019) 
memandang jika work-life balance adalah sebuah 
persepsi individu bahwa adanya keselarasan antara 
kegiatan pekerjaan dan non-pekerjaan akan 
mendorong pertumbuhan individu sesuai dengan 
prioritas kehidupannya. Sedangkan Grzywacz & 
Carlson dalam Low & Chua (2019) mendefinisikan 
work-life balance sebagai pemenuhan ekspetasi dari 
seorang individu terkait adanya keselarasan antara 
perannya dalam lingkungan keluarga dan 
pekerjaan. Work-life balance merupakan sebuah 
konsep yang menggambarkan antara tuntutan 
pekerjaan dan kehidupan pribadi dari seorang 
individu berada dalam kondisi seimbang 
(Lockwood, 2003). 

Kossek & Groggins (2014) mendeskripsikan 
work-life balance sebagai beragam usaha yang 
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dikerjakan oleh seorang karyawan untuk 
menyelaraskan pekerjaan dengan aspek penting 
dalam kehidupan pribadinya seperti keluarga, 
pendidikan, dan kenyamanan. Sirgy & Lee (2018) 
berpendapat bahwa dari berbagai definisi tentang 
work-life balance yang disampaikan para ahli, 
secara ringkas work-life balance dinilai sebagai 
kondisi engagement yang sama tingginya antara 
kehidupan pekerjaan dan kehidupan pribadi 
dengan tingkat konflik yang minimal terkait peran 
sosial di antara keduanya. Selanjutnya Sirgy & Lee 
(2018) juga menyampaikan bahwa aspek-aspek 
yang mempengaruhi work-life balance dapat berasal 
dari individu seperti flexible work arrangement, 
otonomi kerja, dan tuntutan pekerjaan ataupun dari 
organisasi seperti keterlibatan kerja, power 
distance, dan individualisme. 

Low & Chua (2019) menyampaikan bahwa 
work-life interface merupakan aspek yang penting 
dalam memahami konsep work-life balance. Dari 
kacamata work-life interface inilah Zedeck & Mosier 
(1990) telah memetakan lima model yang 
berhubungan dengan konsep work-life balance 
berdasarkan hasil penelitian mengenai hubungan 
pekerjaan dan keluarga yang dilakukan oleh 
beberapa peneliti, yaitu spillover model, model 
kompensasi, model segmentasi, model 
instrumental, dan model konflik. 

Dilhani & Dayarathna (2016), Chaudhuri et al. 
(2020), dan Soomro et al. (2018) mendapatkan 
kesimpulan bahwa interaksi antara work-life 
balance dengan kinerja pegawai memiliki 
karakteristik yang afirmatif. Orel (2020) 
menyampaikan bahwa determinan work-life 
balance tidak hanya pada hal-hal yang bersifat non 
fisik tetapi juga dalam bentuk fisik seperti 
penyediaan ruang kerja bersama oleh organisasi. 
Keberadaan variabel ruang kerja bersama mampu 
membantu meningkatkan work-life balance untuk 
kemudian akan menumbuhkan produktivitas 
pegawai. 

Beberapa penelitian juga menyebutkan bahwa 
dampak work-life balance tidak hanya terjadi pada 
kinerja tetapi juga pada tingkat engagement para 
karyawan. Dinh (2020) menyatakan bahwa work-
life balance dan stres kerja berhubungan positif 
dengan employee engagement pada sektor industri 
di Vietnam. Hasil penelitian yang sedikit berbeda 
disampaikan oleh Wood et al. (2020) yakni work-life 
balance dapat mempengaruhi employee engagement 
dan employee engagement dapat mempengaruhi 
work-life balance. 

Berpijak pada berbagai hasil penelitian di atas, 
maka dapat disusun dugaan sebagai berikut: 

H1a : Work-life Balance memiliki pengaruh 
afirmatif terhadap Kinerja Pegawai. 

H1b : Work-life Balance memiliki pengaruh 
afirmatif  
terhadap Employee Engagement 

H1c : Work-life balance memiliki pengaruh 
afirmatif tidak langsung terhadap 
kinerja pegawai dengan variabel 
employee engagement sebagai variabel 
mediasi. 

Persepsi Dukungan Atasan 

Dalam sebuah organisasi, seorang atasan 
mempunyai tugas untuk memantau kinerja 
bawahan, melakukan evaluasi atas pekerjaan 
bawahan secara berkala, dan memberikan umpan 
balik terhadap kinerja dan komitmen bawahan 
dalam mencapai tujuan organisasi. Peranan lain 
yang tidak kalah pentingnya adalah atasan perlu 
memperhatikan aspek penghargaan dan 
pengakuan, pengembangan karir, dan 
pengembangan kompetensi. Peranan tersebut 
merupakan wujud dari dukungan atasan. 

Menurut Bhate (2013), dukungan atasan 
diartikan sebagai sejauh mana para atasan dapat 
memberikan penghargaan dan peduli terhadap 
kontribusi dan kesejahteraan karyawan. Dari sudut 
pandang karyawan, dukungan yang diberikan oleh 
atasan merupakan salah satu indikator dari adanya 
dukungan organisasi (Eisenberger et al., 2002). 
Oleh karena itu, menurut Eisenberger et al. (2002) 
para karyawan akan menilai bahwa dukungan yang 
diberikan atasan merupakan perwujudan dari 
dukungan organisasi. Eisenberger et al. (2002) 
mendefinisikan persepsi dukungan atasan sebagai 
tingkat pandangan dari karyawan secara umum 
mengenai cara atasan mereka dalam menilai, 
mendukung, dan memperhatikan kinerja dan 
kesejahteraan mereka. 

Pandangan karyawan terhadap perilaku 
atasannya merupakan buah dari interaksi yang 
dibangun secara intensif. Sehingga menurut Cole et 
al. (2006) interaksi yang positif antara atasan dan 
bawahan akan menghasilkan persepsi terhadap 
dukungan atasan yang positif. Hal tersebut juga 
terjadi ketika terjadi komunikasi yang negatif akan 
menghasilkan persepsi terhadap dukungan atasan 
yang negatif pula. Melihat beberapa definisi tentang 
dukungan atasan tersebut, maka secara ringkas 
persepsi dukungan atasan dapat disimpulkan 
sebagai persepsi seorang karyawan mengenai 
bagaimana atasannya memberikan penilaian 
terhadap kontribusinya dalam pekerjaan dan 
memberikan perhatian terhadap aspek 
kesejahteraan karyawan yang berasal dari interaksi 
yang intensif. 

Ancarani et al. (2021) berpendapat bahwa 
pada sektor publik di Italia, gaya kepemimpinan 
transformatif yang terdapat pada manajer tingkat 
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menengah berpengaruh positif terhadap work 
engagement. Gaya kepemimpinan transformatif 
mampu menyediakan sumber daya pekerjaan bagi 
bawahannya yang salah satunya adalah dukungan 
atasan. Engagement karyawan akan meningkat 
ketika mendapatkan dukungan atasan yang cukup 
sehingga menurunkan keinginan untuk 
mengundurkan diri (Pattnaik & Panda, 2020). 

Cantor et al. (2015) menyatakan bahwa 
persepsi dukungan atasan yang berorientasi pada 
lingkungan kerja berhubungan secara positif 
dengan engagement karyawan yang berkaitan 
dengan lingkungan kerja dengan dimediasi oleh 
variabel komitmen terhadap lingkungan kerja 
Sementara itu, menurut Holland et al. (2017), 
persepsi dukungan atasan yang positif dan 
employee voice akan memberikan pengaruh positif 
terhadap level employee engagement melalui 
variabel kepercayaan. 

Haas (2020) mengatakan bahwa dukungan 
sosial kepada karyawan yang salah satunya berupa 
dukungan atasan memberikan pengaruh nyata dan 
penting terhadap prestasi kerja karyawan yang 
berkaitan dengan kesehatan dan keselamatan kerja. 
Aydin & Tuzun (2019) mendapatkan kesimpulan 
dalam penelitiannya bahwa sumber-sumber 
dukungan organisasi terutama yang berupa 
dukungan atasan dan dukungan kolega mampu 
memberikan pengaruh yang nyata dan signifikan 
terhadap prestasi kerja karyawan di Turki. 

Berpijak pada berbagai hasil penelitian di atas, 
maka dapat disusun dugaan sebagai berikut: 

H2a : Persepsi Dukungan Atasan memiliki 
pengaruh afirmatif terhadap Kinerja 
Pegawai 

H2b : Persepsi Dukungan Atasan memiliki 
afirmatif langsung terhadap Employee 
Engagement. 

H2c : Persepsi Dukungan Atasan memiliki 
pengaruh afirmatif tidak langsung 
terhadap Kinerja Pegawai dengan 
variabel Employee Engagement sebagai 
variabel mediasi. 

Employee Engagement 

Elgar (2010) mengatakan bahwa secara umum 
engagement dapat didefinisikan sebagai sebuah 
kondisi psikologis dalam bekerja yang bersifat 
positif seperti gairah, enerjik, dan antusias. Selain 
itu engagement juga dapat diartikan sebagai suatu 
kondisi yang penuh dengan motivasi yang tampak 
pada kemauan untuk tetap fokus bekerja mencapai 
tujuan organisasi. Turner (2020) meringkas definisi 
employee engagement dari beberapa penelitian dan 
menyimpulkan bahwa employee engagement adalah 
suatu perasaan antusias, gairah, kepuasan, 
pemberdayaan, dan perilaku positif lainnya yang 

berhubungan dengan pekerjaan. Whittington et al. 
(2017) mendefinisikan employee engagement 
sebagai suatu investasi dari seorang individu yang 
lengkap secara kognitif, emosi, dan fisik untuk 
menjalankan perannya dalam bekerja. Sementara 
itu, Imperatori (2017) menyebutkan bahwa 
engagement merupakan sebuah kondisi personal 
yang positif yang dialami dalam pekerjaan. Merujuk 
pada berbagai definisi di atas maka dapat 
disimpulkan dengan lugas bahwa employee 
engagement merupakan kemauan atau komitmen 
dari seorang pegawai untuk membangun sikap, 
perilaku, dan motivasi positif untuk menjalankan 
perannya dalam bekerja guna mencapai tujuan 
organisasi. 

Imperatori (2017) menyampaikan bahwa 
terdapat tiga model engagement, yaitu model 
personal engagement yang dibangun oleh Kahn, 
model work engagement yang disusun oleh 
Schaufeli, dan model job versus organizational 
engagement yang dibuat oleh Saks. 

Menurut Kahn dalam Imperatori (2017), 
engagement merupakan hasil dari interaksi dua 
arah yang terjadi antara pegawai dan tempat 
kerjanya. Dalam membangun model personal 
engagement, Kahn berpijak pada pendekatan teori 
motivasi dan mengasumsikan bahwa personal 
engagement mempunyai tiga dimensi yang mampu 
membangkitkan motivasi karyawan, yaitu 
meaningfulness, keselamatan, dan availability. Pada 
saat ketiga dimensi tersebut dapat dipenuhi oleh 
organisasi, maka akan tumbuh rasa keterikatan 
karyawan terhadap organisasi.  

Model work engagement yang disusun oleh 
Schaufeli  berangkat dari teori tuntutan-sumber 
daya pekerjaan. Schaufeli et al. (2002) 
mendefinisikan work engagement sebagai suatu 
kondisi alam pikiran yang afirmatif dan perasaan 
puas dari seorang individu terhadap pekerjaannya 
yang ditunjukan dengan adanya tiga dimensi, yaitu 
vigor, dedication, dan absorption. Dimensi vigor 
menunjukan suatu perasaan yang tampak melalui 
energi yang besar, ketahanan mental, keinginan 
untuk membantu pekerjaan orang lain, dan gigih. 
Dedication meliputi semua perasaan yang 
menganggap bahwa semua pekerjaan itu penting 
sehingga harus selalu dikerjakan dengan penuh 
semangat, bangga, dan mampu menerima 
tantangan. Sedangkan absorption adalah sebuah 
perasaan yang melahirkan tingkat konsentrasi yang 
sangat tinggi dan kemauan untuk terlibat dalam 
setiap pekerjaan (Schaufeli et al., 2002).  

Model engagement yang terakhir adalah model 
job versus organizational engagement yang 
dibangun oleh Saks. Menurut Imperatori (2017), 
dasar prinsip yang digunakan Saks dalam 
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membangun model ini adalah prinsip pertukaran 
sosial. Menurut Saks dalam Imperatori (2017), 
tingkat engagement seorang karyawan akan sangat 
dipengaruhi oleh seberapa banyak dia 
mendapatkan penghargaan dan pengakuan dari 
organisasi. Menurut Imperatori (2017) fokus dari 
model engagement yang dibangun oleh Saks ini 
adalah pada hubungan timbal balik antara 
karyawan dan organisasi. 

Pada berbagai penelitian, variabel employee 
engagement disimpulkan dapat memberikan imbas 
yang positif signifikan terhadap produktivitas 
pegawai. Anitha (2014) menemukan bahwa 
variabel area kerja, kepemimpinan, kelompok dan 
kolega, pengembangan karir dan pelatihan, 
remunerasi, kebijakan organisasi, work-place being 
berpengaruh positif terhadap prestasi kerja yang 
dimediasi oleh employee engagement. Chen & Peng 
(2021) menemukan bahwa pada pegawai dengan 
jabatan non manajer, work engagement 
berpengaruh positif terhadap kinerja yang 
disebabkan oleh variabel modal psikologis. 

Pada sektor publik di Amerika Serikat, hasil 
penelitian Hameduddin & Fernandez (2019) 
menyimpulkan bahwa secara umum employee 
engagement memiliki hubungan dengan kinerja 
karyawan dengan pola hubungan yang bervariasi. 
Tummers & Knies (2013) menyampaikan bahwa 
pada sektor publik di Belanda, kinerja dipengaruhi 
oleh kepemimpinan yang kuat dengan variabel 
kebermaknaan kerja sebagai mediator khususnya 
pada sektor kesehatan dan pendidikan.  

Sebuah organisasi yang mampu melaksanakan 
manajemen kinerja yang baik akan mampu 
meningkatkan employee engagement yang 

selanjutnya akan berpengaruh positif terhadap 
kinerja karyawan (Gruman & Saks, 2011). Carter et 
al. (2018) dalam penelitiannya menemukan bahwa 
variabel efikasi diri dan employee engagement 
mampu memberikan pengaruh terhadap kinerja 
yang lebih tinggi dibanding kinerja sebelumnya. 

Berpijak pada berbagai hasil penelitian di atas, 
hingga dapat disusun dugaan sebagai berikut: 

H3: Employee Engagement berpengaruh positif 
terhadap kinerja pegawai. 

Kerangka Pemikiran 

Kerangka pikir yang dirumuskan pada 
penelitian ini mengadaptasi dan memodifikasi 
model penelitian yang dibuat oleh Bedarkar & 
Pandita (2014), Talebzadeh & Karatepe (2020), 
Dilhani & Dayarathna (2016), dan Aydin & Tuzun 
(2019). Kerangka pemikiran yang dihasilkan dapat 
diamati pada gambar 2. 

METODOLOGI PENELITIAN  
Untuk menguji relasi antar faktor yang 

terdapat dalam kerangka pemikiran, penelitian ini 
menggunakan pendekatan kuantitatif non-
eksperimental dengan metode analisis Structural 
Equation Modelling  (SEM). Metode pengambilan 
sampel yang dipakai adalah purposive sampling tipe 
quota sampling dengan jumlah sampel responden 
yang berhasil dikumpulkan sebanyak 257 
responden. Jumlah sampel tersebut diperoleh 
dengan menggunakan rumus Slovin dari jumlah 
populasi pegawai Kantor Pusat Direktorat Jenderal 
Perbendaharaan sebanyak 726 orang. 
Pengumpulan data dilakukan dengan memberikan 
kuesioner kepada para pegawai Kantor Pusat 

Gambar 2. Kerangka Pemikiran 

 
Sumber: Diadaptasi dari Bedarkar & Pandita (2014), Talebzadeh & Karatepe 
(2020), Dilhani & Dayarathna (2016), dan Aydin & Tuzun (2019). 
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Direktorat Jenderal Perbendaharaan yang 
merupakan objek penelitian ini. Sesuai dengan hasil 
uji coba kuesioner, seluruh pernyataan yang 
terdapat dalam kuesioner dinyatakan telah 
memenuhi kriteria validitas dan reliabilitas dengan 
nilai Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) dan Component 
Matrix Value di atas 0,5 serta nilai Cronbach Alpha di 
atas 0,7. 

Variabel Eksogen 

Dalam penelitian ini, yang termasuk kelompok 
variabel eksogen adalah work-life balance dan 
persepsi dukungan atasan. 

a. Work-life Balance 

Work-life balance merupakan sebuah 
kemampuan pegawai dalam mengelola hubungan 
sosial, waktu bekerja, waktu untuk aktivitas pribadi, 
dan menilai manfaat dari kebijakan organisasi yang 
mendukung keseimbangan antara kehidupan 
pribadi dengan pekerjaan (Mas-Machuca et al., 
2016). Kuesioner yang dipakai untuk mengukur 
variabel work-life balance adalah dari Mas-Machuca 
et al. (2016) yang terdiri dari empat indikator 
pernyataan dan menggunakan Likert skala lima. 

b. Persepsi Dukungan Atasan 

Persepsi dukungan atasan diartikan sebagai 
tingkat pandangan dari karyawan secara umum 
mengenai cara atasan mereka dalam memberikan 
dukungan dan cara-cara baru untuk meningkatkan 
kinerjanya (Instrumental Supervisory Support)  
(Talebzadeh & Karatepe, 2020). Kuesioner 
menggunakan penelitian dari Talebzadeh & 
Karatepe (2020) yang terdiri dari lima indikator 
pernyataan dan diukur menggunakan Likert skala 
lima. 

Variabel Endogen 

Variabel endogen pada riset ini adalah Kinerja 
Pegawai. Kinerja pegawai didefinisikan sebagai 
perilaku pegawai yang dinilai penting untuk 
mencapai tujuan organisasi dan terdiri dari dua 
dimensi, yaitu in-role performance dan extra-role 
performance (Talukder et al., 2018). Kuesioner yang 
digunakan dari penelitian Talukder et al. (2018) 
yang terdiri dari dua dimensi dengan sepuluh 
indikator pernyataan dan diukur menggunakan 
Likert skala lima. 

Variabel Mediasi 

Variabel mediasi pada penelitian ini adalah 
Employee Engagement. Menurut Schaufeli et al. 
(2002), employee engagement adalah suasana alam 
pikiran yang afirmatif dan perasaan puas dari 
seorang individu terhadap pekerjaannya yang 
ditunjukkan oleh tiga perspektif, yaitu vigor, 
dedication, dan absorption. Kuesioner yang 

digunakan mengadaptasi penelitian dari Schaufeli 
et al. (2002) yang terdiri dari tiga perspektif dengan 
sembilan indikator pernyataan dan diukur 
menggunakan Likert skala lima. 

HASIL DAN PEMBAHASAN  
Profil Responden 

Sesuai  dengan data yang dikumpulkan melalui 
kuesioner, profil responden diklasifikasikan ke 
dalam beberapa kategori, yaitu kategori usia, 
gender, pendidikan terakhir, dan masa kerja. 

a. Kategori Usia 

Sejumlah 191 orang (74%) merupakan 
responden yang termasuk ke dalam kategori usia 
antara 30-39 tahun. Kategori tersebut menjadi 
kategori yang dominan. Komposisi jumlah 
responden pada setiap kategori usia berikutnya 
secara berurutan adalah responden dengan 
cakupan usia 40-49 tahun sejumlah 32 orang 
(12%), responden dengan kategori usia 20-29 
tahun sejumlah 28 orang (11%), dan responden 
dengan kategori usia 50-59 tahun menjadi 
responden dengan jumlah paling sedikit, yaitu 6 
orang (2%). 

b. Kelompok Jenis Kelamin 

Mayoritas responden pada penelitian ini 
masuk ke dalam kategori gender laki-laki yaitu 
sebesar 218 orang (84,82%), sedangkan responden 
yang termasuk ke dalam kelompok gender 
perempuan ada 39 orang (15,18%). 

c. Kelompok Pendidikan Terakhir 

Hampir semua responden dalam penelitian ini 
berpendidikan D-IV/S1 yaitu sebanyak 128 orang 
(49,8%), diikuti oleh responden berpendidikan S2 
sebanyak 95 orang (37%), responden 
berpendidikan D-III sebanyak 26 orang (10,1%), 
responden berpendidikan D-I sebanyak 7 orang 
(2,7%), dan responden berpendidikan SMA 
sebanyak 1 orang (0,4%). 

d. Kelompok Masa Kerja 

Sebanyak 124 responden (48,2%) adalah 
pegawai dengan masa kerja antara 11-15 tahun, 77 
responden (30%) merupakan pegawai yang sudah 
bekerja selama lebih dari 15 tahun, 47 responden 
(18,3%) mempunyai pengalaman kerja antara 6-10 
tahun, dan sebanyak 9 responden memiliki masa 
kerja antara 1-5 tahun. 

Uji Model Pengukuran 

Uji model pengukuran dilakukan untuk 
melihat apakah model pengukuran sudah cocok dan 
fit dalam membangun hubungan antara indikator 
dengan variabel yang dibentuknya. Model 
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pengukuran dianggap cocok dan fit apabila 
mempunyai tingkat validitas dan reliabilitas di atas 
nilai kritis nilai standardized loading factor  (SLF), 
construct reliability  (CR), dan average variance 
exctracted  (AVE). Hair et al. (2019) menyebutkan 
bahwa suatu indikator atau variabel dalam sebuah 
model dinyatakan valid dan reliabel apabila 
mempunyai nilai SLF, AVE, dan CR lebih besar dari 
0,5 atau idealnya lebih besar dari 0,7.  

Berdasarkan hasil uji model pengukuran 
diketahui hampir semua indikator pernyataan 
dalam variabel yang diteliti telah mempunyai nilai 
SLF, AVE, dan CR lebih besar 0,5 atau 0,7. Hanya satu 
indikator pada variabel employee engagement yang 
mempunyai nilai SLF kurang dari 0,5 yaitu indikator 
yang mengukur perilaku responden yang larut dan 
melupakan segala hal yang ada di sekitarnya pada 
saat bekerja dengan nilai SLF sebesar 0,39 sehingga 
indikator tersebut tidak dimasukkan ke dalam 
model penelitian. 

Uji Model Struktural 

Uji model struktural dibutuhkan dengan 
tujuan untuk memeriksa apakah model penelitian 
yang dibangun pada penelitian ini memenuhi 
kriteria kebaikan model Structural Equation 
Modelling (SEM). Kriteria kebaikan model yang 
seringkali disampaikan dalam uji model struktural 
SEM adalah CFI, GFI, NFI, dan NNFI (McDonald & Ho, 
2002). Berdasarkan hasil uji model struktural, 
model penelitian ini memperoleh nilai kriteria 
kebaikan model yang memenuhi syarat (CFI = 0,99, 
GFI = 0,93, NFI = 0,97, NNFI = 0,98), sehingga 
disimpulkan bahwa model dalam penelitian ini 
dianggap dapat digunakan melakukan pengujian 
hipotesis penelitian. 

Model Estimasi Hasil Penelitian 

Model estimasi hasil riset ini ditampilkan pada 
gambar 4 berikut ini: 

Gambar 4. Model Estimasi Hasil Riset 

 

Uji Hipotesis Penelitian 

Hipotesis yang menyatakan bahwa work-life 
balance memberikan konsekuensi positif terhadap 

kinerja pegawai (H1a) dinyatakan dapat diterima. 
Hal tersebut dibuktikan bahwa bahwa nilai t-hitung 
pada korelasi antara variabel work-life balance 
dengan kinerja pegawai adalah 3,81 dengan 
besaran koefisien pengaruhnya adalah positif 0,19 
yang berarti work-life balance  mempunyai 
pengaruh konstruktif dan signifikan terhadap 
kinerja pegawai. Karakteristik arah hubungan dan 
signifikansi pengaruh yang disimpulkan dari 
penelitian ini selaras dengan kesimpulan dari 
Dilhani & Dayarathna (2016),  Soomro et al. (2018), 
Orel (2020), dan Chaudhuri et al. (2020) yang 
menyatakan bahwa antara variabel work-life 
balance dan variabel kinerja pegawai terdapat relasi 
yang bersifat positif.  

Koefisien efek variabel work-life balance 
terhadap variabel employee engagement adalah 
0,35 dengan nilai t-hitung sebesar 5,38. Hingga 
dimaknai bahwa variabel work-life balance mampu 
memberikan efek yang positif dan signifikan 
terhadap variabel employee engagement yang 
berarti hipotesis yang menyatakan bahwa work-life 
balance memiliki pengaruh positif terhadap 
employee engagement dinyatakan dapat diterima. 
Kesimpulan tersebut sama dengan Bedarkar & 
Pandita (2014), Dinh (2020), Aveline & Kumar 
(2017), Jaharuddin & Zainol (2019), dan Solanki & 
Kanthalia (2017) yang menyebutkan bahwa work-
life balance memiliki andil yang sangat krusial 
dalam meningkatkan employee engagement yang 
pada gilirannya akan meningkatkan kinerja.  

Koefisien efek tak langsung work-life balance 
terhadap kinerja pegawai melalui employee 
engagement adalah 0,23 dengan nilai t-hitung 5,11. 
Hal tersebut menandakan eksistensi pengaruh tidak 
langsung yang substansial dari variabel work-life 
balance terhadap kinerja pegawai dengan employee 
engagement sebagai mediasi. Sehingga dikatakan 
bahwa hipotesis yang menyatakan work-life balance 
memberikan imbas tidak langsung terhadap kinerja 
pegawai melalui employee engagement dapat 
diterima. Kesimpulan tersebut searah dengan hasil 
penelitian Bedarkar & Pandita (2014) yang 
mengungkapkan bahwa work-life balance 
mempunyai pengaruh tidak langsung terhadap 
produktivitas individu yang dimediasi oleh work 
engagement.  

Koefisien dampak persepsi dukungan atasan 
terhadap kinerja pegawai adalah 0,14 dengan nilai 
t-hitung 2,92. Hal tersebut berarti bahwa variabel 
persepsi dukungan atasan berpengaruh signifikan 
terhadap variabel kinerja pegawai, sehingga 
dikatakan bahwa dugaan yang menunjukkan 
adanya dampak langsung variabel persepsi 
dukungan atasan terhadap kinerja pegawai 
diterima. Hasil penelitian tersebut konsisten 
dengan Haas (2020) dan Aydin & Tuzun (2019) 
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yang menjelaskan bahwa dukungan atasan 
berdampak positif terhadap prestasi kerja pegawai. 

Hipotesis yang menyebutkan bahwa persepsi 
dukungan atasan mempunyai efek positif terhadap 
employee engagement dinyatakan dapat diterima. 
Hal tersebut merujuk pada hasil riset ini yang 
membuktikan bahwa koefisien dampak yang 
dihasilkan dalam hubungan antara variabel 
persepsi dukungan atasan dan employee 
engagement adalah sebesar 0,30 dengan nilai t-
hitung sebesar 4,86. Ancarani et al. (2021) dan 
Pattnaik & Panda (2020) juga menemukan hal yang 
sama bahwa dukungan yang diberikan atasan 
mampu memberikan pengaruh positif terhadap 
employee engagement. 

Hasil penelitian ini membuktikan bahwa 
dugaan yang memandang adanya pengaruh tidak 
langsung dari persepsi dukungan atasan terhadap 
kinerja pegawai dengan employee engagement 
sebagai mediasi dapat diterima. Hal tersebut 
berdasarkan nilai koefisien dampak tidak langsung 
variabel persepsi dukungan atasan ke kinerja 
pegawai lewat variabel employee engagement 
sebagai mediasi adalah 0,20 dengan nilai t-hitung 
4,58. Kesimpulan penelitian ini mengonfirmasi 
penelitian dari Talebzadeh & Karatepe (2020) yang 
menyebutkan variabel dukungan atasan berimbas 
signifikan terhadap kinerja pegawai melalui 
variabel work engagement yang bekerja sebagai 
variabel mediasi. 

Hasil riset menunjukkan nilai koefisien 
dampak employee engagement terhadap kinerja 
pegawai adalah 0,66 dengan skor t-hitung 12,83. 
Dengan demikian disimpulkan bahwa hipotesis 
yang menyebutkan employee engagement 
berdampak positif terhadap kinerja pegawai 
dinyatakan diterima. Pola korelasi antara employee 
engagement dengan kinerja pegawai tersebut 
sejalan dengan hasil riset yang dilakukan oleh 
Anitha (2014), Chen & Peng (2021), Hameduddin & 
Fernandez (2019), dan Tummers & Knies (2013) 
yang menyebutkan bahwa sebagai variabel mediasi, 
employee engagement mempunyai pegaruh yang 
positif dan signifikan dalam mendorong 
peningkatan kinerja pegawai. 

Analisis Mediasi Variabel Employee Engagement 

Berangkat dari hasil penelitian dan uji 
hipotesis serta pengelompokkan variabel mediasi 
dari Zhao et al. (2010) diketahui bahwa employee 
engagement mampu menjadi variabel mediasi 
komplementer yang berarti bahwa keberadaan 
employee engagement mampu memperkuat 
pengaruh variabel work-life balance dengan 
koefisien korelasi sebesar 0,23 dan variabel 
persepsi dukungan atasan mempunyai koefisien 
korelasi sebesar 0,20. 

Pembahasan 

Dalam rentang empat tahun dari tahun 2017 
sampai dengan 2020, persentase kinerja kualitas 
pelaksanaan anggaran yang paling rendah terjadi 
pada tahun 2020, yaitu sebesar 96,16%. Pada tahun 
2020, Pemerintah dan masyarakat mengalami 
tantangan yang sangat berat dan disruptif, berupa 
munculnya pandemi Covid-19. Keadaan tersebut 
telah memaksa dunia kerja baik sektor publik 
maupun sektor privat untuk segera menerapkan 
Flexible Working Space (FWS).  Sistem kerja ini 
memungkinkan para pekerja sektor publik 
melaksanakan tugas dan fungsinya dari rumah atau 
Work From Home (WFH). Sebagai sebuah sistem 
yang baru bagi instansi pemerintahan, 
penerapannya tentu mengalami banyak tantangan 
dan hambatan yang harus segera diselesaikan agar 
tidak berdampak pada penurunan kinerja baik 
kinerja individu maupun kinerja organisasi. 

Hasil penelitian ini menunjukan bahwa dalam 
konteks implementasi sistem kerja WFH, maka 
adanya work-life balance, persepsi dukungan atasan 
serta employee engagement memainkan peran kunci 
dalam menjaga produktivitas para pegawai Kantor 
Pusat DJPb dalam tingkat yang optimal. Pegawai 
Kantor Pusat DJPb yang melakukan WFH, jika 
pegawai tersebut merasakan adanya work-life 
balance serta menganggap adanya dukungan atasan 
langsung selama melakukan WFH, dan memiliki 
employee engagement, akan dapat menjaga 
produktivitas kerjanya. 

Pada penelitian ini employee engagement 
terbukti merupakan faktor penting dalam 
menentukan kinerja pegawai. Seorang pegawai 
yang engaged terhadap organisasi akan lebih 
mudah dalam mencapai kinerja terbaik meskipun 
harus menjalani sistem kerja WFH. Dominasi 
dimensi absorption pada variabel employee 
engagement menunjukkan bahwa perasaan asyik 
dalam bekerja mendorong pegawai Kantor Pusat 
DJPb untuk tidak mudah teralihkan perhatiannya 
pada saat bekerja dan mampu menjaga 
produktivitas yang optimal terutama dalam 
menuntaskan tugas dan fungsi yang menjadi 
tanggung jawabnya (internal role performance). 

Tidak hanya berdampak secara langsung 
terhadap perubahan kinerja pegawai, employee 
engagement juga mampu menjadi media dalam 
memperkuat dampak faktor-faktor lain terhadap 
kinerja pegawai Kantor Pusat DJPb yang melakukan 
WFH, yaitu work-life balance dan persepsi 
dukungan atasan. Hal tersebut menunjukan bahwa 
employee engagement tersebut tidak muncul begitu 
saja, namun banyak dipicu oleh kemampuan 
pegawai dalam menyeimbangkan dan mengelola 
waktu untuk bekerja dan melakukan aktivitas 
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pribadi dan eksistensi dukungan atasan langsung 
yang diperoleh pegawai. 

Peranan penting work-life balance dalam 
menghadirkan perasaan positif dalam diri setiap 
pegawai Kantor Pusat DJPb ditunjukan oleh 
kemampuan pegawai mengelola waktu untuk 
bekerja dan berumah tangga yang kesemuanya 
dilakukan di rumah sehingga pegawai mempunyai 
waktu yang memadai untuk menjalin komunikasi 
secara intens dengan keluarga dan/atau koleganya. 
Waktu yang cukup untuk berkomunikasi dengan 
keluarga dibutuhkan karena sebagian pegawai 
Kantor Pusat DJPb menjalankan Long Distance 
Marriage (LDM). 

Pegawai Kantor Pusat DJPb yang selama ini 
menjalankan LDM, sebelum memulai pekerjaan, 
dapat membuat perencanaan dan target kinerja 
secara harian yang memuat daftar prioritas 
pekerjaan dan waktu yang dibutuhkan untuk 
menyelesaikannya sebagai panduan yang 
menggambarkan alokasi waktu yang dibutuhkan 
untuk merampungkan pekerjaan agar target 
tercapai. Melalui panduan tersebut juga akan 
terlihat jelas berapa alokasi waktu untuk bekerja 
dan alokasi waktu untuk berkomunikasi dengan 
keluarga dan/atau kolega.  

Mengacu pada hasil penelitian ini, work-life 
balance juga memainkan peran krusial dalam 
mendorong peningkatan produktivitas secara 
langsung meskipun dampak yang diberikan tidak 
sebesar ketika yang bersangkutan memiliki 
employee engagement. Kemampuan mengelola 
waktu dan menjaga keseimbangan secara konstan 
tidak hanya membuat pegawai Kantor Pusat DJPb 
merasa terpenuhi kebutuhan pribadinya dan 
mendapatkan dukungan atasan tetapi juga dapat 
melaksanakan tugas dan fungsinya secara maksimal 
yang berujung pada peningkatan kinerja organisasi 
seperti kinerja kualitas pelaksanaan anggaran. 

Selain work-life balance, dukungan atasan 
langsung yang dipersepsikan secara positif oleh 
pegawai Kantor Pusat DJPb juga memberikan 
kontribusi yang besar dalam membangun kondisi 
psikologis yang positif dalam diri setiap pegawai 
Kantor Pusat DJPb yang melaksanakan WFH. 
Dukungan atasan langsung yang mendapatkan 
persepsi positif paling besar adalah contoh yang 
diberikan atasan langsung mengenai cara-cara 
bagaimana meningkatkan kinerja di masa pandemi 
Covid-19.  

Praktik di lapangan yang menunjukkan adanya 
cara-cara yang diberikan oleh atasan langsung 
untuk meningkatkan kinerja adalah atasan 
langsung secara berkala melakukan zoom meeting 
sebelum memulai pekerjaan untuk mendiskusikan 
apa yang harus dikerjakan, kendala-kendala yang 

dihadapi pegawai dalam menjalankan pekerjaan, 
dan menyampaikan isu-isu strategis organisasi 
serta menyampaikan cara bagaimana membuka 
komunikasi dengan para pemangku kepentingan 
secara jarak jauh. Dukungan atasan langsung ini 
membuat pegawai menjadi lebih cepat beradaptasi 
dengan segala perubahan pola kerja pada sistem 
WFH. Menurut Eisenberger et al. (2002), setiap 
pegawai menganggap penting adanya dukungan 
atasan langsung karena merupakan perwujudan 
dari dukungan organisasi terhadap dirinya. 

Pada sisi produktivitas pegawai, penelitian ini 
menunjukkan bahwa dalam kerangka WFH, 
kemampuan untuk menyelesaikan tugas pokok 
yang menjadi tanggung jawabnya terbukti menjadi 
sebuah hal yang penting dalam menggambarkan 
kinerja pegawai Kantor Pusat DJPb di masa 
pandemi Covid-19. Para pegawai merasa percaya 
diri mampu menyelesaikan pekerjaan yang 
diberikan karena saat ini dalam rangka mendukung 
implementasi Flexible Working Space  (FWS) telah 
dibekali berbagai aplikasi berbasis teknologi 
informasi seperti Aplikasi Naskah Dinas Elektronik 
(Nadine) untuk menyelesaikan pekerjaan naskah 
dinas, Aplikasi Sistem Perbendaharaan dan 
Anggaran Negara (SPAN) dan Aplikasi Sistem 
Aplikasi Keuangan Tingkat Instansi (SAKTI) untuk 
menyelesaikan pekerjaan yang berkaitan dengan 
manajemen anggaran pada DJPb. 

Penelitian ini telah menemukan fakta bahwa 
dari sudut pandang pegawai, aspek work-life 
balance, employee engagement, dan dukungan 
atasan menjadi suatu hal yang penting untuk 
meningkatkan kinerja mereka di masa pandemi 
Covid-19. Sedangkan dari sudut pandang 
organisasi, menjaga tingkat produktivitas pegawai 
agar tetap optimal merupakan suatu keharusan 
karena kinerja pegawai itu sendiri merupakan 
jantung dari kinerja organisasi. 

Oleh karena itu, untuk mengantisipasi 
kecenderungan penurunan kinerja organisasi di 
masa pandemi Covid-19, para pengambil keputusan 
di DJPb harus menyusun kebijakan strategis yang 
berkaitan dengan manajemen sumber daya 
manusia. Kebijakan sumber daya manusia yang 
disusun haruslah sebuah kebijakan yang pro 
terhadap peningkatan employee engagement, work-
life balance dan meningkatkan kompetensi 
kepemimpinan para atasan langsung sehingga 
mempunyai gaya kepemimpinan transformatif yang 
mampu memberikan dukungan kepada 
bawahannya secara positif untuk bersama-sama 
bekerja secara maksimal dalam sistem kerja WFH.  

Secara konkret, salah satu kebijakan sumber 
daya manusia yang perlu dilakukan untuk 
meningkatkan employee engagement, work-life 
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balance, dan dukungan atasan adalah melakukan 
revitalisasi peran para pimpinan di DJPb sebagai 
seorang coach. Peranan seorang pemimpin baik 
sebagai coach, konselor, maupun mentor dapat 
menjadi jawaban untuk membantu pegawai 
mengatasi permasalahan mengatur keseimbangan 
waktu dalam bekerja dan berumah tangga dan 
memberikan contoh mengenai cara meningkatkan 
kinerja di masa pandemi Covid-19 yang kemudian 
akan menumbuhkan employee  engagement dan 
kinerja pegawai. 

KESIMPULAN  
Penelitian ini mempunyai implikasi bahwa 

kebijakan work-life balance dapat dibangun dengan 
berfokus pada komitmen pegawai dan organisasi 
untuk memanfaatkan jam kerja secara optimal dan 
produktif sehingga pegawai tidak perlu mengambil 
lembur. Untuk dapat melakukan manajemen waktu 
secara baik di masa pandemi Covid-19, para 
pegawai bersama dengan atasan langsungnya perlu 
melaksanakan pertemuan secara berkala seperti 
morning briefing secara daring untuk berbagi 
informasi dan rencana target kerja harian atau 
mingguan. Selain itu, penelitian ini juga mendukung 
gagasan bahwa peranan atasan langsung dalam 
bentuk menawarkan ide-ide baru dalam melakukan 
sebuah pekerjaan kepada pegawai adalah suatu hal 
yang perlu mendapatkan perhatian di masa 
pandemi Covid-19. Agar dapat menawarkan ide-ide 
baru tersebut, atasan langsung perlu didorong 
untuk berkolaborasi secara aktif dengan 
bawahannya. Selain itu, organisasi perlu 
menjalankan kebijakan pengembangan kompetensi 
kepemimpinan yang mampu membentuk gaya 
kepemimpinan transformatif dengan melaksanakan 
Program Pengembangan Kepemimpinan (PPK) bagi 
para pimpinan mulai dari tingkat pejabat pengawas 
sampai dengan pejabat pimpinan tinggi pratama. 

Berdasarkan hasil analisis, employee 
engagement terbukti mampu memperkuat peranan 
work-life balance dan persepsi dukungan atasan 
dalam meningkatkan kinerja. Oleh karena itu, guna 
memelihara dan memperkuat employee 
engagement di masa pandemi Covid-19, di samping 
penguatan peran kepemimpinan transformasional, 
organisasi perlu mengintensifkan kembali Program 
Coaching, Counseling, and Mentoring secara berkala 
menggunakan sarana teknologi seperti aplikasi 
video conference dan mekanisme pelaporan 
program tersebut sebagai bagian dari monitoring 
kemajuan Program Coaching, Counseling, and 
Mentoring. Sinergi dan kolaborasi antara atasan 
dengan bawahannya menjadi sangat penting bagi 
pegawai dalam mencapai kinerjanya di masa 
pandemi Covid-19 dengan memberikan ruang 
komunikasi dua arah yang cukup luas. Pegawai 

perlu diberikan kesempatan seluas-luasnya untuk 
memberikan saran yang membangun berkaitan 
dengan pelaksanaan pekerjaan pada unit kerjanya 
guna mencapai kinerja terbaik. Kegiatan morning 
briefing antara atasan dengan bawahannya dapat 
menjadi sarana bagi pegawai untuk menyampaikan 
saran dan ide-ide yang berkaitan dengan 
pelaksanaan pekerjaannya. 

 
KETERBATASAN PENELITIAN 

Penelitian ini mempunyai keterbatasan seperti 
penulis belum dapat melakukan penelitian 
terhadap hubungan antar variabel dengan 
jangkauan yang lebih luas dan beragam karena DJPb 
itu sendiri merupakan salah satu instansi 
Pemerintah Pusat yang mempunyai unit kerja 
vertikal pada 34 provinsi. Selain itu, penelitian ini 
juga belum memasukkan faktor Human Resources 
Practices (Krishnaveni & Monica, 2018), kreativitas 
(Ismail et al., 2019), serta pendidikan dan pelatihan 
(Githinji & Muli, 2018) sebagai faktor penting yang 
mempengaruhi kinerja pegawai di masa pandemi 
Covid-19. Oleh karena itu, akan menjadi sangat 
menarik ketika penelitian selanjutnya dapat 
memasukkan ketiga faktor tersebut dalam 
pengukuran kinerja pegawai pada sektor publik 
dengan mengambil sampel yang lebih besar dan 
beragam. 
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