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SARI

Pangestu, Ragil Nunut. 2018. “Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Pilihan
Sikap Diam Karyawan dengan menggunakan Kelelahan Emosional dan Keadilan
Organisasional sebagai Variabel Mediasi (Studi pada Karyawan Perusahaan
Tekstil dan Garmen yang Sedang Berkembang Pesat di Kabupaten Semarang)”.
Skripsi. Jurusan Manajemen. Fakultas Ekonomi. Universitas Negeri Semarang.
Pembimbing: Nury Ariani Wulansari, S.E., MSc.

Kata kunci: pilihan sikap diam karyawan, supervisi yang buruk, kelelahan
emosional, keadilan organisasional

Pilihan sikap diam karyawan pada awalnya dianggap sebagai sesuatu yang
berharga dalam kehidupan individu, karena ada pepatah yang mengungkapkan
bahwa diam itu emas. Akan tetapi dalam ruang lingkup organisasi, pilihan sikap
diam justru dapat membahayakan bagi individu tersebut dan dapat menyebabkan
kerugian pada organisasi. Pilihan sikap diam pada karyawan disebabkan karena
beberapa faktor seperti supervisi yang buruk, kelelahan emosional dan keadilan
organisasional. Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui pengaruh supervisi
yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan melalui peran mediasi kelelahan
emosional dan keadilan organisasional.

Populasi dalam penelitian ini yaitu karyawan Perusahaan Tekstil dan
Garmen yang Sedang Berkembang Pesat di Kabupaten Semarang . Metode
pengumpulan data menggunakan observasi, wawancara dan kuesioner. Teknik
pengambilan sampel menggunakan teknik multistage cluster sampling dengan
jumlah sampel sebanyak 199 orang. Metode analisis data menggunakan analisis
deskriptif dan data yang terkumpul dianalisis menggunakan perangkat lunak
WarpPLS versi 6.0.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa supervisi yang buruk memiliki
pengaruh positif pada kelelahan emaosional dan pilihan sikap diam karyawan, serta
memiliki pengaruh negatif pada keadilan organisasional. Kelelahan emosional
memiliki pengaruh positif pada pilihan sikap diam karyawan, dan keadilan
organisasional memiliki pengaruh negatif pada pilihan sikap diam karyawan.
Lebih lanjut, pengaruh tidak langsung atau mediasi dari kelelahan emosional dan
keadilan organisasional menunjukkan hasil yang positif dan signifikan pada
hubungan antara supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan

Simpulan dari penelitian ini yaitu bahwa supervisi yang buruk dapat
meningkatkan terjadinya kelelahan emosional dan dapat menurunkan tingkat
keadilan organisasional yang dirasakan oleh karyawan, sehingga berpengaruh
pula meningkatkan terjadinya pilihan sikap diam karyawan. Saran bagi
perusahaan yaitu agar mengurangi perilaku supervisi yang buruk dengan cara
berlaku adil dalam memberikan keputusan dan kebijakan perusahaan terhadap
karyawannya, sehingga dapat menurunkan terjadinya pilihan sikap diam
karyawan.

viii


http://www.flexipdf.com

ABSTRACT

Pangestu, Ragil Nunut. 2018. "The Effect of Abusive Supervision on Employee
Silence using Emotional Exhaustion and Organizational Justice as a Mediation
Variable (Study on Employees of Textile and Garment Companies wich is
growing rapidly in Semarang District)”. Final Project. Management Department.
Faculty of Economics. Semarang State University. Advisor: Nury Ariani
Woulansari, S.E, M.Sc.

Keywords : employee silence, abusive supervision, emotional exhaustion,
organizational justice

Employee silence was initially regarded as something precious in the life
of the individual, because there is a saying that silence is golden. However, in an
organizational environment, employee silence actually can harm the individual
and can cause organizational losses. Employee silence is due to several factors
such as abusive supervision, emotional exhaustion, and organizational justice. The
purpose of this study is to determine the effect of abusive supervision on
employee silence mediated by emotional exhaustion and organizational justice.

The population in this research is employees of textile and garment
companies in Semarang Distcrict which is growing rapidly. Methods of data
collection using observation, interviews and questionnaires. Sampling technique
using multistage cluster sampling technique and the number of sample were 199.
Methods of data analysis using descriptive analysis and collected data were
analyzed by using WarpPLS software version 6.0.

The results show that abusive supervision has a positive impact on
emotional exhaustion and employee silence, and also has a negative impact on
organizational justice. Emotional exhaustion has a positive impact on employee
silence, and organizational justice has a negative impact on employee silence.
Furthermore, the indirect effects or mediation role of emotional exhaustion and
organizational justice show a positive and significant impact in the relationship
between abusive supervision on employee silence.

The conclusion of this research is that abusive supervision can increase
emotional exhaustion and can decrease employee perceptions of perceived
organizational justice, so it also affects the increase of employee silence. Based on
the results, we suggest that the companies should reduce abusive supervision by
being fair in giving company decisions and policies to the employees, so that can
reduce the employee silence.
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BAB |

PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang Masalah

Era globalisasi merupakan salah satu faktor pendorong yang memicu
terjadinya sebuah perubahan (Rejeki & Wulansari, 2015: 320). Organisasi yang
tidak mampu menjawab perubahan tidak akan bisa bertahan. Organisasi harus
melakukan cara agar dapat bertahan dan berkembang dalam menghadapi situasi
dan kondisi tersebut. Untuk mampu bertahan dalam lingkungan yang dinamis,
organisasi harus mampu beradaptasi terhadap perubahan lingkungan. Oleh karena
itu, organisasi harus menentukan strategi dan kebijakan manajemennya,
khususnya dalam bidang manajemen sumber daya manusia (Darmawati dkk.,
2013: 10).

Sumber daya manusia memegang peranan yang sangat penting dalam
suatu organisasi. Sumber daya manusia yang unggul dengan kualitas yang tinggi
menjadi tuntutan bagi setiap organisasi agar mampu mencapai tujuan yang telah
ditetapkan (Sudarma, 2012: 77). Keberhasilan suatu organisasi dalam mencapai
tujuannya tidak hanya bergantung kepada sarana dan prasarana yang ada, tetapi
juga bergantung pada Kinerja karyawannya (Susanti & Palupiningdyah, 2016: 78).
Organisasi harus mampu menjaga hubungan yang baik dengan karyawan, supaya
karyawan merasa puas dan dapat melakukan pekerjaannya dengan baik. Dalam
hal ini, peran manajer SDM atau supervisor sangat penting dalam membangun

hubungan yang baik dan harmonis dengan karyawan atau bawahannya.
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Karyawan merupakan sumber utama dalam hal inovasi dan kreativitas
dalam suatu organisasi (Kareem, 2017: 842). Karyawan dianggap sebagai sumber
penting informasi organisasi karena karyawan mampu menghasilkan ide,
informasi dan saran yang benar untuk perbaikan kinerja organisasi. Karyawan
yang mau berbagi informasi tentu akan membuat organisasi tersebut berjalan
dengan lancar. Oleh karena itu, supervisor harus menjaga hubungan yang baik
dengan karyawan, agar karyawan mau berbagi informasi penting dalam
organisasi, sehingga supervisor tidak kehilangan informasi penting yang berguna
bagi organisasinya. Karyawan yang memilih sikap diam biasanya tidak mau
berbagi informasi dan opini yang sebenarnya, yang akan bermanfaat terhadap
kemajuan perusahaan. Perilaku tersebut dikenal dengan istilah employee silence
atau pilihan sikap diam karyawan (Susanto, 2010: 15).

Dyne dkk. (2003: 1361) mengungkapkan bahwa employee silence atau
sikap diam karyawan dianggap sebagai keadaan dimana karyawan lebih memilih
untuk menahan gagasan, informasi dan opini tentang perbaikan terkait pekerjaan
dalam organisasi. Sikap diam karyawan mengacu pada situasi dimana karyawan
menahan informasi yang berguna bagi organisasi dengan cara tidak berbicara dan
tidak mengungkapkan informasi tersebut kepada atasan atau manajer. Pinder dan
Harlos (2001: 334) mengemukakan bahwa sikap diam karyawan digambarkan
sebagai sikap dalam menahan segala bentuk ekspresi tentang perilaku, kognitif
dan afektif karyawan terhadap keadaan organisasinya. Sikap diam ini menarik
dalam organisasi karena sikap diam merupakan pilihan komunikatif yang

diputuskan oleh karyawannya.
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Dalam suatu organisasi, karyawan sering berkeyakinan bahwa diam
merupakan cara terbaik untuk menyelesaikan suatu pekerjaan dan menjaga
hubungan, karena ada pepatah yang mengatakan bahwa diam itu emas (silence is
golden). Ketika terjadi masalah di tempat kerja, karyawan lebih memilih untuk
diam daripada berbicara. Apabila tidak diterapkan secara proporsional, sikap diam
justru mengundang masalah, bahkan dapat berakibat fatal (Susanto, 2010: 15).
Karyawan yang memilih sikap diam dan sengaja menahan evaluasi tentang
masalah yang ada pada organisasi akan membahayakan dirinya sendiri, orang lain
dan juga organisasi tersebut (Pinder & Harlos, 2001: 359). Pada dasarnya, setiap
karyawan memiliki pengalaman, saran, keprihatinan, dan kekhawatiran terhadap
organisasinya (Fitriastuti, 2013: 107). Namun karena beberapa faktor yang
mempengaruhinya, karyawan memilih menahan diri dengan cara bersikap diam
terhadap masalah yang terjadi di tempat kerja dalam jangka waktu yang lama.
Oleh karena itu, perlu adanya penelitian untuk mengetahui alasan dan faktor yang
mempengaruhi terjadinya sikap diam karyawan dalam suatu organisasi.

Meninjau bukti teoritis dan empiris, peneliti telah mengidentifikasi
beberapa faktor yang dapat mempengaruhi pilihan sikap diam karyawan.
Beberapa faktor kontekstual telah diidentifikasi sebagai prediktor kuat pilihan
sikap diam karyawan, seperti kepemimpinan yang tidak mendukung, iklim
kelompok yang merugikan dan komunikasi yang buruk (Madrid dkk., 2015: 1887;
Susanto, 2010: 15). Penelitian lain yang dilakukan oleh Colquitt dkk. (2005: 311)
menyatakan bahwa budaya ketidakadilan dalam organisasi menyebabkan

karyawan memilih sikap diam. Jika keadilan organisasional dalam suatu
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organisasi rendah seperti ditandai oleh pengendalian pengawasan yang Kketat,
penindasan konflik, penilaian kinerja dan supervisi yang buruk, karyawan
memilih untuk tidak menggunakan suaranya, sehingga karyawan memilih sikap
diam dalam organisasi tersebut.

Supervisi yang buruk (abusive supervision) dianggap sebagai persepsi dari
bawahan terkait sejauh mana atasan melakukan perilaku yang dianggap kurang
baik kepada bawahan, baik secara verbal maupun non verbal yang dilakukan
secara terus-menerus, namun tidak melibatkan kontak fisik (Tepper, 2000: 178).
Supervisi yang buruk merupakan salah satu konstruk yang termasuk dalam
kepemimpinan yang merusak, seperti memberikan perlakuan dingin kepada
bawahan, mencari kesalahan-kesalahan, menyerang privasi karyawan, berbohong,
mengejek bawahannya dan ungkapan kemarahan yang diarahkan kepada bawahan
(Tepper, 2007: 284). Hal ini akan membuat bawahan memiliki persepsi
berdasarkan sudut pandangnya secara subjektif bahwa atasan kurang
menyukainya.

Supervisi yang buruk (abusive supervision) telah diidentifikasi secara
negatif dengan kenyamanan fisik karyawan. Perilaku tersebut memiliki dampak
yang negatif terhadap sikap dan kesejahteraan psikologis serta perilaku
menyimpang = karyawan, . seperti = ketidakpuasan Kkerja = dan perilaku kerja
kontraproduktif. Karyawan yang psikologisnya terkuras sering menunjukkan
perilaku kerja yang kontrapoduktif atau perilaku karyawan yang bertentangan

dengan kepentingan dalam suatu organisasi (Martinko dkk., 2013: 133). Sehingga
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supervisi yang buruk dapat menyebabkan menurunkannya produktivitas karyawan
dan kerugian moneter untuk organisasi (Kareem, 2017: 838).

Menurut Kareem (2017: 853) gaya kepemimpinan memainkan peranan
yang sangat penting bagi keberhasilan suatu organisasi. Apabila organisasi
memiliki gaya kepemimpinan atau supervisi yang baik, maka karyawan akan
merasa puas sehingga organisasi tersebut dapat berjalan dengan lancar. Namun
sebaliknya, apabila dalam suatu organisasi memiliki gaya kepemimpinan atau
supervisi yang buruk, maka karyawan akan cenderung merasa tidak puas dan
dapat menimbulkan perilaku menyimpang, salah satunya adalah pilihan sikap
diam karyawan. Hal ini didukung oleh penelitian yang dilakukan oleh Ai-hua dkk.
(2018: 23) yang mengungkapkan bahwa supervisi yang buruk dapat menyebabkan
karyawan untuk memilih sikap diam dalam suatu organisasi.

Dampak lain dari adanya perilaku supervisi yang buruk dalam suatu
organisasi adalah munculnya kelelahan emosional (emotional exhaustion) pada
diri karyawan. Whitman dkk. (2014: 49) mengungkapkan bahwa supervisi yang
buruk berhubungan positif dengan kelelahan emosional. Ketika karyawan
mendapatkan perilaku supervisi yang buruk, maka akan menyebabkan kelelahan
emosional pada diri karyawan (Wu & Hu, 2009: 144). Sejumlah penelitian
menunjukkan bahwa hubungan antara supervisi. yang buruk dan kelelahan
emosional berasal dari konflik interpersonal antara bawahan yang dilecehkan serta
adanya perilaku supervisi yang buruk (Whitman dkk., 2014: 42).

Kelelahan emosional (emotional exhaustion) dipersepsikan sebagai

keadaan kronis penipisan fisik dan emosional yang diakibatkan oleh pekerjaan
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yang berlebihan dan atau tuntutan pribadi dan juga stres terus-menerus (Wright &
Cropanzano, 1998: 486). Kelelahan emosional terjadi ketika karyawan merasa
tidak lagi memiliki sumber daya yang dibutuhkan untuk memahami dan
mengendalikan stres yang dihadapi akibat dari perilaku supervisi yang buruk.
Kelelahan emosional juga bisa terjadi ketika tuntutan emosional melebihi apa
yang dapat dilakukan seorang individu pada tempat kerja. Dalam konteks
supervisi yang buruk, bawahan mempersepsikan dianiaya oleh atasan sehingga
harus mengeluarkan banyak upaya psikologis untuk menangani stresor, yang
dapat menyebabkan terjadinya kondisi kelelahan emosional (Wu & Hu, 2009:
150).

Kelelahan emosional pada karyawan ditandai dengan terkurasnya sumber-
sumber emosional seperti perasaan frustasi, putus asa, sedih, tidak berdaya,
tertekan, mudah tersinggung dan mudah marah (Maslach & Leiter, 2008: 499).
Efek tersebut sering diwujudkan dengan adanya pengurangan efektivitas kerja dan
produktivitas kerja dalam suatu organisasi (Maslach dkk., 2001: 406). Selain itu,
menurut Xu dkk. (2015: 7) kelelahan emosional pada diri karyawan dapat
menyebabkan terjadinya pilihan sikap diam pada karyawan. Ketika karyawan
mengalami kelelahan emosional yang tinggi, maka akan meningkatkan terjadinya
pilihan sikap diam pada karyawan dalam suatu organisasi. Oleh karena itu,
kelelahan emosional menjadi salah satu faktor yang dapat menyebabkan karyawan
bersikap pasif dan memilih untuk bersikap diam.

Kelelahan emosional merupakan variabel mediasi yang dapat

menghubungkan pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam
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karyawan (Whitman dkk., 2014: 45). Semakin tinggi karyawan mengalami
perilaku supervisi yang buruk dalam suatu organisasi, maka semakin tinggi pula
karyawan akan memilih untuk bersikap diam. Hal tersebut dikarenakan ketika
karyawan mengalami perilaku supervisi yang buruk, karyawan akan merasakan
kelelahan emosional karena adanya supervisi yang buruk yang dapat
menghabiskan tenaga, pikiran dan emosional karyawan. Sehingga hal tersebut
akan membuat karyawan menjadi depresi dan akan meningkatkan terjadinya
pilihan sikap diam.

Pilihan sikap diam karyawan dalam suatu organisasi juga dipengaruhi oleh
ketidakadilan yang dirasakan oleh karyawan di tempat kerja (Tulubas & Celep,
2012: 1227). Penelitian yang dilakukan oleh Kareem (2017: 852) menunjukkan
bahwa keadilan organisasional bersama dengan dimensi-dimensinya mampu
menjadi prediktor pilihan sikap diam karyawan. Keadilan organisasional
(organizational justice) merupakan persepsi subjektif karyawan tentang sejauh
mana karyawan diperlakukan secara adil di dalam tempat kerjanya (Greenberg &
Bies, 1992: 434). Persepsi keadilan organisasional yang baik akan meningkatkan
emosi positif karyawan, sehingga karyawan akan melakukan pekerjaannya dengan
rasa senang dan positif (Rejeki & Wulansari, 2015: 321).

Sementara itu, ketika karyawan mempersepsikan organisasi tidak berlaku
secara adil, maka sikap kerja atau emosi negatif karyawan akan muncul (Ardi &
Sudarma, 2015: 144). Hal itulah yang menyebabkan terjadinya pilihan sikap diam
karyawan dalam suatu organisasi. Sikap diam karyawan akan meningkat ketika

karyawan mempersepsikan bahwa organisasi di tempat karyawan bekerja belaku
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tidak adil. Sebaliknya, ketika karyawan mempersepsikan bahwa organisasi
berlaku adil, maka sikap diam karyawan akan menurun. Oleh karena itu, iklim
keadilan dalam suatu organisasi memainkan peran yang penting karena dapat
meningkatkan motivasi individu untuk berbicara di tempat kerjanya (Pinder &
Harlos, 2001: 346).

Kareem (2017: 853) mengemukakan bahwa keadilan organisasional
(organizational justice) merupakan variabel mediasi yang dapat menghubungkan
pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan. Semakin tinggi
karyawan mengalami perilaku supervisi yang buruk dalam suatu organisasi, maka
semakin tinggi pula karyawan akan memilih untuk bersikap diam. Hal tersebut
dikarenakan ketika karyawan mengalami perilaku supervisi yang buruk, karyawan
akan mempersepsikan bahwa rendahnya keadilan organisasional dalam organisasi
tersebut, sehingga dengan rendahnya tingkat keadilan organisasi dapat
meningkatkan terjadinya pilihan sikap diam karyawan.

Penelitian ini dilakukan dengan beberapa alasan, diantaranya yang pertama
adalah kemenarikan variabel yang akan diteliti, yaitu pilihan sikap diam
karyawan. Dyne dkk. (2003: 1363) mengungkapkan bahwa riset akademis
mengenai sikap diam karyawan masih belum banyak dilakukan. Fenomena sikap
diam merupakan . pilihan komunikatif yang diputuskan oleh karyawan dan
seringkali dijumpai dalam suatu organisasi. Apabila dalam suatu organisasi
memiliki karyawan yang memilih sikap diam cenderung tinggi, maka akan
memiliki implikasi yang serius bagi kinerja organisasi (Morrison dkk., 2015: 1).

Oleh karena itu, pilihan sikap diam karyawan dianggap sebagai perilaku negatif
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dalam suatu organisasi yang menarik untuk diteliti, karena dampak negatifnya
yang dapat menghambat tujuan dari suatu organisasi.

Kedua, penelitian ini meneliti mengenai pengaruh supervisi yang buruk
dalam suatu organisasi. Menurut Xu dkk. (2015: 1) mengungkapkan bahwa
selama 10 tahun terakhir ini perilaku supervisi yang buruk mendapatkan perhatian
dan ketertarikan yang cukup besar oleh akademis dan juga masyarakat, mengingat
semakin banyaknya perilaku supervisi yang buruk di tempat kerja dalam berbagai
organisasi. Awalnya penelitian mengenai supervisi yang buruk dikembangkan
oleh Tepper pada tahun 2000 di Amerika, dimana Amerika memiliki orientasi
budaya jarak kekuasaan (power distance) yang rendah. Namun, penelitian
selanjutnya mengungkapkan bahwa perilaku supervisi yang buruk terhadap
bawahan lebih sering terjadi di negara-negara yang memiliki budaya jarak
kekuasaan yang tinggi (Tepper, 2007: 283). Negara yang memiliki budaya jarak
kekuasaan yang tinggi menyebabkan atasan dalam organisasi tersebut cenderung
mempunyai kendali dan kekuatan yang hampir tak terbatas atas bawahannya
(Khatri, 2009: 1). Sehingga penelitian ini menarik untuk dilakukan, karena
menurut Hofstede (2007: 417) negara-negara di Asia terutama di Indonesia
merupakan negara yang memiliki budaya jarak kekuasaan yang tinggi.

Ketiga, adanya perbedaan hasil penelitian yang telah dilakukan oleh
peneliti sebelumnya mengenai pengaruh supervisi yang buruk (abusive
supervision) pada pilihan sikap diam karyawan (employee silence). Berikut

perbedaan hasil penelitian tersebut disajikan dalam Tabel 1.1 berikut ini.
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Tabel 1.1
Research Gap Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Pilihan Sikap Diam

Karyawan
Penulis Hasil
(Tahun)
Rafferty The Influence of Karyawan dan  Supervisi yang
dan Abusive Supervisors on  supervisor buruk
Restubog  Followers’ yang bekerja  berhubungan
(2011) Organizational di bank besar  negatif dengan
Citizenship Behaviours: di Filipina perilaku karyawan
The Hidden Costs of yang memilih
Abusive Supervision bersikap diam.
2. Onyishi Abusive Supervision Karyawan Supervisi yang
(2012) and Prosocial pada bank buruk
Organizational komersial di berhubungan
Behavior: A Study of Lagos, negatif yang
Workers in The Banking Nigeria signifikan dengan
Industry in Nigeria pilihan sikap diam
karyawan
Kareem Role of Abusive Karyawan Supervisi yang
(2017) Supervision on pada bank buruk
Employee Silence and besar di berpengaruh
Mediating Role of Baghdad, Irak positif pada
Justice Perception: A pilihan sikap diam
Case of Banks in Iraq karyawan
Ai-hua Abusive Supervision Karyawan dan Supervisi yang
dkk. and Employee Silence:  supervisi pada buruk
(2018) The Mediating Effect of  organisasi berpengaruh
Perceptions of swasta di positif pada
Organizational Politics  China pilihan sikap diam
and the Moderating karyawan

Effect of LMX
Sumber : Penelitian terdahulu

Berdasarkan Tabel 1.1 terlihat bahwa terdapat adanya kesenjangan atau
gap dari penelitian-penelitian terdahulu antara peneliti yang satu dengan peneliti
lainnya atau dapat dikatakan belum ada hasil yang konsisten dari penelitian
terdahulu yang dilakukan oleh para peneliti mengenai pengaruh supervisi yang
buruk terhadap pilihan sikap diam karyawan sehingga layak untuk diteliti. Oleh

karena itu, penulis dapat menyimpulkan dari perbedaan hasil penelitian
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menimbulkan adanya research gap mengenai pengaruh supervisi yang buruk
terhadap pilihan sikap diam karyawan.

Keempat, sampel pada penelitian ini berbeda dengan penelitian-penelitian
sebelumnya. Sampel penelitian yang digunakan oleh beberapa peneliti
sebelumnya mengenai pengaruh supervisi yang buruk terhadap pilihan sikap
diam, umumnya menggunakan sampel pada karyawan bank (Rafferty &
Restubog, 2011; Onyishi, 2012; Kareem, 2017). Penelitian sebelumnya
merekomendasikan agar penelitian dimasa mendatang memperluas objek
penelitian, sehingga pada penelitian ini sampel penelitiannya menggunakan
sampel karyawan yang bekerja di perusahaan manufaktur, yaitu perusahaan tekstil

dan garmen agar hasil penelitian dapat digeneralisasikan.

Sampel penelitian ini merupakan karyawan perusahaan tekstil dan garmen
yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang. Kriteria menurut
Peraturan Menteri Perindustrian Republik Indonesia, perusahaan yang sedang
berkembang pesat yaitu perusahaan dengan jumlah tenaga kerja lebih dari 100
karyawan dan jumlah investasi perusahaan lebih dari Rp 5.000.000.000. Peneliti
memilih karyawan perusahaan tekstil dan garmen karena perusahaan manufaktur
seperti perusahaan tekstil dan garmen tersebut melibatkan karyawannya dalam
setiap pengambilan keputusan, ' seperti- pengadaan bahan baku dan proses
produksi. Sehingga, dibutuhkan karyawan yang mampu memberikan ide,
pendapat dan juga saran yang membangun terhadap perusahaan, supaya dapat
membantu meningkatkan kinerja perusahaan dan mencapai tujuan perusahaan.

Namun, tidak sedikit karyawan pada perusahaan tekstil dan garmen yang memilih
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untuk bersikap diam daripada memberikan ide, pendapat dan saran yang berguna

kepada perusahaan.

Peneliti melakukan wawancara dengan beberapa HRD di perusahaan
tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang pada
tanggal 3 Mei s/d 14 Mei 2018 untuk menggali informasi mengenai pilihan sikap
karyawan di tempat kerja (apakah karyawan cenderung aktif atau pasif untuk
menyuarakan pendapatnya yang relevan untuk perbaikan organisasinya).
Berdasarkan hasil wawancara dengan beberapa HRD, didapatkan hasil bahwa
saat ini beberapa perusahan telah berusaha menerapkan sistem komunikasi yang
terbuka antar anggota didalam perusahaan tersebut agar tidak terjadi konflik

internal, baik antar sesama karyawan maupun antara karyawan dengan atasannya.

Setiap satu minggu sekali atau setiap hendak mengerjakan proyek baru,
karyawan mengikuti pengarahan (briefing) dari para atasannya. Namun, ketika
atasan meminta saran, masukan atau komentar mengenai tema bahasan sewaktu
briefing, beberapa karyawan cenderung kurang merespon.. Padahal atasan
mengharapkan karyawannya antusias untuk menyampaikan pendapatnya, Kritik
dan saran yang dapat membangun perusahaan. Pihak manajemen perusahaan
menyadari bahwa setiap karyawan pasti mempunyai tujuan yang berbeda-beda
dalam bekerja, dan bukan hal yang tidak mungkin jika karyawan memilih untuk

bersikap diam di tempat kerjanya.

Perusahaan juga sudah memenuhi dan memberikan hak kepada karyawan,

perusahan telah berusaha menerapkan sistem komunikasi yang terbuka antar
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anggota didalam perusahaan agar tidak terjadi konflik internal, namun karyawan
justru lebih memilih untuk bersikap pasif, yaitu memilih sikap diam daripada
mengungkapkan ide, pendapat dan saran untuk untuk perbaikan perusahaan.
Sehingga hal inilah yang membuat peneliti tertarik untuk mengetahui faktor yang

mempengaruhi pilihan sikap diam karyawan pada perusahaan.

Selain proses wawancara dengan pimpinan HRD perusahaan, peneliti juga
melakukan studi pendahuluan dengan menggunakan kuesioner terkait dengan
permasalahan yang akan diteliti, yaitu pilihan sikap diam karyawan. Studi
pendahuluan dilakukan pada tanggal 3-4 Mei 2018 pada objek penelitian
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten
Semarang, yaitu PT Kamaltex, PT Sam Kyung Jaya Garment dan PT Ungaran
Indah Busana dengan sampel sejumlah 30 karyawan. Berikut hasil studi
pendahuluan dalam persentase disajikan dalam Tabel 1.2 berikut ini.

Tabel 1.2
Studi Pendahuluan

No. Pernyataan Tidak (%)

Apakah Anda merasa tidak nyaman ketika

berbicara dengan atasan Anda atau kepada 57%
manajemen tentang masalah atau isu-isu yang

menyangkut masalah di tempat kerja?

Apakah Anda pernah merasa bahwa Anda

tidak - bisa  secara  -terbuka —~membahas 40%
permasalahan yang menjadi  perhatian

seseorang di atas jabatan Anda?

Apakah Anda merasa terlibat dalam

permasalahan yang sedang terjadi di tempat 63%
kerja?

Apakah Anda pernah merasakan kondisi

dimana Anda merasa tidak bisa atau tidak 20%

harus berbicara secara terbuka atau jujur
tentang masalah tertentu?
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No. Pernyataan Tidak (%)

Apakah ada yang menghambat Anda untuk

berbicara tentang masalah yang sedang terjadi 57%
di tempat kerja?

Apakah Anda merasa rekan-rekan kerja yang

lain dapat secara nyaman mengungkapkan 70%
pendapatnya kepada atasan, akan tetapi Anda

justru merasa takut untuk berpendapat kepada

atasan?
Apakah karena faktor pendidikan dan
pengalaman yang menjadi faktor 67%

menghambat Anda untuk berkontribusi dalam

memberikan masukan di tempat kerja ?

Apakah atasan Anda menghambat Anda

untuk terlibat dalam penyelesaian masalah di 83%

tempat kerja?

Apakah Anda memiliki komitmen, loyalitas,

dan kesetiaan yang tinggi terhadap organisasi 13%

di tempat kerja Anda?
Sumber : Data primer yang diolah, 2018

Dari hasil studi pendahuluan di atas menunjukkan bahwa, dari 9 item
pertanyaan yang telah disebar terdapat 3 item pertanyaan yang menduduki jawaban
“ya” yang tinggi, yaitu pada item nomor 2 sebesar 60% responden, item nomor 4
sebesar 80% responden, dan item nomor 9 sebesar 87% responden. Hal tersebut
menunjukkan bahwa berdasarkan hasil pra penelitian, diduga sebagian besar
karyawan memiliki komitmen, loyalitas, dan kesetiaan yang tinggi terhadap
perusahaan, namun karyawan merasa tidak bisa bersikap terbuka dalam
menyelesaikan permasalahan dengan atasan, dan karyawan merasa takut dalam
menyampaikan ide, pendapat dan saran terhadap permasalahan yang sedang terjadi

di tempat kerjanya, sehingga karyawan lebih memilih untuk bersikap diam untuk

bertahan di tempat kerjanya dan menghindari permasalahan dengan atasannya.
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Berdasarkan uraian latar belakang masalah tersebut, maka penulis tertarik
untuk melakukan penelitian dengan judul “Pengaruh Supervisi yang Buruk
pada Pilihan Sikap Diam Karyawan dengan Kelelahan Emosional dan
Keadilan Organisasional sebagai Variabel Mediasi (Studi pada Karyawan
Perusahaan Tekstil dan Garmen yang Sedang Berkembang Pesat di

Kabupaten Semarang)”.
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1.2. Identifikasi Masalah

Berdasarkan latar belakang yang telah diuraikan diatas, maka penulis

mengidentifikasi masalah penelitian sebagai berikut :

1.

Karyawan dalam kehidupannya pasti tidak asing dengan istilah “diam itu
emas” atau dalam arti lainnya adalah diam merupakan cara terbaik. Ketika
sedang dihadapkan pada suatu permasalahan, tidak sedikit karyawan yang
memilih untuk bersikap diam, karena dengan bersikap diam karyawan merasa
bahwa diam itu mampu menyelesaikan permasalahan dengan cepat. Namun
dalam sebuah organisasi, apabila sikap diam ini tidak diterapkan secara
proporsional maka dapat menyebabkan kerugian pada organisasi tersebut.
Sikap diam karyawan seringkali terjadi dalam organisasi dan hal ini biasanya
terjadi antara karyawan dan pemimpinnya. Karyawan yang memilih bersikap
diam seringkali disebabkan karena komunikasi di organisasi yang berjalan
tidak lancar dan adanya ancaman bagi karyawan, seperti perilaku supervisi
yang buruk pada organisasi tersebut.

Terdapat perbedaan hasil penelitian terdahulu (research gap) mengenai
pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan, sehingga
perlu dilakukan penelitian lebih lanjut untuk mengetahui keterkaitan antara
supervisi . yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan yang akan
digeneralisasikan pada karyawan di sektor pekerjaan yang berbeda, yaitu
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang. Oleh karena itu, dalam penelitian ini memasukkan

variabel kelelahan emosional dan keadilan organisasional sebagai variabel
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mediasi yang dapat menjadi perantara hubungan antara supervisi yang buruk

pada pilihan sikap diam karyawan.

1.3. Cakupan Masalah

Berdasarkan latar belakang masalah dan identifikasi masalah yang telah
diuraikan di atas, maka perlu dilakukan cakupan masalah yang menjadi ruang
lingkup dalam penelitian ini. Penelitian ini difokuskan pada karyawan perusahaan
tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang.
Penelitian ini menguji pengaruh supervisi yang buruk (abusive supervision)
terhadap pilihan sikap diam karyawan (employee silence) yang dimediasi oleh
kelelahan emosional (emotional exhaustion) dan keadilan organisasional
(organizational justice). Karyawan pada perusahaan merupakan aset penting bagi
perusahaan, karena apabila karyawan dapat bekerja dengan baik dan maksimal,
maka akan membuat kinerja dalam organisasi organisasi tersebut meningkat. Bagi
organisasi, pendapat, saran dan ide dari karyawan menjadi masukan dan evaluasi
bagi organisasi agar kedepannya organisasi dapat berjalan lancar sesuai tujuan
organisasi. Akan tetapi, banyak karyawan dalam perusahaan yang memilih untuk
bersikap diam atau enggan untuk mengungkapkan pendapat dan saran yang
membangun Kketika ada masalah yang terjadi di tempat kerjanya, sehingga dapat

merugikan organisasi.
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1.4. Perumusan Masalah

Tingginya pilihan sikap diam karyawan pada organisasi dipengaruhi oleh
faktor internal yang ada dalam organisasi, seperti supervisi yang buruk yang
diterapkan pada organisasi tersebut. Supervisi yang buruk dalam organisasi
mengakibatkan terjadinya kelelahan emosional pada diri karyawan, sehingga
karyawan yang merasakan kelelahan emosional cenderung semakin memilih
untuk bersikap diam. Selain itu, keadilan organisasional juga merupakan hal
penting yang dapat mempengaruhi hubungan antara supervisi yang buruk pada
pilihan sikap diam karyawan. Karyawan yang mempersepsikan keadilan
organisasional dalam sebuah organisasi rendah, maka juga semakin meningkatkan
pilihan sikap diam karyawan. Berdasarkan uraian tersebut, maka penulis
merumuskan pertanyaan penelitian sebagai berikut :

1. Apakah supervisi yang buruk bepengaruh pada pilihan sikap diam karyawan
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten
Semarang?

2. Apakah supervisi yang buruk bepengaruh pada kelelahan emosional
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang?

3. Apakah  supervisi yang buruk bepengaruh pada keadilan organisasional
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten

Semarang?
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Apakah kelelahan emosional bepengaruh pada pilihan sikap diam karyawan
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten
Semarang?

Apakah keadilan organisasional bepengaruh pada pilihan sikap diam
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang?

Apakah kelelahan emosional dapat memediasi pengaruh supervisi yang buruk
pada pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang?

Apakah keadilan organisasional dapat memediasi pengaruh supervisi yang
buruk pada pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang

sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang?

1.5. Tujuan Penelitian

Berdasarkan uraian yang telah dijabarkan, maka tujuan dari penelitian ini

adalah sebagai berikut :

1.

Untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang

Untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk pada kelelahan emosional
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di

Kabupaten Semarang.
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Untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk pada keadilan organisasional
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten
Semarang.

Untuk menguji pengaruh kelelahan emosional pada pilihan sikap diam
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang.

Untuk menguji pengaruh keadilan organisasional pada pilihan sikap diam
karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di
Kabupaten Semarang.

Untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam
karyawan dimediasi oleh kelelahan emosional.

Untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam

dimediasi oleh keadilan organisasional.

1.6. Kegunaan Penelitian

Berdasarkan perumusan masalah dan tujuan penelitian, maka kegunaan

dari penelitian ini adalah :

Kegunaan Teoritis

a. Penelitian-penelitian mengenai manajemen SDM biasanya selalu berfokus
pada sisi positif dari suatu organisasi, akan tetapi pada penelitian ini
memberikan hasil yang berbeda, dimana penelitian ini berfokus pada sisi
negatif yaitu kondisi yang sering terjadi di tempat kerja, salah satunya

adalah pilihan sikap diam karyawan, karena pilihan sikap diam karyawan
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dalam para peneliti dianggap sebagai pengaruh negatif yang dapat
merugikan organisasi.

b. Penelitian ini memberikan tambahan pengembangan ilmu mengenai
pengaruh supervisi yang buruk terhadap pilihan sikap diam karyawan,
dimana pada penelitian ini diteliti di negara Indonesia yang memiliki
budaya kolektivisme dan budaya jarak kekuasaan yang tinggi (high power
distance).

c. Penelitian ini memberikan validasi mengenai variabel mediasi kelelahan
emosional dan keadilan organisasional dalam pengaruh supervisi yang
buruk terhadap pilihan sikap diam karyawan.

2. Kegunaan Praktis

a. Bagi Karyawan

1. Apabila supervisi yang buruk terbukti berpengaruh pada pilihan sikap
diam karyawan, maka hal ini bisa menjadi informasi bagi karyawan
bahwa karyawan harus memperbaiki kedekatan dan hubungan dengan
atasan, agar persepsi dari karyawan terhadap supervisi yang buruk
yang terjadi pada organisasi tersebut dapat berkurang dan menurun,
sehingga dapat mengatasi terjadinya pilihan sikap diam karyawan.

2. Apabila kelelahan emosional terbukti memediasi hubungan supervisi
yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan, maka penting bagi
karyawan untuk mengurangi tingkat kelelahan emosionalnya, seperti

dengan berlibur atau istirahat yang cukup agar dengan berkurangnya
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kelelahan emosional dapat mengurangi tingkat pilihan sikap diam
karyawan.

3. Penelitian ini menunjukkan bahwa pilihan sikap diam karyawan
merupakan hal yang negatif yang dapat merugikan suatu organisasi.
Oleh karena itu, penelitian ini dapat dijadikan pengetahuan bagi
karyawan bahwa pilihan sikap diam bukan cara terbaik dalam
menyelesaikan suatu masalah, sehingga sikap diam karyawan harus
dikurangi salah satunya adalah dengan cara menjaga hubungan dan
komunikasi yang baik dengan atasan.

b. Bagi Manajemen pada Perusahaan

1. Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan informasi pada
manajemen perusahaan, bahwa pilihan sikap diam karyawan
merupakan perilaku negatif yang dapat merugikan perusahaan,
sehingga perusahaan diharapkan dapat mengurangi terjadinya pilihan
sikap diam karyawan dengan memperbaiki pengawasan supervisi
yang baik, supaya karyawan dapat menggali kemampuannya dalam
bekerja dan karyawan dapat menyampaikan ide, pendapat dan saran
yang berguna bagi perusahaan.

2. Penelitian ini diharapkan agar dapat digunakan sebagai bahan analisa
oleh manajemen perusahaan terkait dengan sistem pengawasannya
supaya dapat bersikap baik dalam memperlakukan bawahan dan

menggunakan kekuasaannya sebagaimana mestinya, sehingga
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karyawan tidak akan merasa tertekan dan tidak merasa takut untuk
menyampaikan pendapatnya.

3. Penelitian ini diharapkan dapat memberikan masukan kepada
manajemen perusahaan agar meningkatkan keadilan organisasinya,

sehingga dapat mengurangi terjadinya pilihan sikap diam karyawan.

1.7. Orisinilitas Penelitian

Penelitian ini dilakukan untuk menguji pengaruh supervisi yang buruk

pada pilihan sikap diam karyawan, serta menguji hubungan variabel-variabel

tersebut dengan dimediasi oleh kelelahan emosional dan keadilan organisasional.

Penelitian ini memiliki kebaruan sebagai berikut :

1.

Model penelitian dalam penelitian ini merupakan pengembangan dari 2 (dua)
model penelitian yang dilakukan oleh Whitman dkk. (2014) dan Kareem
(2017). Pada penelitian sebelumnya, kelelahan emosional dan keadilan
organisasional diteliti sebagai variabel mediasi secara terpisah. Akan tetapi
pada penelitian ini, kedua variabel mediasi tersebut diteliti secara bersama-
sama untuk mengetahui peran mediasi pada pengaruh supervisi yang buruk
terhadap pilihan sikap diam karyawan.

Pada penelitian sebelumnya, Whitman dkk. (2014) menggunakan objek
penelitian yaitu perawat di Minnesota, Amerika Serikat. Amerika Serikat
merupakan negara yang memiliki budaya jarak kekuasaan yang cenderung
rendah dan mayoritas memiliki budaya individualisme. Namun pada

penelitian ini objeknya berbeda, yaitu karyawan yang berkerja di perusahaan
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tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang,
Indonesia, yang memiliki budaya jarak kekuasaan yang tinggi dan cenderung
lebih ke budaya kolektivisme.

Pada penelitian sebelumnya, indikator yang digunakan untuk menguiji
supervisi yang buruk menggunakan indikator penelitian dari Tepper (2000)
yang menggunakan 15 item indikator. Namun pada penelitian ini
menggunakan indikator yang berbeda, yaitu indikator penelitian dari Wulani
dkk. (2014) yang menggunakan 27 item indikator. Peneliti menggunakan
indikator yang berbeda dari penelitian sebelumnya, karena menyesuaikan
perbedaan budaya yang ada pada penelitian sebelumnya. Indikator dari
Wulani dkk (2004) bahasa dan pilihan katanya lebih halus dan sopan, serta

sudah disesuaikan dengan budaya pada masyarakat di Indonesia.
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BAB Il

KAJIAN PUSTAKA DAN HIPOTESIS PENELITIAN

2.1. Kajian Teori Utama
2.1.1. Keluar, Suara, Loyalitas dan Kelalaian (Exit, Voice, Loyalty, and

Neglect atau EVLN)

Dalam perilaku organisasi, model Exit-Voice-Loyalty-Neglect (EVLN)
merupakan sebuah model yang mengidentifikasikan cara-cara bahwa karyawan
menanggapi ketidakpuasan pada organisasi. Model EVLN ini pertama Kali
dikembangkan oleh Hirschman pada tahun 1970. Menurut Hirschman, terdapat
empat kategori dalam model EVLN ini yang digunakan untuk mengidentifikasi
reaksi karyawan terhadap kondisi yang tidak mendukung dan ketidakpuasan
karyawan dalam suatu organisasi. Pertama, keluar atau exit yaitu ketidakpuasan
kerja karyawan yang terbentuk dari waktu ke waktu dan pada akhirnya
memotivasi karyawan untuk keluar dan beralih kepekerjaan lain. Kedua, suara
atau voice vyaitu sikap karyawan yang merekomendasikan cara-cara bagi
manajemen untuk perbaikan perusahaan. Ketiga, loyalitas atau loyalty yaitu
kesadaran karyawan untuk bertahan dalam organisasi sehingga meminimalisir
karyawan untuk keluar pekerjaan. Keempat, kelalaian atau neglect yaitu sikap
pasif karyawan yang memiliki konsekuensi negatif bagi organisasi.

Kemudian pada tahun 1974, Noelle-Neumann mengembangkan model
EVLN dan melahirkan teori lingkaran sikap diam (spiral of silence). Teori

lingkaran sikap diam pada awalnya dikembangkan dalam konteks opini publik.

25
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Teori ini mengemukakan bahwa pendapat minoritas lebih ditekan atau lebih
berhati-hati dalam mengungkapkan pendapatnya, dikarenakan adanya rasa takut
dikucilkan atau terisolasi oleh kaum mayoritas. Secara khusus, teori lingkaran
sikap diam ini berfokus pada perilaku karyawan untuk mengindari pendapat
minoritas yang bertentangan dengan pendapat mayoritas (Noelle-Neumann, 1974:
44). Pendapat minoritas biasanya menjadi kontroversi terhadap pendapat
mayoritas. Oleh karena itu, orang-orang yang memiliki pendapat mayoritas
memiliki kepercayaan diri untuk menyuarakan pendapatnya.

Teori lingkaran sikap (spiral of silence) diam menjelaskan bahwa
dukungan dari rekan kerja mampu mempengaruhi keputusan seseorang untuk
berbicara di tempat kerja. Sementara itu, Morrison dan Miliken (2000: 707)
mengemukakan bahwa sikap diam seseorang lebih mungkin terjadi ketika orang
tersebut tidak yakin rekan kerjanya akan mendukung pendapatnya. Hal tersebut
yang mendorong terjadinya sikap diam (silence) yang muncul sebagai konstruk
dalam literatur perilaku organisasi, yang kemudian disebut dengan keheningan
organisasi (organizational silence). Dari model tersebut, dikembangkan lagi
model pada level individu dalam suatu organisasi, sehingga muncul variabel baru
yang disebut dengan pilihan sikap diam karyawan (employee silence), yaitu sikap
karyawan yang. lebih memilih untuk tidak menyampaikan ide, pendapat dan
sarannya untuk perbaikan organisasi, sehingga sikap diam karyawan ini dapat

merugikan organisasi.
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2.1.2. Teori Konservasi Sumber Daya (Conservation of Resources atau COR)

Teori konservasi sumber daya atau conservation of resources (COR)
merupakan teori yang membahas tentang perilaku manusia yang dapat
mengahsilkan dan membentuk sumber daya untuk organisasi. Teori ini pertama
kali dikemukakan oleh Hobfoll pada tahun 1989. Teori COR menyajikan proses
komprehensif tentang bagaimana stres terjadi dan bagaimana individu merespon
stres. Prinsip utama dalam teori ini adalah bahwa individu berusaha untuk
mempertahankan, melindungi dan membangun sumber daya seperti dukungan
sosial, karakteristik pribadi, waktu dan energi (Hobfoll, 1989: 516). Sumber daya
dihargai karena sumber daya tidak hanya memiliki nilai instrumental dalam
menawarkan sarana kepada orang-orang untuk mencapai tujuannya, tetapi juga
membawa nilai simbolik yang mengidentifikasi individu siapa mereka
sebenarnya.

Manusia berusaha untuk menciptakan situasi dengan surplus sumber daya
dan menghindari situasi yang menyebabkan hilangnya sumber daya, karena pada
akhirnya dapa menyebabkan ketidaknyamanan psikologis atau stres (Hobfoll,
1989, 2001). Ketika individu tidak terancam stresor, individu tersebut memiliki
motivasi untuk memperoleh, mempertahankan dan menginvestasikan sumber daya
yang diperlukan untuk memenuhi tuntutan pekerjaan mereka, dan mengumpulkan
sumber daya yang berlebihan untuk potensi ketegangan pada masa mendatang.
Namun, ketika dihadapkan dengan stres kronis, individu berusaha untuk
melestarikan sumber daya mereka yang tersisa dan melindungi dikri dari potensi

kehilangan sumber daya yang lebih lanjut dan penipisan (Hobfoll, 2001: 356).
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Oleh karena itu, untuk mencapai hal tersebut karyawan berusaha menjauhkan diri
dari stres dengan menginvestasikan beberapa sumber daya untuk terlibat dalam
perilaku pasif dan defensif (Xu dkk., 2015: 3)

Teori COR melahirkan teori mengenai gaya kepemimpinan yang akan
membentuk sikap, perilaku dan kinerja karyawan. Terdapat dua macam gaya
kepemimpinan yang dihasilkan, yaitu gaya kepemimpinan dengan lingkar positif
yang menguntungkan (positive gain spirals) dan lingkar negatif yang merugikan
(negative loss spirals) . Gaya kepemimpinan dalam lingkar negatif merupakan
salah satu penyebab terjadinya stres pada karyawan, sehingga hal tersebut
menyebabkan munculnya gaya kepemimpinan yang negatif, yaitu supervisi yang
buruk (abusive supervision) yang merupakan tindakan dari atasan dalam
penyalahgunaan kekuasaan dan sumber daya.

Teori COR juga memberikan wawasan yang sangat berharga untuk studi
tentang kelelahan emosional (emotional exhaustion). Menurut teori COR,
kelelahan emosional paling mungkin terjadi ketika seseorang kehilangan sumber
daya yang sebenarnya, atau situasi dimana sumber daya seseorang tidak memadai
untuk memenuhi tuntutan pekerjaan (Hobfoll, 1989). Kelelahan emosional terjadi
ketika individu merasa tidak lagi memeiliki sumber daya emosional yang cukup
untuk menangani stressor yang dihadapi oleh individu tersebut (Hobfoll, 1989;
Lee & Ashforth, 1996). Leiter (1991; 1993) mengemukakan bahwa individu yang
mengalami kelelahan emosional terlalu menekankan mekanisme penghindaran
atau penarikan diri dari lingkungan kerjanya. Yang paling buruk dari hubungan

karyawan yang terkait dengan penghindaran atau penarikan diri dari kelelahan
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emosional adalah kepuasan kerja karyawan berkurang dan Kinerja pekerjaan

karyawan yang menurun (Lee & Ashforth, 1996: 123).

2.1.3. Teori Keadilan (Justice Theory)

Dalam literatur manajemen, konsep keadilan atau teori keadilan (justice
theory) petama kali dikenalkan oleh Plato pada tahun 1945 dan Aristoteles pada
tahun 1953. Kemudian dikembangkan lagi oleh Rawls pada tahun 1971 dan Rozik
pada tahun 1974. Konsep keadilan merupakan sebuah pemahaman dimana
keadilan sebagai aspek moralitas (Greenberg & Bies, 1992: 433). Namun pada
abad ke-20 dengan munculnya proses psikologis, penekanan dibuat pada
pemahaman persepsi orang terhadap keadilan dalam sebuah organisasi. Dalam hal
ini, banyak perkembangan yang terjadi seperti teori keseimbangan (balance
theory) oleh Heider pada tahun 1958, teori disonansi kognitif (cognitive
dissonance theory) oleh Festinger (1957), reaktansi psikologis (psychological
reactance) oleh Brehm (1966) dan hipotesis agresi frustasi (frustation agression
hyphothesis) oleh Dollard dkk. dalam Homans (1982), yang menghasilkan banyak
perkembangan untuk menyelidiki masalah mendasar keadilan di tempat kerja
(Lather & Kaur, 2015: 8).

Persepsi tentang keadilan organisasi merupakan perhatian utama bagi
semua karyawan di tempat kerja. Karyawan khawatir dan prihatin dengan
keadilan dalam organisasi di berbagai aspek kehidupan kerjanya. Dari teori
keadilan (justice theory) dan masalah mendasar keadilan di tempat kerja itulah

dikembangkan lagi teori mengenai keadilan organisasi. Karyawan yang prihatin
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dengan keadilan dalam distribusi sumber daya manusia seperti reward dan
pembayaran gaji, hal ini disebut dengan keadilan distributif atau distributive
justice (Adams, 1963; Deutsch, 1975; Leventhal, 1976). Karyawan juga prihatin
dengan keadilan dalam proses pengambilan keputusan, hal ini disebut dengan
keadilan prosedural atau procedural justice (Thibaut & Walker, 1975; Leventhal,
1980). Kemudian akhirnya karyawan juga memperhatikan keadilan dalam
perawatan interpersonal yang disebut dengan keadilan interaksional atau
interactional justice (Bies & Moag, 1986; Greenberg, 1993).

Secara kolektif, keadilan distributif, keadilan prosedural dan keadilan
interaksional dikenal sebagai keadilan organisasional, dimana istilah keadilan
organisasional ini pertama kali diciptakan oleh oleh Greenberg pada tahun 1987,
yang mengacu pada persepsi karyawan tentang keadilan yang ada di organisasi

dan reaksinya terhadap persepsi tersebut (Lather & Kaur, 2015: 8).

2.2. Kajian Variabel Penelitian
2.2.1 Pilihan Sikap Diam Karyawan (Employee Silence)
1. Definisi Pilihan Sikap Diam Karyawan
Beberapa definisi mengenai sikap diam karyawan menurut para peneliti
terdahulu adalah sebagai berikut :
1. Sikap diam karyawan merupakan perilaku karyawan yang menunjukkan
perilaku pasif dan identik dengan salah satu bentuk loyalitas dan kesetiaan

karyawan dalam suatu organisasi (Hirschman, 1970).
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Sikap diam karyawan merupakan sikap dalam menahan segala bentuk
ekspresi tentang perilaku, kognitif dan afektif karyawan terhadap keadaan
organisasinya (Pinder & Harlos, 2001: 334).

Sikap diam karyawan merupakan keadaan dimana karyawan lebih memilih
untuk menahan gagasan, informasi dan opini tentang perbaikan terkait
pekerjaan dalam organisasi (Dyne dkk., 2003: 1361).

Sikap diam karyawan merupakan salah satu perilaku disfungsional karyawan
yang dapat menghambat proses perubahan organisasi serta dapat mengurangi
sikap kerja karyawan yang positif (Vakola & Bouradas, 2005: 444).

Berdasarkan uraian dari beberapa definisi diatas, maka dapat disimpulkan

bahwa sikap diam karyawan merupakan situasi atau kondisi dimana karyawan

lebih memilih untuk menahan informasi yang berguna bagi organisasi dengan cara

tidak berbicara dan tidak menyampaikan informasi tersebut kepada organisasinya.

2.

Dimensi Pilihan Sikap Diam Karyawan

Menurut Dyne dkk. (2003: 1366) dimensi pilihan sikap diam karyawan

antara lain adalah sebagai berikut :

1.

Sikap Diam Sepakat (Acquiescent Silence)

Diam sepakat merupakan dimensi pilihan sikap diam karyawan yang
bertujuan untuk menahan_ide, pendapat dan saran yang berkaitan dengan
masalah pada suatu pekerjaan yang mungkin berguna bagi organisasi,
sehingga karyawan lebih memilih sepakat dengan pendapat mayoritas
karyawan dengan tidak menyampaikan ide, pendapat dan sarannya terhadap

organisasi.
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3.

Sikap Diam Defensif (Devensive Silence)
Diam defensif merupakan sikap diam karyawan yang disengaja dan inisiatif
ditujukan untuk melindungi dirinya sendiri karena perasaan takut pada reaksi
dalam mengekspresikan pandangan terhadap masalah dalam organisasi dan
menjauhkan diri dari risiko yang dapat merugikan posisi karyawan pada
organisasi tersebut.
Sikap Diam Prososial (Pro-Social Silence)
Diam prososial merupakan pilihan sikap diam yang dilakukan oleh karyawan
dalam suatu organisasi dengan tujuan agar menguntungkan dan melindungi
karyawan lain.

Faktor Penyebab Pilihan Sikap Diam Karyawan

Menurut Lu dan Xie (2013: 48-50) beberapa faktor yang menyebabkan

terjadinya pilihan sikap diam karyawan dalam suatu organisasi adalah sebagai

berikut :

1.

Faktor Individu (Individual Factors)

Faktor individu yang terkait dengan pilihan sikap diam karyawan sejauh ini
berfokus pada jenis kelamin, persepsi psikologis internal, karakteristik
kepribadian, pemantauan diri dan tingkat harga diri. Faktor individu
merupakan alasan utama dalam pilihan sikap diam karyawan. Ketika individu
merasa akan mengungkapkan pendapat yang mengarah pada hasil yang buruk
dan tidak menghasilkan peran atau pengaruh yang diharapkan dalam suatu

organisasi, maka individu akan memilih untuk tetap bersikap diam.
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Faktor Kepemimpinan dan Organisasi (Leadership and Organizational
Factors)

Morrison dan Miliken (2000: 708) berpendapat bahwa sikap diam karyawan
dalam suatu organisasi disebabkan oleh manajer. Akar permasalahannya
adalah ketika manajer khawatir terhadap feedback negatif yang berasal dari
bawahan. Ketika feedback negatif berasal dari bawahan, sering dianggap
sebagai tidak rasional dan menjadi ancaman terhadap kekuatan para manajer.
Hanya karena kekhawatiran para manajer dan ketakutan terhadap informasi
feedback negatif karyawan, organisasi memilih dan menggunakan
pengambilan keputusan terpusat dan kurangnya mekanisme feedback ke atas,
sehingga sikap diam karyawan akan terbentuk dalam organisasi.

Faktor Kolega (Colleague Factors)

Penelitian yang ada menunjukkan bahwa kata-kata dan tindakan karyawan
dipengaruhi oleh tekanan kolektif, dan karyawan yang memilih bersikap diam
dalam suatu organisasi merupakan fenomena kolektif. Ketika karyawan
memutuskan apakah akan memberikan komentar, mereka sangat dipengaruhi
oleh sudut pandang rekan kerjanya. Ketika karyawan merasa sudut pandang
pribadinya merupakan salah satu dari sedikit orang dalam organisasinya,
maka karyawan cenderung tidak mengakui sepenuhnya ide-ide itu, dan tidak
mengemukakannya karena takut terisolasi dalam organisasi tersebut.

Faktor Budaya (Cultural Factors)

Faktor budaya merupakan anteseden penting dalam perilaku karyawan yang

memilih sikap diam. Faktor budaya yang berbeda dalam suatu organisasi
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4.

akan menyebabkan berbagai jenis sikap diam. Budaya kolektivitasme dalam

suatu organisasi akan mendorong karyawan untuk mau berbagi pendapat dan

informasi, namun ketika dalam suatu organisasi memiliki budaya

individualisme yang tinggi, maka sikap diam karyawan cenderung tinggi.
Indikator Pilihan Sikap Diam Karyawan Karyawan

Menurut Dyne dkk. (2003: 1359) indikator dari pilihan sikap diam

karyawan dalam suatu organisasi adalah sebagai berikut :

1.

Sikap Diam Sepakat (Acquisecnt Silence), indikatornya antara lain :

a. Enggan untuk mengemukakan pendapat

b. Menyimpan ide untuk perbaikan diri karena kurangnya keyakinan diri (self
efficacy)

c. Tidak terlibat dalam pencarian solusi pemecahan masalah

d. Menyimpan ide/gagasan tentang cara meningkatkan kinerja perusahaaan

Sikap Diam Defensif (Devensive Silence), indikatornya antara lain :

a. Takut menyarankan ide untuk perbaikan perusahaan

b. Ketakutan dalam berbicara

c. Menolak untuk membocorkan informasi yang mungkin membahayakan
perusahaan

Sikap Diam Prososial (Pro-Sacial Silence)

a. Menyimpan informasi perusahaan yang bersifat rahasia

b. Melindungi informasi rahasia perusahaan untuk menunjukkan sikap

pedulinya
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c. Menolak untuk membocorkan informasi yang mungkin membahayakan

perusahaan

2.2.2 Supervisi yang Buruk (Abusive Supervision)
1. Definisi Supervisi yang Buruk

Beberapa definisi mengenai supervisi yang buruk menurut para peneliti
terdahulu adalah sebagai berikut :

1. Supervisi yang buruk merupakan persepsi dari bawahan terkait sejauh mana
atasan melakukan perilaku yang kurang baik terhadap bawahan, secara verbal
maupun non verbal yang dilakukan secara terus-menerus namun tidak
melibatkan kontak fisik (Tepper, 2000: 178).

2. Supervisi yang buruk merupakan konstruk perilaku negatif pada sebuah
organisasi, dimana pemimpin atau atasan menyalahgunakan kekuasaannya
terhadap karyawan atau bawahannya yang dilakukan secara berulang, namun
tidak termasuk kontak fisik (Wulani dkk., 2014: 56).

3. Supervisi yang buruk merupakan salah satu konstruksi manajerial yang
negatif dan mengacu pada perilaku disfungsional serta penyalahgunaan
bawahan (Pradhan & Jena, 2017: 2).

Berdasarkan uraian dari beberapa definisi diatas, maka dapat disimpulkan
bahwa supervisi yang buruk merupakan persepsi karyawan terhadap atasannya
yang menyalahgunakan kekuasan dalam organisasi tersebut secara negatif dan

dilakukan dalam jangka waktu yang lama.
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2.

Dimensi Supervisi yang Buruk

Dalam penelitiannya Wulani dkk. (2014) mengenai supervisi yang buruk

di Indonesia, mengemukakan bahwa terdapat tiga dimensi dari supervisi yang

buruk yang sudah disesuaikan dengan konteks budaya di Indonesia, yaitu :

1.

3.

Penyalahgunaan Kemarahan Secara Aktif (Angry-Active Abuse)
Merupakan perilaku verbal atasan yang berkaitan dengan bentuk-bentuk
kemarahan yang ditunjukkan kepada bawahan, seperti memarahi bawahan di
depan orang lain, menunjukkan kemarahan tanpa penjelasan, dan kemarahan
dengan tingkat emosi yang sangat tinggi.
Penghinaan atau Pelecehan Secara Aktif (Humiliation-Active Abuse)
Merupakan bentuk pelecehan yang mengacu pada perilaku verbal dan
nonverbal, contohnya seperti atasan mengejek dan mengancam bawahan
(verbal) dan memukul meja dengan keras ketika atasan marah dengan
bawahan (non verbal).
Penyalahgunaan Secara Pasif (Passive Abuse)
Merupakan bentuk pelecehan yang mengacu pada perilaku nonverbal atasan
kepada bawahan mereka yang berkaitan dengan penyelesaian pekerjaan
bawahan. Contohnya seperti ketika waktu atau jam istirahat, atasan memaksa
bawahan untuk tetap melakukan pekerjaan dan atasan tidak menghargai kerja
keras bawahan.

Indikator Supervisi yang Buruk

Waulani dkk. (2014) merumuskan indikator untuk mengukur supervisi yang

buruk, dimana indikator ini hanya cocok diterapkan di negara yang memiliki
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budaya jarak kekuasaan tinggi seperti di Indonesia. Indikator tersebut antara lain
yaitu :
1. Penyalahgunaan Kemarahan Secara Aktif (Angry-Active Abuse)

a. Berbicara tidak sopan kepada bawahan

b. Memarahi bawahan dengan keras

c. Emosi yang tinggi

d. Ketika marah tidak menjelaskan apa yang harus dilakukan oleh bawahan

@

Menegur bawahan di depan orang lain dengan intonasi tinggi
2. Penghinaan atau Pelecehan Secara Aktif (Humiliation-Active Abuse)
a. Memukul meja ketika marah
b. Meremehkan bawahan
c. Menyindir bawahan
3. Penyalahgunaan Secara Pasif (Passive Abuse)
a. Tidak adil dalam memperlakukan bawahannya
b. Mendiamkan bawahan
c. Memberi perintah tanpa memahami kesulitan bawahan
d. Tidak menghargai kerja keras bawahan
e. Tidak memberi informasi pentingterkait penyelesaian tugas
f.  Mengingkari janji
g. Tidak mempercayai bawahan
h. Menuduh melakukan kesalahan yang tidak sebenarnya tidak dilakukan
I. Meminta tetap bekerja di jam istirahat

J. Meminta bekerja lebih lama tanpa memberikan kompensasi
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2.2.3 Kelelahan Emosional (Emotional Exhaustion)

1.

Definisi Kelelahan Emosional

Beberapa definisi mengenai kelelahan emosional menurut para peneliti

terdahulu adalah sebagai berikut :

1.

Kelelahan emosional merupakan keadaan kronis penipisan fisik dan
emosional yang diakibatkan oleh pekerjaan yang berlebihan dan atau
tuntutan pribadi dan juga stres terus-menerus (Wright & Cropanzano, 1998:
486).

Kelelahan emosional mengacu pada perasaan emosional yang berlebihan dan
terkuras oleh kontak seseorang dengan orang lain (Leiter & Maslach, 1988:
297).

Kelelahan emosional merupakan keadaan seseorang yang disebabkan oleh
menipisnya energi dan waktu yang diakibatkan dari pekerjaan yang
berlebihan, sehingga tidak dapat melakukan peran dan tanggungjawabnya
secara memadai dan nyaman (Ahmad, 2010: 269).

Berdasarkan uraian dari beberapa definisi diatas, maka dapat disimpulkan

bahwa kelelahan emosional merupakan keadaan ketika seorang karyawan

kehabisan energi dan sumber daya emosional yang disebabkan oleh tuntutan dan

stres pekerjaan yang terlalu tinggi.

3.

Karakteristik Kelelahan Emosional

Menurut Maslacsh dan Jackson (1981: 105) Kkarakteristik yang

mempengaruhi kelelahan emosional ada tiga, yaitu :
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1. Terganggu secara fisik
Ditandai dengan gangguan secara fisik seperti: kepala terasa pusing, lemas,
lesu, sulit tidur, tidak nafsu makan, tekanan darah, gangguan lambung,
ketegangan otot.
2. Terganggu secara psikologis
Ditandai dengan turunnya kepercayaan diri, mudah frustasi, mudah gugup,
putus asa dan penurunan pencapaian pribadi.
3. Terganggu secara sosial
Ditandai dengan komunikasi tidak efektif, mengurung diri, kesepian, tidak
perduli dengan keadaan sekitar, dan mengasingkan diri.
4. Indikator Kelelahan Emosional
Menurut Maslach & Jackson (1981: 108) indikator yang mempengaruhi
kelelahan emosional ditandai dengan:
1. Terganggu secara fisik
a. Merasa lelah pada akhir hari kerja
Disebabkan karena terlalu berat beban kerja dihari kerja sehingga
karyawan kurang beristirahat dan merasakan dampaknya pada akhir
hari kerja.
b. Merasa lelah ketika bangun pada pagi hari
Ditandai dengan adanya rasa nyeri pada punggung, nyeri pada anggota
badan, kaku pada kelopak mata dikarenakan kurangnya waktu untuk

istirahat.
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c. Merasa lelah ketika menghadapi jadwal kerja
Ditandai dengan perasaan perasaan cemas saat memulai pekerjaan,
lesu, kurang semangat dan kurang bergairah.

2. Terganggu secara psikologis

a. Terganggu secara emosional
Ditandai dengan habisnya sumber daya (waktu dan energi) seperti
tidak dapat berkonsentrasi, susah berfikir, cenderung untuk lupa, tidak
tekun dalam pekerjaannya, kepercayaan berdiri berkurang,dan sulit
mengontrol sikap.

b. Merasa frustasi ketika bekerja
Ditandai dengan emosi yang kurang stabil, tidak dapat menyelesaikan
tugas dengan baik, dan ceroboh.

c. Tertekan ketika menghadapi pekerjaan
Ditandai dengan perasaan tidak percaya diri, lebih mengurung diri dan
perasaan gugup.

3. Terganggu secara sosial

a. Merasa telah bekereja terlalu keras
Ditandai dengan sikap menunda pekerjaan, merasa enggan
menyelesaikan tugas tepat waktu.

b. Merasa sudah pada batasnya
Ditandai dengan sikap yang cenderung untuk bermalas-malasan,

kurang peduli dengan keadaan sekitar dan cenderung mengurung diri.
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2.2.4 Keadilan Organisasional (Organizational Justice)
1. Definisi Keadilan Organisasional

Beberapa definisi mengenai keadilan organisasional menurut para peneliti
terdahulu adalah sebagai berikut :

1. Keadilan organisasional merupakan persepsi subjektif karyawan tentang
sejauh mana karyawan diperlakukan secara adil di dalam tempat kerjanya
(Greenberg & Bies, 1992: 434).

2. Keadilan organisasional didefinisikan sebagai persepsi karyawan mengenai
seberapa adil mereka diperlakukan dalam kegiatan di tempat kerjanya
(Ivancevich, 2008: 159).

3. Keadilan organisasional merupakan persepsi karyawan dimana karyawan
diperlakukan secara adil di dalam organisasi (Ariasti & Wulansari, 2017: 68).

Berdasarkan uraian dari beberapa definisi diatas, maka dapat disimpulkan
bahwa keadilan organisasional merupakan persepi yang dirasakan oleh karyawan
mengenai keadilan keseluruhan yang diberikan oleh organisasi terhadap
karyawannya.

2. Dimensi Keadilan Organisasional

Dalam penelitian yang dilakukan oleh Usmani & Jamal (2013: 355-357)
mengemukakan bahwa terdapat tiga dimensi dari keadilan organisasional, yaitu :

1. Keadilan Distributif (Distributive Justice)

Keadilan distributif merupakan persepsi karyawan mengenai sejauh mana

imbalan (reward) yang dialokasikan secara adil oleh organisasi terhadap
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3.

karyawannya. Contoh dari keadilan distributif adalah gaji, pengakuan dan

bonus (reward).

Keadilan Prosedural (Procedural Justice)

Keadilan prosedural merupakan persepsi yang dipengaruhi oleh sejauh mana

alokasi keputusan yang dirasakan oleh karyawan telah dibuat sesuai dengan

metode dan pedoman yang adil. Contoh dari keadilan prosedural adalah

proses penentuan promosi, proses pemutusan hubungan kerja dan proses

kenaikan gaji karyawan.

Keadilan Interaksional (Interactional Justice)

Keadilan interaksional merupakan persepsi karyawan megenai sejauh mana

seorang diperlakukan dengan martabat, perhatian dan rasa hormat oleh

organisasi. Contoh dari keadilan interaksional adalah organisasi

memperlakukan karyawan dengan hormat dan bermartabat, ketika membuat

sebuah keputusan atasan peduli dengan hak-hak karyawan dan ketika

membuat sebuah keputusan atasan menyampaikan dengan jelas dan logis.
Indikator Keadilan Organisasional

Menurut Niehoff & Moorman (1993: 537), terdapat indikator dalam

keadilan organisasional yang digunakan dalam penelitian ini, yaitu:

1.

Keadilan Distributif (Distributive Justice)
a. Jadwal kerja
b. Tingkat gaji
c. Beban kerja

d. Penghargaan yang didapatkan
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e. Tanggung jawab pekerjaan

2. Keadilan Prosedural (Procedural Justice)

a.

b.

Mempertimbangkan keputusan pekerjaan

Kekhawatiran karyawan didengar oleh pimpinan

Mekanisme pengumpulan informasi yang akurat dan objektif
Mengklarifikasi keputusan dan memberikan tambahan informasi
Penetepan keputusan yang konsisten

Karyawan diperbolehkan mengajukan proses banding

3. Keadilan Interaksional (Interactional Justice)

Memperlakukan karyawan dengan baik dan perhatian
Memperlakukan karyawan dengan terhormat dan bermartabat
Peka terhadap kebutuhan karyawan

Memperlakukan karyawan dengan cara yang tepat

Peduli terhadap hak-hak karyawan

Mendiskusikan implikasi atas keputusan pekerjaan
Memberikan pembenaran yang cukup atas keputusan pekerjaan
Memberikan penjelasan yang logis atas keputusan pekerjaan

Memberikan penjelasan secara rinci atas keputusan pekerjaan

2.3. Kajian Penelitian Terdahulu

sebelumnya. Hal ini dilakukan untuk mempermudah dalam pengumpulan data,

metode, dan analisis data yang digunakan untuk pengolahan data. Beberapa

Penelitian ini didasarkan pada penelitian yang pernah dilakukan
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ringkasan hasil penelitian yang mendukung penelitian penulis dapat dilihat pada

Tabel 2.1 berikut.

Tabel 2.1
Penelitian Terdahulu

No. Nam_a' Hasil Penelitian
Peneliti
1. | Ai-hua Abusive Supervision | Karyawan Supervisi yang buruk
dkk. and Employee tingkat berhubungan positif
(2018) Silence : The menengah dengan pilihan sikap
Mediating Effect of diam karyawan
Perceptions of
Organizational
Politics and the
Moderating Effect of
LMX
2. | Xu dkk. The Bad Boss Takes | Karyawan
(2015) It All: How Abusive | yang
Supervision and bekerja di
Leader-Member industri jasa
Exchange Interact to
Influence Employee
Silence
3. Kelelahan
emosional memediasi
hubungan antara
supervisi yang buruk
pada pilihan sikap
diam karyawan
3. | Onyishi Abusive Supervision | Karyawan Supervisi yang buruk
(2012) and Prosocial bank berhubungan negatif

Organizational
Behavior: A Study of
Workers in the
Banking Industry in
Nigeria

dengan pilihan sikap
diam karyawan
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No.

Nama

Hasil Penelitian

Peneliti
4. | Rafferty The Influence of Karyawan Supervisi yang buruk
dan Abusive Supervisors | dan berhubungan negatif
Restubog | on Followers’ supervisor | dengan pilihan sikap
(2011) Organizational bank diam karyawan
Citizenship
Behaviours: The
Hidden Costs of
Abusive Supervision
5. [ Whitman | Abusive supervision | Perawat di
dkk. and feedback Minnesota
(2014) avoidance : The
mediating role of
emotional exhaustion 2. Kelelahan
emosional memediasi
hubungan antara
supervisi yang buruk
pada pilihan sikap
diam karyawan
6. | Kareem Role of Abusive Karyawan
(2017) Supervision on bank
Employee Silence
and Mediating Role
of Justice Perception:
A Case of Banks in
Iraq
3. Keadilan
organisasional
memediasi hubungan
antara supervisi yang
buruk pada pilihan
sikap diam karyawan
7. | Tulubas Effect of Perceived Dosen- Keadilan
dan Celep | Procedural Justice dosen di organisasional
(2012) on Faculty Members’ | Universitas | berhubungan negatif
Silence: The dengan pilihan sikap

Mediating Role of
Trust in Supervisor

diam
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No. Nam_a' Hasil Penelitian
Peneliti

8. | Aklizim [ The Effect of

(2014) Perceived
Organizational
Justice on Teachers’
Silence: A Practice in
Primary Education
Institutions 2. Keadilan
organisasional
berpengaruh positif
pada sikap diam
prososial

Sumber : Penelitian Terdahulu

2.4. Kerangka Berpikir
2.4.1. Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Pilihan Sikap Diam Karyawan

Menurut Hobfoll (2011: 117) dalam teori COR, Kketika individu
dihadapkan dengan stres dan merasa terancam akan kemungkinan kehilangan
sumber daya di masa mendatang, maka individu tersebut berniat untuk
melestarikan sumber daya yang ada saat ini dan mencoba untuk terlibat dalam
perilaku pasif serta menjauhkan diri dari penyebab stres. Individu yang
mengalami penurunan psikologis sering menunjukkan perilaku kerja yang
kontraproduktif (Martinko dkk., 2013). Salah satu bentuk perilaku Kkerja
kontraproduktif adalah sikap diam karyawan (employee silence), yaitu ketika
karyawan memutuskan untuk memilih bersikap diam daripada berbagi informasi
penting dan ide-ide yang karyawan miliki terhadap organisasinya (Pinder dan
Harlos, 2001)

Menurut Tepper (2007: 275) supervisi yang buruk (abusive supervision)

merupakan salah satu penyebab terjadinya pilihan sikap diam karyawan pada
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sebuah organisasi. Supervisi yang buruk merupakan persepsi dari bawahan terkait
sejauh mana atasan melakukan perilaku yang kurang baik terhadap bawahan,
secara verbal maupun non verbal yang dilakukan secara terus-menerus namun
tidak melibatkan kontak fisik (Tepper, 2000: 178). Perilaku atasan yang kurang
baik tersebut dapat menyebabkan karyawan kehilangan sumber dayanya, dan
ketika karyawan mempersepsikan bahwa adanya penyalahgunaan kekuasaan
atasan maka karyawan mencoba mengatasi penyalahgunaan tersebut dan
mempertahankan sumber daya yang tersisa dengan cara terlibat dalam perilaku
kerja kontraproduktif dan perilaku pasif seperti memilih untuk bersikap diam di
tempat kerjanya (Aryee dkk., 2008: 395; Martinko dkk., 2013: 120).

Cropanzano dan Mitchell (2005: 886) mengemukakan bahwa perilaku dan
sikap bawahan tergantung dari aktivitas dan perilaku yang dilakukan oleh
atasannya. Ketika karyawan menerima perlakuan yang sesuai dari atasannya,
karyawan akan lebih termotivasi untuk ikut mengambil bagian dalam kegiatan
yang bermanfaat bagi manajer dan organisasinya. Namun apabila apabila
karyawan diperlakukan tidak baik oleh atasannya, maka akan terjadi hubungan
timbal balik yang negatif dari karyawan dan karyawan akan berperilaku negatif.
Tingginya persepsi supervisi yang buruk menyebabkan terjadinya pilihan sikap
diam dalam suatu organisasi meningkat, karena karyawan menjadi takut akan
hasil negatif yang diterima oleh karyawan ketika karyawan menyuarakan
pendapat dan ide-idenya untuk perbaikan organisasinya (Kareem, 2017: 853).

2.4.2. Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Kelelahan Emosional
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Menurut teori COR (Hobfoll, 1989) orang-orang memiliki kecenderungan
dasar untuk mendapatkan, mempertahankan, dan melindungi sumber daya
mereka. Individu mengalami tekanan psikologis ketika dihadapkan dengan
ancaman kehilangan sumber dayanya. Pada penelitian-penelitian terdahulu,
supervisi yang buruk (abusive supervision) merupakan stresor kerja terkait dengan
kelelahan emosional (emotional exhaustion) (Whitman dkk., 2014: 42). Menurut
Wu dan Hu (2009: 149) kelelahan emosional terjadi ketika tuntutan emosional
melebihi  apa yang seorang individu mampu berikan selama interaksi
unterpersonal di tempat kerja. Ketika seorang individu secara kronis bekerja
dibawah tekanan yang disebabkan oleh interaksi interpersonal, maka akan
memunculkan kelelahan emosional pada individu tersebut.

Dalam konteks supervisi yang buruk dimana bawahan merasa
diperlakukan buruk oleh atasannnya, bawahan harus mengeluarkan banyak upaya
psikologis untuk menangani stres interpersonal. Sejumlah penelitian menunjukkan
bahwa hubungan antara supervisi yang buruk dan Kkelelahan emosional
kemungkinan berasal dari konflik interpersonal antara bawahan yang
disalahgunakan dan perilaku atasan yang buruk (Harvey dkk., 2007: 266). Oleh
karena itu, bawahan yang disalahgunakan oleh atasan mungkin mengalami
kelelahan emosional dan stres sebagai akibat dari kemungkinan perilaku supervisi
yang buruk.

Penelitian yang dilakukan oleh Whitman dkk. (2014) menyatakan bahwa
supervisi yang buruk mampu mempengaruhi terjadinya kelelahan emosional pada

diri karyawan. Semakin tinggi persepsi karyawan bahwa terdapat perilaku
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supervisi yang buruk di tempat kerjanya, maka semakin meningkatkan terjadinya
kelelahan emosional pada diri karyawan tersebut.
2.4.3. Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Keadilan Organisasional

Keadilan organisasional (organizational justice) merupakan persepsi
karyawan dimana karyawan diperlakukan secara adil di dalam organisasi (Ariasti
& Wulansari, 2017: 68). Persepsi keadilan organisasional yang baik oleh
karyawan pada organisasi akan meningkatkan emosional positif karyawan
tersebut. Karyawan yang merasa bahwa organisasinya telah memberikan keadilan,
maka karyawan tersebut akan melaksanakan pekerjaannya dengan rasa senang dan
positif. Namun sebaliknya, apabila karyawan mempersepsikan keadilan
organisasional pada organisasi tersebut rendah, maka karyawan cenderung akan
memiliki emosional yang negatif dan mengurangi produktivitas kerjanya.

Persepsi karyawan terhadap keadilan organisasi dipengaruhi oleh
bagaimana organisasi dan atasannya memperlakukan karyawan di tempat kerja.
Hasil penelitian yang dilakukan oleh Tepper (2000: 185) menyatakan bahwa
supervisi yang buruk (abusive supervision) dapat menimbulkan persepsi
ketidakadilan pada organisasi. Menurut Kareem (2017: 839) perilaku supervisi
yang buruk yang dapat meningkatkan terjadinya persepsi ketidakadilan pada
organisasi antara lain adalah  tidak melibatkan karyawan dalam proses
pengambilan keputusan, tidak melakukan komunikasi dua arah dengan karyawan,
dan menyalahgunakan otoritas dan kekuasaannya untuk menekan karyawan.

Penelitian yang dilakukan oleh Kareem (2017) mengemukakan bahwa

terdapat hubungan yang negatif antara supervisi yang buruk pada keadilan
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organisasional. Semakin tinggi persepsi karyawan bahwa terdapat perilaku
supervisi yang buruk di dalam organisasinya, maka semakin tinggi pula
ketidakadilan organisasional yang dirasakan oleh karyawan di tempat kerjanya,
sehingga menandakan bahwa tingkat keadilan organisasionalnya rendah.

2.4.4. Pengaruh Kelelahan Emosional pada Pilihan Sikap Diam Karyawan

Kelelahan emosional (emotional exhaustion) merupakan perasaan
emosional yang berlebihan dan lelah dengan suatu pekerjaan, hal ini terwujud
dalam bentuk kelelahan fisik dan perasaan psikologis dan juga emosional
individu yang terkuras (Wright & Cropanzano, 1998: 486). Kelelahan emosional
terjadi ketika karyawan merasa tidak lagi memiliki sumber daya yang dibutuhkan
untuk memahami dan mengendalikan stres yang dihadapinya. Menurut Maslach
dan Leiter (2008: 499) kelelahan emosional pada karyawan ditandai dengan
terkurasnya sumber-sumber emosional seperti perasaan frustasi, putus asa, sedih,
tidak berdaya, tertekan, mudah tersinggung, dan mudah marah.

Kelelahan emosional sering diwujudkan dengan adanya pengurangan
efektivitas kerja dan produktivitas kerja dalam suatu organisasi (Maslach dkk.,
2001: 406). Kelelahan emosional juga dapat menyebabkan terjadinya pilihan
sikap diam pada karyawan. Hasil penelitian yang dilakukan oleh Whitman dkk.
(2014) dan Xu dkk. (2015) menyatakan bahwa kelelahan emosional memiliki
pengaruh yang positif pada pilihan sikap diam karyawan. Ketika karyawan
mengalami kelelahan emosional yang tinggi yang ditandai dengan terganggunya
fisik, psikologis dan emosional karyawan, maka akan meningkatkan terjadinya

pilihan sikap diam pada karyawan dalam suatu organisasi. Oleh karena itu,
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kelelahan emosional menjadi salah satu faktor yang mempengaruhi terjadinya
pilihan sikap diam karyawan.
2.4.5. Pengaruh Keadilan Organisasional pada Pilihan Sikap Diam

Karyawan

Persepsi karyawan terhadap keadilan organisasional (organizational
justice) akan mempengaruhi pilihan sikap karyawan di tempat kerjanya.
Karyawan yang mempersepsikan organisasi telah memberikan keadilan, seperti
adil dalam memberikan imbalan (reward), adil dalam menentukan keputusan
sesuai dengan peraturan, dan adil dalam memperlakukan karyawannya, maka
karyawan akan memiliki sikap yang positif. Namun sebaliknya, ketika karyawan
mempersepsikan organisasi tidak memberikan keadilan, maka karyawan akan
menarik diri dan menunjukkan sikap kerja yang negatif terhadap organisasinya,
serta emosi negatif karyawan yang akan muncul (Zoghbi, 2010; Ardi & Sudarma,
2015).

Menurut Kareem (2017: 844) karyawan yang mempersepsikan bahwa
adanya ketidakadilan dalam organisasi tersebut akan menyebabkan karyawan
menjadi tidak pasti dan khawatir terhadap sumber daya yang dimilikinya. Salah
satu cara karyawan untuk mengatasi depresi mental karena ketidakadilan
organisasi adalah dengan cara memilih untuk bersikap diam (Tepper, 2007).
Dengan cara tersebut karyawan dapat melindungi sumber daya yang tersisa agar
tidak terjadi kerugian lebih lanjut.

Penelitian yang dilakukan oleh Kareem (2017) menyatakan bahwa

keadilan organisasional mempengaruhi terjadinya pilihan sikap diam karyawan.
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Pilihan sikap diam (employee silence) merupakan reaksi terhadap ketidakadilan
yang dirasakan dalam organisasi yang dapat mempengaruhi keputusan karyawan
untuk berbicara atau tetap diam pada beberapa masalah penting di organisasinya
(Kareem, 2017: 846). Dari perspektif tersebut, diasumsikan bahwa ketidakadilan
yang dirasakan karyawan dalam suatu organisasi akan menyebabkan karyawan
memilih untuk bersikap negatif, yaitu sikap diam yang ditandai dengan menahan
ide-ide penting, saran dan pendapat yang relevan yang mungkin dapat
memperbaiki organisasinya.

2.4.6. Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Pilihan Sikap Diam melalui

Kelelahan Emosional

Penelitian yang dilakukan oleh Xu dkk. (2015) menyatakan bahwa
supervisi yang buruk mempengaruhi pilihan sikap diam karyawan. Selanjutnya
Whitman dkk. (2014) meneliti peran kelelahan emosional sebagai pemediasi
hubungan antara supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan.
Hasilnya adalah kelelahan emosional mampu memediasi hubungan antara
supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan.

Karyawan akan mengalami kelelahan emosional apabila karyawan
mempersepsikan bahwa di tempat kerjanya terdapat perilaku supervisi yang
buruk, yaitu penyalahgunaan kekuasaan atasan terhadap bawahan yang dilakukan
secara berulang. Semakin tinggi karyawan mengalami perilaku supervisi yang
buruk dalam suatu organisasi, maka semakin tinggi pula karyawan akan memilih

untuk bersikap diam.
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Hal tersebut terjadi karena ketika karyawan mengalami perilaku supervisi
yang buruk, maka karyawan akan merasakan kelelehan emosional yang dapat
menghabiskan tenaga, pikiran dan emosionalnya. Ketika karyawan tidak mampu
mengatasi kelelahan emosional pada dirinya sendiri, maka akan membuat
karyawan menjadi depresi dan meningkatkan terjadinya pilihan sikap diam pada
karyawan.

2.4.7. Pengaruh Supervisi yang Buruk pada Pilihan Sikap Diam melalui
Keadilan Organisasional

Supervisi yang buruk merupakan persepsi dari bawahan terkait sejauh
mana atasan melakukan perilaku yang kurang baik terhadap bawahan, secara
verbal maupun non verbal yang dilakukan secara terus-menerus (Tepper, 2000:
178). Ketika dalam suatu organisasi terdapat supervisi yang buruk, maka dapat
dikatakan bahwa tingkat keadilan organisasionalnya rendah. Menurut Colquitt
dkk (2015: 331) tingkat keadilan organisasional yang rendah dapat menyebabkan
karyawan memilih untuk memilih sikap diam.

Penelitian yang dilakukan oleh Xu dkk. (2015) menyatakan bahwa
supervisi yang buruk mempengaruhi pilihan sikap diam karyawan. Selanjutnya
Kareem (2017) meneliti peran keadilan organisasional sebagai pemediasi
hubungan antara .supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan.
Hasilnya adalah keadilan organisasional mampu memediasi hubungan antara
supervisi yang buruk pada pilihan sikap diam karyawan.

Karyawan akan mempersepsikan ketidakadilan organisasional apabila di

tempat kerjanya terdapat perilaku supervisi yang buruk. Semakin tinggi karyawan
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mendapatkan supervisi yang buruk, maka semakin rendah tingkat keadilan
organisasional pada organisasi tersebut. Hal tersebut terjadi karena ketika
karyawan mengalami perilaku supervisi yang buruk, maka karyawan akan
mempersepsikan organisasi tidak berlaku adil, sehingga akan meningkatkan

terjadinya perilaku negatif karyawan yaitu pilihan sikap diam.

Kelelahan Emosional (Z1)

1. Terganggu secara fisik
2. Terganggu secara psikologis
3. Terganggu sosial

(Maslacsh & Jackson, 1981)

Supervisi yang Buruk (X)

1. Penyalahgunaan
kemarahan secara aktif

2. Penghinaan atau pelecehan
secara aktif

3. Penyalahgunaan secara
pasif

(Wulani dkk., 2014

Pilihan Sikap Diam (Y)

1. Diam sepakat
2. Diam defensif
3. Diam prososial

(Dyne dkk., 2003)

Keadilan Organisa:
(22)

1. Keadilan distributif
2. Keadilan prosedural
3. Keadilan interaksional

(Niehoff & Moorman, 1993)

Gambar 2.1 Kerangka Pemikiran Penelitian
Sumber : Pengembangan Model Penelitian Whitman dkk. (2014) dan Kareem (2017)
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2.5. Hipotesis
Berdasarkan penjelasan tentang hubungan antar variabel dan permasalahan

yang telah diuraikan sebelumnya, maka hipotesis yang diajukan dalam penelitian

ini adalah sebagai berikut :

H1: Supervisi yang buruk berpengaruh positif pada pilihan sikap diam karyawan

H2: Supervisi yang buruk berpengaruh positif pada kelelahan emosional

H3: Supervisi yang buruk berpengaruh negatif pada keadilan organisasional

H4: Kelelahan emosional berpengaruh positif pada pilihan sikap diam karyawan

H5: Keadilan organisasional berpengaruh negatif pada pilihan sikap diam
karyawan

H6: Kelelahan emosional memediasi hubungan antara supervisi yang buruk pada
pilihan sikap diam karyawan

H7: Keadilan organisasional memediasi hubungan antara supervisi yang buruk

pada pilihan sikap diam karyawan
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BAB V

PENUTUP

5.1. Simpulan

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan, maka dapat disimpulkan

sebagai berikut.

1.

Supervisi yang buruk memiliki pengaruh yang positif dan signifikan pada
pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi atasan
memperlakukan bawahannya dengan buruk maka akan meningkatkan
terjadinya pilihan sikap diam karyawan.

Supervisi yang buruk memiliki pengaruh yang positif dan signifikan pada
kelelahan emosional karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi atasan
memperlakukan bawahannya dengan buruk maka akan meningkatkan
kelelahan emosional pada diri karyawan.

Supervisi yang buruk memiliki pengaruh negatif dan signifikan pada keadilan
organisasional perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat
di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi atasan memperlakukan
bawahan dengan buruk maka keadilan organisasional pada perusahaan akan
rendah.

Kelelahan emosional memiliki pengaruh yang positif dan signifikan pada

pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen di Kabupaten

113
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Semarang yang sedang berkembang pesat, artinya semakin tinggi karyawan
mengalami kelelahan emosional maka akan meningkatkan terjadinya pilihan
sikap diam karyawan.

Keadilan organisasional memiliki pengaruh yang negatif dan signifikan pada
pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi tingkat
keadilan organisasional pada perusahaan maka pilihan sikap diam karyawan
akan menurun.

Kelelahan emosional memediasi hubungan pengaruh supervisi yang buruk
pada pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi atasan
memperlakukan bawahannya dengan buruk, maka karyawan semakin
mengalami kelelahan emosional yang tinggi pula dan secara tidak langsung
hal tersebut akan meningkatkan terjadinya pilihan sikap diam karyawan.
Keadilan organisasional memediasi hubungan pengaruh supervisi yang buruk
pada pilihan sikap diam karyawan perusahaan tekstil dan garmen yang sedang
berkembang pesat di Kabupaten Semarang, artinya semakin tinggi atasan
memperlakukan bawahannya dengan buruk, maka karyawan akan
mempersepsikan bahwa keadilan organisasional dalam perusahaan tersebut
rendah atau perusahaan tidak berlaku secara adil, dan secara tidak langsung

hal tersebut akan meningkatkan terjadinya pilihan sikap diam karyawan.
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5.2. Saran

5.2.1. Saran Teoritis

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan yang telah diuraikan, maka

saran yang dapat diberikan oleh peneliti adalah sebagai berikut.

1.

Pada penelitian ini sampel yang diambil adalah beberapa perusahaan tekstil
dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang. Peneliti
memberi saran untuk penelitian mendatang diharapkan memperluas sampel
penelitian di sektor lain sehingga bisa memperoleh hasil penelitian yang baru
dan lebih tergeneralisasi.

Penelitian mendatang diharapkan untuk mengembangkan variabel lain yang

dapat memediasi pengaruh supervisi yang buruk pada pilihan sikap karyawan.

5.2.2. Saran Praktis

1.

Variabel pilihan sikap diam karyawan memiliki nilai indeks rata-rata 52,9
atau berada dalam kategori sedang. Artinya, bahwa beberapa karyawan pada
perusahaan tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten
Semarang memiliki sikap pasif di tempat kerja, yaitu memilih bersikap diam.
Sikap diam Kkaryawan ini dapat merugikan organisasi, oleh karena itu
diharapkan karyawan berani dan mau untuk menyampaikan ide, pendapat dan
sarannya atas permasalahan yang terjadi di tempat kerja, sehingga perusahaan
dapat bekerja secara baik dan lebih optimal. Saran untuk manajemen

perusahaan adalah dengan melakukan komunikasi dua arah, seperti menerima
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masukan dan saran dari karyawannya baik secara formal maupun informal
agar karyawan termotivasi untuk menyuarakan pendapatnya.

Variabel supervisi yang buruk memiliki nilai indeks rata-rata 45,6 atau berada
dalam kategori sedang. Artinya, bahwa beberapa karyawan pada perusahaan
tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang
cukup terganggu dengan supervisi yang buruk di tempat kerjanya. Oleh
karena itu, pemimpin dalam perusahaan diharapkan mengurangi supervisi
yang buruk tersebut dengan cara menjaga hubungan yang baik dengan
bawahan dan menerapkan komunikasi dua arah, karena supervisi yang buruk
dapat menyebabkan karyawan merasa tidak puas dan akan menyebabkan
karyawan memilih bersikap diam.

Variabel kelelahan emosional memiliki nilai indeks rata-rata 51,7 atau berada
dalam kategori sedang. Artinya, bahwa beberapa karyawan pada perusahaan
tekstil dan garmen yang sedang berkembang pesat di Kabupaten Semarang
cukup mengalami kelelahan emosional. Oleh karena itu, pemimpin dalam
perusahaan diharapkan dapat mengurangi kelelahan emosional yang
dirasakan oleh karyawan, misalnya dengan memberikan kondisi lingkungan
keja yang nyaman bagi karyawan, atau dengan melakukan rekreasi bersama-

sama di hari libur kerja.
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