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 Segala puji bagi Allah, Tuhan semesta Alam, Dia Yang Maha Kuasa atas segala sesuatu. 

Dia pemberi kekuatan kepada hambat-hambaNya. Dia yang Maha Berkehendak yang memberi 

kemudahan kepada siapa yang dia kehendaki, Dia pulallah yang berkehendak sehingga 

hambaNya yang lemah ini dapat berdiri di hadapan Rapat Senat Terbuka terhormat ini, untuk 

menyampaikan Pidato Ilmiah penerimaan anggota Dewan Profesor sekaligus pengukuhan 

Jabatan Guru Besar dalam Bidang Ilmu Administrasi Publik pada Fakultas Ilmu Sosial dan Ilmu 



Politik Universitas Tadulako. Shalawat dan salam kepada Rasulullah Muhammad Shallalahu 

‘Alaihi Wasallam, juga kepada Keluarga dan sahabatNya.      

Hadirin yang Terhormat,  

Perkenankan saya menyampaikan pidato pengukuhan saya sebagai Guru Besar pada Bidang 

Ilmu Administrasi Publik dengan judul “DAMPAK TOXIC LEADERSHIP TERHADAP KEINGINAN 

BERHENTI DAN PERILAKU KERJA KONTRAPRODUKTIF DI ORGANISASI PUBLIK “.  

 

PENDAHULUAN  

Pemimpin di sektor publik adalah sumber dari proses kepemimpinan, dan orang-orang yang 

mengikuti mereka adalah objek dari perilaku pemimpin (Ospina, 2017). (Boin dan T'Hart, 2003) 

Di sektor publik, para pemimpin diharapkan untuk bertindak dengan cara tertentu, dan yang 

mengikuti mereka diharapkan merespon dengan cara yang positif. Kepemimpinan di sektor 

public, juga melibatkan interaksi antara pemimpin dan orang-orang yang mengikutinya. Proses 

membangun hubungan ini adalah kunci keberhasilan kepemimpinan, karena sifat 

kepemimpinan adalah mememelukan interaksi sosial dalam suatu konteks (Clark et al., 2014). 

Proses membangun hubungan ini dibentuk oleh para pemimpin dan orang-orang yang mereka 

ajak bicara (Hartley, 2018). Dalam beberapa kasus, para pemimpin perlu cerdas secara politik 

untuk menjaga hubungan dua arah ini di sektor publik agar tetap terkendali (Hartley et al., 

2019; Ricard et al., 2017). 

Kepemimpinan di ruang publik sulit dipahami karena masyarakat harus menemukan 

keseimbangan antara kebutuhan administrasi dan situasi yang semakin berubah (Murphy et al., 

2017). Pemimpin dapat bertindak agresif ketika mencoba menyeimbangkan kebutuhan dan 

keinginan, terutama ketika sumber daya sudah tidak memadai, tempat kerja tidak bersahabat, 

dan sistem penilaian kinerja tinggi (Aryee et al., 2008; Rice et al., 2021; Sharma, 2018). ; Tepper 

et al., 2011). Meski beberapa ahli berpendapat bahwa kepemimpinan di sektor publik adalah 

hal yang baik (Alimo-Metcalfe dan Alban-Metcalfe, 2006; Anne Loewenberger et al., 2014; 

Tuan, 2016; Ugaddan and Park, 2017). Namun disisi lain dalam lima tahun terakhir, lebih banyak 

hasil penelitian menunjukkan bahwa kepemimpinan yang destruktif dalam organisasi publik 

berdampak buruk terhadap entrepreneurship (Gabriel, 2016; Khan et al., 2020; Park et al., 

2020; Vogel et al., 2016).  

Terlepas dari apa jenis organisasinya, para pemimpin dengan kebiasaan buruk merusak 

kinerja perusahaan dan merusak kesehatan mental pegawai mereka (Erickson et al., 2015; 

Nyberg et al., 2011; Shaw et al., 2014; Woestman dan Wasonga. , 2015). Istilah "kepemimpinan 

menyimpang" bukan satu-satunya yang digunakan untuk berbicara tentang pemimpin yang 

bertindak buruk, para sarjana dan orang-orang yang bekerja di lapangan juga berpandangan 

bahwa efek kepemimpinan yang destruktif yang terkait dengan perilaku buruk yaitu perilaku 



pengawasan yang sangat ketat (Tepper, 2000), kepemimpinan yang buruk (Pelletier, 2010), 

ketidaksopanan supervisor (Johnson dan Indvik, 2001), dan sisi gelap dari kepemimpinan. 

kepemimpinan (Mathieu et al., 2014).  

Kepemimpinan toxic tampaknya mencakup perilaku dan efek destruktif dan disfungsional yang 

lebih luas daripada jenis kepemimpinan destruktif dan disfungsional lainnya (MacLennan, 2017; 

Mehta dan Maheshwari, 2013; Singh et al., 2017; Yi Chua et al., 2015). Mehta dan Maheshwari 

(2013) menemukan bahwa konstruk tersebut mencakup kekerasan, mempromosikan 

ketidakadilan, dan kurangnya integritas, merusak kesehatan mental dan kinerja pegawai serta 

menurunkan kinerja perusahaan secara keseluruhan. Tindakan Toxic Leadership bisa dilihat di 

level manapun, dari atas (seperti direktur) hingga bawah (seperti pemimpin tim) (misalnya 

supervisor).  

Meskipun semua jenis kepemimpinan destruktif dapat merugikan pegawai dan perusahaan, 

munculnya kepemimpinan toxic dapat merusak tidak hanya hubungan antara pemimpin dan 

pengikut, tetapi juga cara kerja kepemimpinan secara keseluruhan (Baskan, 2020). Murphy dkk. 

(2017) mengatakan bahwa kepemimpinan sektor publik rumit karena bergerak dari interaksi 

sosial tingkat yang lebih rendah (seperti hubungan pemimpin-pengikut) ke sistem administrasi 

tingkat yang lebih tinggi (yaitu kebijakan negara bagian dan nasional). Perilaku toxic pemimpin 

dengan efeknya, berbeda dengan kepemimpinan transformasional dan kepemimpinan 

transaksional, yang tidak menemukan terjadi proses rumit kepemimpinan dalam organisasi 

public (Ospina, 2017; Van Wart, 2003). Tidak seperti pemimpin di sektor swasta, mereka yang 

berada di sektor publik harus mampu menguraikan, mempertanyakan, dan mengubah tujuan 

dan nilai yang ditetapkan oleh struktur pemerintah (Pedersen dan Hartley, 2008). Kita perlu 

menemukenali tentang bagaimana kepemimpinan bekerja di sektor publik. Beberapa ide dan 

sektor kepemimpinan tradisional, seperti sektor swasta, mungkin memiliki beberapa kesamaan 

dengan kepemimpinan publik di tingkat individu. Namun, kepemimpinan sektor publik berbeda 

dengan kepemimpinan lainnya karena sifat yang dinamis dan cenderung menyelaraskan tugas 

administratif dan kinerja perusahaan (Clark et al., 2014; Murphy et al., 2017; Ospina, 2017). 

Dinamika kajian tentang kepemimpinan, dapat dikemukakan bahwa kepemimpinan toxic adalah 

konsep yang cukup baru dalam literatur kepemimpinan, dan penting bagi sektor publik untuk 

memahami apa toxic leadership dan sejauhmana efek yang ditimbulkan karenanya.  

Dengan efek buruk perilaku toxic leadership sehingga cenderung ditolak di organisasi publik 

dan dapat mempersulit pemimpin dan pengikut untuk membangun kerja sama. Hal ini dapat 

mengganggu kesehatan, sikap, dan kinerja pegawai (Bansal dan Malhotra, 2018; Gabriel, 2016; 

Vogel et al., 2016; Zaabi et al., 2018). Di banyak perusahaan, toxicity pemimpin menyebabkan 

pengalaman buruk bagi pegawai (Pelletier, 2010). Namun, Reed dan Bullis (2009) menyatakan 

bahwa toxicity supervisor tidak memiliki pengaruh yang besar terhadap apakah seorang 

pengikut tetap tinggal di perusahaan atau tidak. Ini karena militer memiliki nilai-nilainya sendiri, 



dan orang-orang cenderung tahan dengan perilaku toxic dari atasan mereka. Jadi, penelitian ini 

mengangkat pertanyaan tentang bagaimana perilaku toxic para pemimpin memengaruhi 

rencana pegawai untuk pergi dan, pada akhirnya, menyebabkan pegawai melakukan hal-hal 

yang tidak membantu di tempat kerja.  

Hadirin Yang Terhormat  

Jika menyimak beberapa tinjauan literatur dan hipotesa, Melalui peran turnover intention, 

penelitian ini melihat bagaimana toxic leadership mempengaruhi perilaku kerja 

kontraproduktif. Kepemimpinan toxic adalah ketika seorang pemimpin bertindak dengan cara 

yang kasar, diktator, narsistik, mempromosikan diri sendiri, dan tidak dapat diprediksi (Schmidt 

dan Hanges, 2008). Turnover intention adalah ketika seorang pegawai mengetahui dan 

berencana untuk meninggalkan perusahaan dalam jangka waktu tertentu, seperti enam bulan 

atau satu tahun (Meyer et al., 1993). Di sisi lain, perilaku kerja destruktif (CWB/perilaku kerja 

kontraproduktif) adalah ketika seorang pegawai melakukan hal-hal di tempat kerja yang 

merugikan perusahaan dan anggotanya (Sackett dan DeVore, 2002).  

Studi telah menunjukkan hubungan yang jelas antara bagaimana seorang pimpinan bertindak 

dan apakah seorang pegawai ingin pergi atau tidak (Pradhan et al., 2019; Rahim dan Cosby, 

2016; Seo dan Chung, 2019; Xu et al., 2018). Misalnya, manajemen yang buruk membuat orang 

lebih cenderung meninggalkan pekerjaan mereka (Ahmad dan Begum, 2020; Mathieu dan 

Babiak, 2016; Pradhan et al., 2019; Richard et al., 2020). Di sisi lain, beberapa gaya 

kepemimpinan yang baik cenderung membuat orang tidak ingin meninggalkan pekerjaan 

mereka (Amunkete dan Rothmann, 2015; Sun dan Wang, 2017). Kepemimpinan yang toxic 

dapat membuat pegawai lebih cenderung ingin pergi, karena pemimpin yang toxic dapat 

membahayakan kesehatan pegawai mereka dan membuat mereka kurang bahagia (Mehta dan 

Maheshwari, 2013).  

Harapan membentuk interaksi sosial antara pemimpin dan pengikut, yang dapat mengarah 

pada pola serupa di sebagian besar organisasi publik. Harapan-harapan ini tidak tertulis, tetapi 

para pemimpin dan pengikut melihatnya sebagai kewajiban (Rousseau, 1989, 1990). Ketika para 

pemimpin di sektor publik bertindak dengan cara yang toxic, hal itu dapat menyebabkan 

harapan menjadi rusak.  

Selain itu, beberapa peneliti telah menyatakan bahwa kepemimpinan toxic berdampak tidak 

baik pada kinerja pegawai (Behery et al., 2018; Mehta dan Maheshwari, 2013; Zaabi et al., 

2018). Mehta dan Maheshwari (2013) mengatakan bahwa kepemimpinan yang toxic dapat 

berkontribusi pada iklim yang toxic dan merusak dengan menaiki tangga organisasi dan menjadi 

lebih kuat dan berpengaruh. Studi ini juga berpikir bahwa setiap perilaku buruk dari para 

pemimpin, termasuk perilaku toxic, akan menyebabkan orang bertindak dengan cara yang tidak 

membantu. Dalam situasi stres di mana tidak ada sumber daya yang cukup, pegawai dapat 



bertindak melawan pemimpin mereka dengan melakukan hal-hal yang tidak membantu (Kim 

dan Shapiro, 2008; Lian et al., 2014). Meskipun sebagian besar penelitian (Fosse et al., 2019; 

Mackey et al., 2021) telah menunjukkan bahwa kepemimpinan yang 5 destruktif buruk bagi 

hasil pegawai, negara dan budaya yang berbeda telah menunjukkan beberapa hasil yang 

berbeda. Misalnya, orang dengan jarak kekuasaan yang tinggi mungkin tahan dengan perilaku 

buruk pemimpin mereka dan lebih mungkin untuk membicarakannya dengan mereka 

(Peltokorpi, 2019), bahkan jika mereka masih ingin meninggalkan perusahaan (Richard et al., 

2020).  

Mengingat apa yang telah dibicarakan sejauh ini, efek langsung dari kepemimpinan toxic 

terhadap turnover intention dan perilaku kerja kontraproduktif perlu dilihat lebih dalam di 

negara dengan banyak jarak kekuasaan seperti Negara Indonesia. Beberapa studi di seluruh 

dunia (Hofstede, 1983; Yoo et al., 2011) mengatakan bahwa Indonesia adalah negara dengan 

jarak kekuasaan yang tinggi. Selain nilai budaya, Daraba et al. (2021) menemukan bahwa 

pegawai di organisasi publik Indonesia bersedia menghadapi pemimpin yang langsung dan suka 

memerintah (Ladegaard, 2012; Lam dan Xu, 2019). Secara teori, organisasi publik di Indonesia 

memiliki nilai jarak kekuasaan yang tinggi, yang berarti perilaku dominan dan agresif dari 

pemimpin lebih mungkin untuk diterima (Peltokorpi, 2019; Tepper et al., 2009). Tapi belum 

banyak bukti bagaimana toxic leadership di Indonesia membuat pegawai ingin berhenti dan 

bertindak dengan cara yang tidak membantu.  

Dalam penelitian ini, peran turnover intention digunakan untuk menjelaskan bagaimana toxic 

leadership berpengaruh tidak langsung terhadap perilaku kerja kontraproduktif melalui teori 

kontrak psikologis. Kontrak psikologis adalah apa yang pegawai pikirkan tentang syarat dan 

ketentuan kesepakatan antara pegawai dan organisasi (Rousseau, 1989). Keyakinan ini 

didasarkan pada persepsi dan bersifat pribadi. Orang lain mungkin tidak setuju dengan itu 

(Robinson, 1996). Dalam pengaturan bisnis, kontrak psikologis adalah seperangkat kewajiban 

yang harus dimiliki oleh pegawai dan pengusaha satu sama lain (Rousseau, 1990). Pelanggaran 

kontrak psikologis terjadi ketika seorang pegawai tidak mendapatkan apa yang dijanjikan 

(seperti keselamatan) tetapi mendapatkan sesuatu yang lain (seperti perlakuan buruk) dalam 

pengaturan perusahaan (Lambert et al., 2003; Robinson dan Wolfe Morrison, 2000). 

Pelanggaran kontrak psikologis dikaitkan dengan kemungkinan yang lebih tinggi untuk 

meninggalkan pekerjaan dan tingkat kinerja yang lebih rendah (Zhao et al., 2007).  

Orang masih bisa bekerja keras untuk pemimpin yang destruktif (Fiset et al., 2019), tetapi 

mereka masih berpikir untuk meninggalkan perusahaan. Ketika pegawai dianiaya oleh 

pemimpin mereka, mereka mungkin melakukan hal-hal seperti mengatakan mereka ingin 

berhenti dari pekerjaan mereka (Richard et al., 2020) atau tetap diam (Lam dan Xu, 2019; 

Pradhan et al., 2019b). Niat berpindah adalah hasil yang menarik dari kepemimpinan toxic, 



karena pegawai di layanan publik dapat mempertahankan pekerjaan mereka tetapi masih 

berencana untuk meninggalkan perusahaan.  

Rousseau (1990) mengatakan bahwa ketika para pemimpin terus memberikan perlakuan toxic, 

pegawai mungkin berpikir bahwa majikan mereka dan organisasi tidak peduli dengan keamanan 

kerja mereka. Dalam budaya jarak kekuasaan yang tinggi, di mana perbedaan kekuasaan 

diterima dan bahkan didorong, mereka mungkin tidak menunjukkan tindakan pembalasan 

mereka secara langsung (Richard et al., 2020). Tetapi situasi ini membuat orang merasa sangat 

kuat dan membuat mereka ingin berhenti dari pekerjaan mereka (yaitu niat berpindah) atau 

menunjukkan beberapa bentuk perilaku kerja kontraproduktif. Hipotesis pertama datang dari 

garis pemikiran ini.  

Toxic Leadership berpengaruh positif terhadap turnover intention pegawai (hipotesis 1a) dan 

perilaku kerja kontraproduktif (hipotesis 1b) di organisasi layanan publik. Penelitian telah 

menunjukkan bahwa orang yang ingin meninggalkan pekerjaan mereka lebih cenderung 

melakukan perilaku kerja kontraproduktif tinggi dan perilaku ekstra-peran rendah (Jiang et al., 

2019; Saeed dan Waseem, 2014; Xiong dan Wen, 2020). Jika seorang pegawai berpikir bahwa 6 

waktu mereka dengan perusahaan akan segera berakhir atau jika mereka berencana untuk 

meninggalkan perusahaan, mereka cenderung menurunkan standar kinerja mereka (Heide dan 

Miner, 1992). Mereka juga kurang terdorong untuk memenuhi tujuan kinerja dan, sebagai 

hasilnya, melakukan perilaku kerja kontraproduktif (Hui et al., 2007). Niat berpindah pegawai 

berdampak buruk pada cara mereka melakukan pekerjaannya setiap hari, seperti menghambat 

inovasi (Jiang et al., 2019) dan mempersulit untuk mendapatkan hasil kerja yang baik (Xiong dan 

Wen, 2020).  

Seperti yang disarankan sebelumnya, perilaku toxic seorang pemimpin terkait dengan niat 

untuk pergi. Juga, tujuan membuat orang pergi dapat membuat mereka bekerja lebih sedikit, 

yang akan merusak kinerja mereka dan dapat membuat perilaku kerja kontraproduktif naik. 

Jadi, pegawai yang diperlakukan dengan buruk oleh pemimpin mereka lebih cenderung ingin 

meninggalkan pekerjaan mereka, yang juga membuat mereka lebih mungkin untuk melakukan 

perilaku kerja kontraproduktif. Dengan kata lain, pengaruh toxic pemimpin pada perilaku kerja 

kontraproduktif pegawai dimediasi oleh niat pegawai untuk pergi.  

Dengan mempertimbangkan argumen ini, teori berikutnya adalah: Pengaruh kepemimpinan 

toxic terhadap perilaku kerja kontraproduktif dimediasi oleh rencana perusahaan untuk keluar 

(Hipotesis 2)’ 

METODE PENELITIAN 

Studi ini merekrut peserta dari berbagai organisasi publik (yaitu rumah sakit, sekolah, 

universitas, kantor transportasi umum, dan kantor kota) di Sulawesi, Indonesia. Berbagai 

metode digunakan untuk merekrut peserta. Mayoritas peserta direkrut melalui aplikasi survei 



online. Beberapa peserta direkrut melalui jaringan profesional seperti jaringan alumni 

universitas dan asosiasi pegawai. Pengumpulan data menargetkan pegawai tetap yang telah 

bekerja setidaknya selama satu tahun. Penelitian ini diiklankan selama tiga pekan kepada 851 

pegawai yang bekerja di organisasi pelayanan publik. Setelah tiga pekan , 672 (79% tingkat 

respons) pegawai setuju untuk berpartisipasi dalam penelitian ini. Mereka semua menerima 

informasi melalui email atau layanan pesan online mengenai penelitian ini, termasuk formulir 

perhatian dan instruksi untuk berpartisipasi.  

Penelitian menggunakan teknik pengumpulan data multi-gelombang untuk mengurangi efek 

common method variance (MacKenzie dan Podsakoff, 2012). Penelitian ini menggunakan 

metode pengumpulan data tiga gelombang dengan jeda dua minggu di antara setiap 

gelombang. Pada gelombang pertama, orang-orang diminta untuk mengisi bagian pertama dari 

survei, yang mencakup pertanyaan tentang latar belakang mereka (seperti jenis kelamin 

mereka) dan skala kepemimpinan toxic. Kemudian pada gelombang kedua dan ketiga, 

partisipan diminta untuk mengisi skala turnover intention dan skala perilaku kerja 

kontraproduktif. Saat pendataan bergerak dari fase satu ke fase tiga, jumlah peserta menurun. 

Pada awalnya, 602 partisipan mengisi survei pada tahap satu, 554 peserta mengisinya pada 

tahap dua, dan 460 peserta mengisinya pada tahap ketiga. Partisipan yang hanya melakukan 

satu atau dua bagian dari proses pengumpulan data tidak disertakan dalam analisis. Juga, tiga 

peserta dikeluarkan dari daftar akhir karena mereka gagal dalam item pemeriksaan perhatian.  

Terakhir, 457 tanggapan yang dapat digunakan (tingkat tanggapan 61%) berasal dari rumah 

sakit (102, 22%), sekolah (89, 19%), universitas (110, 24%), kantor transportasi umum (76, 17%), 

dan kantor kota. (80, 17,5%). Analisis Varians (ANOVA) digunakan untuk mengidentifikasi 

perbedaan yang signifikan antara organisasi. Hasil penelitian menunjukkan tidak ada perbedaan 

yang signifikan 7 (p > 0,05) untuk kepemimpinan toxic, turnover intention, dan perilaku kerja 

kontraproduktif. Jumlah partisipan laki-laki dan perempuan hampir sama (52% perempuan dan 

48% laki-laki). Sebagian besar peserta telah bekerja selama lebih dari sepuluh tahun dengan 

usia rata-rata 38 (SD 5 10,63). Banyak di antara mereka yang bergelar sarjana (60%), dan ada 

pula yang hanya tamatan SMA (11,4%). Mayoritas peserta hanya staf biasa tanpa posisi 

kepemimpinan (82,9%), sedangkan sisanya menjabat peran kepemimpinan (misalnya 

supervisor) dalam enam bulan terakhir.  

 

Pengukuran  

Semua pengukuran dilakukan dengan menggunakan Bahasa Indonesia, bahasa resmi di 

Indonesia. Metode translate dan back-translate digunakan untuk mengubah tiga alat ukur dari 

Bahasa Inggris ke Bahasa Indonesia: toxic leadership, turnover intention, dan perilaku kerja 

kontraproduktif (Brislin, 1970). Peneliti menggunakan Bahasa Indonesia untuk pertanyaan 



tambahan lainnya, seperti pertanyaan demografis dan attention check (memeriksa fokus 

partisipan). Berikut lebih lanjut tentang masing-masing tindakan dalam penelitian ini.  

Skala Kepemimpinan Toxic, digunakan untuk mengukur kepemimpinan yang toxic (Schmidt dan 

Hanges, 2008). Skala ini mengukur seberapa banyak pegawai telah melihat pemimpin langsung 

mereka melakukan hal-hal buruk. Skala berisi 30 item, enam di masing-masing dari lima 

kategori: pengawasan kasar, kepemimpinan otoriter, narsisme, promosi diri, dan 

ketidakpastian. Skala diberikan menggunakan skala Likert 5 poin dengan jawaban dari 1 (tidak 

pernah) hingga 5 (selalu). Dibandingkan dengan ukuran serupa lainnya (seperti Cortina et al., 

2001, Paulhus dan Williams, 2002, dan Tepper, 2000), skala ini dipilih karena menggambarkan 

perilaku yang dapat diamati dan menunjukkan berbagai jenis perilaku pemimpin yang 

destruktif. "Membuat bawahan bertanggung jawab atas hal-hal yang tidak ada dalam deskripsi 

pekerjaan mereka." Confirmatory Factor Analysis (CFA) menunjukkan solusi lima faktor, yang 

sejalan dengan cara kerja skala (χ2 /df=2.5, RMSEA= 0.06, SRMR= 0.05, and TLI= 0.91). Koefisien 

alfa Cronbach sebesar 0,94 untuk skala tersebut menunjukkan bahwa skala tersebut sangat 

reliabel.  

Skala niat turnover. Turnover Intention Scale digunakan untuk mengukur niat untuk pergi 

(Michaels and Spector, 1982). Skala ini mengukur seberapa besar kemungkinan seorang 

pegawai untuk berhenti dari pekerjaan atau organisasi mereka dalam enam bulan terakhir. 

Sebuah skala Likert-jenis enam poin digunakan untuk menilai tiga item pada skala (1= sangat 

tidak setuju sampai 6= sangat setuju). Skala dipilih karena pendek, dapat diandalkan, dan telah 

digunakan dalam banyak studi organisasi oleh banyak peneliti. Salah satu hal dalam skala 

adalah, "Saya sering berpikir untuk berhenti dari pekerjaan saya." Hasil CFA menunjukkan 

bahwa hanya ada satu faktor dalam skala (χ2 /df=2, RMSEA= 0.01, SRMR= 0.01, and TLI= 0.99). 

Dengan alpha Cronbach 0,70, skalanya cukup andal.  

Kebiasaan kerja yang merusak produktivitas (perilaku kerja kontraproduktif)/CWB. Skala 

Perilaku Kerja Kontraproduktif (lima item) digunakan untuk mengukur perilaku kerja 

kontraproduktif (IWPQ). Koopman dkk. adalah yang pertama membuat IWPQ (2012). Skala ini 

digunakan untuk mengetahui seberapa sering seorang pegawai melakukan perilaku kerja 

kontraproduktif. Skala adalah ukuran kinerja laporan diri yang menggunakan skala tipe Likert 

dengan lima poin ( 15 tidak pernah sampai 5 selalu). Salah satu hal pada skala mengatakan, 

"Saya berbicara dengan rekan kerja saya tentang bagian buruk dari pekerjaan saya." 

Menggunakan metode CFA, hasilnya menunjukkan model tiga faktor (χ2 /df=2, RMSEA= 0.08, 

SRMR= 0.08), dan perilaku kerja kontraproduktif dilaporkan sebagai dimensi independen. 

Koefisien alfa Cronbach sebesar 0,78 adalah ukuran yang baik tentang seberapa andal perilaku 

kerja kontraproduktif itu. 

Variabel demografis. Informasi demografis peserta juga dikumpulkan menggunakan pertanyaan 

laporan diri. Pertanyaan demografis termasuk jenis kelamin, usia, masa kerja, tingkat 



pendidikan terakhir yang dicapai, dan peran kepemimpinan. Usia dan masa kerja dilaporkan 

dalam tahun, sedangkan gender dan peran kepemimpinan diberi kode dummy (laki-laki dan 

pemimpin diberi kode 1). Tingkat pendidikan diberi kode 1 sampai 6, dimana 0 untuk peserta 

yang hanya memiliki ijazah SMA, 1, 2, dan 3 masing-masing mewakili Diploma 1, 2, dan 3, dan 4, 

5, dan 6 mewakili gelar sarjana, magister , dan gelar doktor, secara berurutan.  

Aitem cek perhatian. Studi ini mengantisipasi beberapa potensi jawaban ceroboh mungkin 

diberikan ketika data online dikumpulkan. Penelitian sebelumnya telah mengidentifikasi 

beberapa metode untuk mengeliminasi partisipan dengan jawaban yang ceroboh (Aruguete et 

al., 2019; Curran, 2016; Meade dan Craig, 2012; Niessen et al., 2016). Menurut penelitian ini, 

seorang peneliti dapat memasukkan beberapa item palsu secara acak untuk melihat apakah 

mereka membaca yang asli dengan cukup hatihati sebelum mengirimkan jawaban mereka. 

Penelitian ini menambahkan dua pertanyaan pendeteksi fokus, seperti ("silakan pilih sangat 

tidak setuju untuk pertanyaan ini" dan "jika Anda membaca pertanyaan ini, silakan pilih 

setuju.") Peserta yang gagal dalam item pemeriksaan perhatian dikeluarkan dari analisis.  

HASIL DAN PEMBAHASAN  

HASIL PENELITIAN 

Berdasarkan Statistik deskriptif dan korelasi antara dua variable, korelasi antar variabel 

menunjukkan bahwa tidak ada variabel demografis yang secara signifikan terkait dengan 

variabel utama dalam penelitian ini (kepemimpinan toxic, turnover intention, dan perilaku kerja 

kontraproduktif), kecuali untuk turnover intention dan tingkat pendidikan (r = 0,10, p 0,05). 

Hasil analisis ini menunjukkan bahwa rencana pegawai untuk berhenti ada hubungannya 

dengan seberapa tinggi pendidikan yang mereka miliki. Orang dengan pendidikan lebih tinggi 

mungkin lebih kecil kemungkinannya untuk meninggalkan pekerjaan mereka daripada orang 

dengan pendidikan lebih rendah. Anehnya, usia (r= 0,31, p 0,001), masa kerja (r= 0,18, p 0,001), 

dan jenis kelamin (r= 0,12, p 0,01) semuanya terkait dengan tingkat pekerjaan dengan cara yang 

buruk. Korelasi negatif ini menunjukkan bahwa menjadi lebih tua dan lebih lama berada di 

perusahaan tidak menjamin posisi kepemimpinan yang lebih tinggi (misalnya supervisor, 

manajer). Seperti yang diharapkan, semua variabel utama dalam penelitian ini terkait secara 

positif. Koefisien korelasi berkisar antara 0,10 (p 0,05) sampai 0,27 (p 0,001), yang 

menunjukkan bahwa perilaku kerja menyimpang sangat terkait. Lihat Tabel 1 untuk informasi 

lebih lanjut.  



 
Dalam penelitian ini pengujian hipotesis menggunakan pemodelan persamaan struktural atau 

Structural Equation Modeling (SEM) untuk menguji hipotesis. Pertama, metode (SEM) 

digunakan untuk melihat model pengukuran studi ini, dan indeks kecocokan dibandingkan 

dengan beberapa nilai batas (Byrne, 2001; Hu dan Bentler, 1999; Marsh dan Balla, 1994). 

Kepemimpinan yang toxic, niat untuk pergi, dan perilaku kerja kontraproduktif adalah hal yang 

terpisah. Model hipotetis mengatakan bahwa toxic leadership dapat berpengaruh pada perilaku 

kerja kontraproduktif baik secara langsung maupun tidak langsung melalui peran turnover 

intention sebagai perantara.  

 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa data empiris mendukung model teoritis yang diusulkan (χ2 

/df=2.20, RMSEA= 0.05, SRMR= 0.06, CFI= 0.91, and TLI= 0.90). Juga, setiap ukuran memiliki 

Average Variance Extracted (AVE) lebih dari 0,50 dan koefisien validitas diskriminan (akar 

kuadrat AVE) masing-masing 0,63, 0,70, dan 0,65 untuk kepemimpinan toxic, turnover 

intention, dan perilaku kerja kontraproduktif. Koefisien validitas diskriminan lebih tinggi 

daripada koefisien korelasi antar variabel, yang menunjukkan bahwa model pengukuran sudah 

valid (Fornell dan Larcker, 1981). Agar model teoritis yang diajukan tidak terlalu bias, maka 

dilakukan pengujian terhadap dua model lainnya. Dalam model alternatif pertama, 

kepemimpinan toxic dan turnover intention disatukan sebagai salah satu faktor. Pada model 

alternatif kedua, ketiga skala digabungkan menjadi satu faktor. Hasilnya menunjukkan bahwa 

tidak satu pun dari dua model alternatif yang mungkin lebih baik dari model teoritis. Untuk 

lebih jelasnya dapat dilihat pada Tabel 2 di bawah ini:  

 



 

Karena model yang dihipotesiskan lebih cocok daripada model lainnya, langkah selanjutnya 

dalam menguji hipotesis adalah melihat koefisien jalur dan bagaimana kepemimpinan toxic 

memengaruhi perilaku kerja kontraproduktif melalui turnover intention/niat berhenti. Gambar 

1 menunjukkan nilai standar untuk model yang dianggap benar:  

 

 

 

Nilai regresi standar menunjukkan bahwa kepemimpinan toxic memiliki efek positif pada 

turnover intention (0,30, p 0,001) dan perilaku kerja kontraproduktif (0,13, p<0,05). Juga, 

turnover intention adalah prediktor yang baik dari perilaku kerja kontraproduktif (0,14, p<0,05). 

Fakta bahwa toxic leadership bisa berdampak pada perilaku kerja kontraproduktif baik secara 

langsung maupun tidak langsung melalui turnover intention juga terbukti. Efek tidak langsung 

dari kepemimpinan toxic pada perilaku kerja kontraproduktif melalui niat berpindah 

bertanggung jawab atas 5% dari varians dalam perilaku kerja kontraproduktif. Efek langsung 

dari kepemimpinan toxic pada perilaku kerja kontraproduktif bertanggung jawab atas 9% 

varians dalam perilaku kerja kontraproduktif. Karena turnover intention dan perilaku kerja 

kontraproduktif secara langsung dipengaruhi oleh kepemimpinan toxic, hipotesis 1a 

(Kepemimpinan Toxic secara positif memengaruhi turnover intention) dan 1b (Kepemimpinan 

Toxic secara positif memengaruhi perilaku kerja kontraproduktif pegawai) terbukti benar. Juga, 

bagian dari peran turnover intention sebagai mediator dikonfirmasi, yang mendukung hipotesis 

2, yang mengatakan bahwa toxic leadership berpengaruh pada perilaku kerja 

kontraproduktifmelalui turnover intention. 

 



PEMBAHASAN  

Secara umum, kepemimpinan dalam organisasi publik bekerja dari atas ke bawah, dari 

pemerintah hingga interaksi antara pemimpin dan pengikut di tingkat individu (Clark et al., 

2014). Kebijakan dan aturan yang ditetapkan oleh negara bagian dan pemerintah pusat 

berdampak pada kepemimpinan tingkat yang lebih tinggi. Namun, pada tingkat individu, 

hubungan antara pemimpin dan anggota didasarkan pada kontrak psikologis yang dibuat 

pegawai dengan pemimpin sebelum bergabung dengan perusahaan (Robinson dan Rousseau, 

1994). Proses hubungan juga dibentuk oleh bagaimana pemimpin dan pengikut berinteraksi 

satu sama lain (Hartley, 2018). Studi ini menunjukkan betapa pentingnya kepemimpinan dalam 

organisasi publik, di mana seorang pemimpin dan pengikut bekerja bersama sebagai pasangan. 

Praktik kepemimpinan di sektor publik tidak boleh hanya dilihat sebagai seperangkat perintah 

dari pemerintah pusat. Sebaliknya, mereka harus dilihat sebagai hal-hal yang terjadi antara 

orang-orang dan antar kelompok. 

Penelitian ini mengkonfirmasi beberapa temuan sebelumnya tentang bagaimana kepribadian 

seorang pemimpin memengaruhi perilaku buruk pegawainya (Ahmad dan Begum, 2020; Aryee 

et al., 2007; Kim et al., 2020; Mawritz et al., 2012; Mathieu dan Babiak, 2016; Pradhan dkk., 

2019a,b; Richard dkk., 2020). Hasil penelitian menunjukkan bahwa sebagian dari efek 

kepemimpinan toxic pada perilaku kerja kontraproduktif pegawai dimediasi oleh rencana 

mereka untuk pergi. Hasil penelitian juga memberikan informasi baru tentang bagaimana toxic 

leadership mempengaruhi perilaku kerja kontraproduktif pegawai di organisasi layanan publik, 

terutama bagi orang-orang yang bekerja di Indonesia yang memiliki jarak kekuasaan yang 

tinggi. 

Penelitian ini mendukung gagasan bahwa kepemimpinan toxic adalah hal yang umum di 

berbagai jenis perusahaan (seperti publik vs. swasta) dan budaya (mis. jarak kekuasaan tinggi vs 

rendah). Kepemimpinan yang toxic bisa terjadi di mana-mana, dan itu buruk bagi pegawai dan 

perusahaan secara keseluruhan. Meskipun organisasi layanan publik berbeda dari jenis 

organisasi lainnya, mereka memiliki beberapa kesamaan dengan bisnis. Orang-orang di sektor 

publik tampaknya bereaksi dengan cara yang sama ketika kontrak psikologis dilanggar. 

Kewajiban relasional telah dilanggar oleh para pemimpin yang tindakannya bermusuhan dan 

tidak adil (Rousseau, 1989). Orientasi jarak kekuasaan yang tinggi di sektor publik Indonesia 

telah mengubah cara masyarakat bereaksi dan menerima ketidakseimbangan kekuasaan. 

Beberapa pegawai yang bekerja untuk pemimpin toxic tidak ingin membicarakannya dengan 

mereka karena tindakan mereka dapat dilihat sebagai kurangnya toleransi terhadap norma-

norma organisasi. 

Dalam budaya Indonesia, orang-orang yang bekerja di sektor publik mungkin enggan membalas 

pemimpin toxic mereka (Richard et al., 2020). Tetapi cara para pemimpin mereka 

memperlakukan mereka dipandang sebagai pelanggaran kewajiban bersama di pihak majikan. 



Jadi, pegawai mulai berpikir untuk meninggalkan perusahaan, atau pekerjaannya. Dalam kasus 

terburuk, keinginan mereka untuk meninggalkan perusahaan dan upaya yang berkurang dapat 

menyebabkan tindakan yang lebih tidak produktif seperti diam (Lam dan Xu, 2019), 

menyembunyikan pengetahuan (Pradhan et al., 2019; Shah dan Saeed Hashmi, 2019), 

penarikan diri dari pekerjaan., penyimpangan produksi, dan pencurian (Pradhan et al., 2019; 

Shah dan Saeed Hashmi, 2019). (Wei dan Si, 2013b). Mereka mungkin tidak ingin menghadapi 

orang yang melakukannya, tetapi mereka mungkin lebih ingin meninggalkan perusahaan. 

Orang-orang yang berencana untuk meninggalkan pekerjaan mereka lebih cenderung 

melakukan perilaku kerja kontraproduktif. Cendekiawan dan profesional juga harus melihat, 

bagaimana para pemimpin sektor publik menggunakan kekuasaan mereka. Penyalahgunaan 

kekuasaan dapat menyebabkan kepemimpinan yang toxic, yang dapat menyebabkan orang 

melakukan hal-hal yang tidak bermanfaat. Di Indonesia, penelitian ini menunjukkan bagaimana 

kepemimpinan yang toxic menyebabkan perilaku yang lebih negatif seperti ingin meninggalkan 

perusahaan dan perilaku kerja kontraproduktif. Dalam kasus terburuk, sektor publik Indonesia 

dapat menderita perilaku kerja kontraproduktif parah tanpa menyadarinya jika pegawai mereka 

memiliki keinginan berpindah yang tinggi dan kepemimpinan yang toxic tingkat tinggi. 

Meskipun mereka diperlakukan dengan buruk, pegawai yang diperlakukan dengan buruk 

mungkin masih bertahan di pekerjaan mereka. Tetapi rencana mereka untuk pergi akan 

membuat para pemimpin mereka atau organisasi itu sendiri lebih mungkin terluka. Para pekerja 

ini mungkin melakukan lebih sedikit pekerjaan dan menunjukkan perilaku kerja 

kontraproduktif. Di sisi lain, ketika sebuah organisasi memberikan dukungan yang baik, pegawai 

melihat lebih banyak hubungan timbal balik antara pemimpin dan pengikut, dan kontrak 

psikologis mereka terpenuhi (Coyle-Shapiro dan Conway, 2005). 

Implikasi bagi kehidupan nyata. Studi ini menyarankan tiga hal yang bisa dilakukan dalam 

kehidupan nyata. Pertama-tama, organisasi publik di Indonesia harus menyadari betapa toxic 

leadership merusak kesehatan mental pegawai tanpa sepengetahuan mereka dan 

meningkatkan perilaku kerja kontraproduktif. Organisasi publik harus menggunakan beberapa 

strategi untuk menghentikan orang dari bertindak dengan cara yang berbahaya. Misalnya, 

organisasi publik dapat membuat sistem pendukung bagi para pekerjanya (Li et al., 2016) atau 

bekerja untuk meningkatkan kondisi mental positif para pekerjanya (Harvey et al., 2007). 

Kedua, kepemimpinan memiliki banyak bagian dalam konteks organisasi. Di sektor publik, 

kepemimpinan dibentuk pada tingkat yang berbeda, dari pemerintah pusat hingga pemerintah 

daerah hingga interaksi sosial antara pemimpin dan pengikut. Meskipun penelitian ini hanya 

menemukan efek kecil dari kepemimpinan toxic, hasilnya bisa buruk bagi hubungan antara 

pemimpin dan pengikut. Toxic leadership terjadi pada tingkat interaksi terendah, yang 

didasarkan pada interaksi sehari-hari antara pemimpin dan orang-orang yang mengikutinya. 

Bagian menjadi pemimpin ini harus mendapat perhatian lebih dalam studi dan praktik 



organisasi publik. Meskipun mereka menghabiskan banyak uang untuk organisasi publik, 

perilaku negatif pemimpin masih tidak mendapatkan banyak perhatian. Organisasi publik di 

Indonesia harus melakukan tinjauan sistematis tentang bagaimana kepemimpinan ditunjukkan 

pada tingkat yang lebih rendah di tempat kerj. 

Pelanggaran kontrak psikologis dapat berdampak pada organisasi publik. Misalnya, Wei dan Si 

(2013) menyatakan bahwa ketika kontrak psikologis para pemimpin dilanggar, mereka 

cenderung memperlakukan bawahan mereka dengan buruk. Meskipun kontrak psikologis 

tergantung pada bagaimana pegawai melihatnya, organisasi harus mencegah para pemimpin 

untuk melanggar kontrak psikologis pegawai mereka. 

Keterbatasan dan arah penelitian berikutnya, menggunakan teori yang disebut "kontrak 

psikologis," penelitian ini telah menemukan cara bahwa kepemimpinan toxic mempengaruhi 

perilaku kerja kontraproduktif. Tetapi ada dua masalah dengan penelitian ini yang ditemukan. 

Pertama, efek langsung dan tidak langsung dari kepemimpinan toxic cukup kecil, dan para 

peneliti tahu bahwa sifat pengikut memiliki dampak besar pada cara pemimpin bertindak. 

Namun dalam jangka panjang, sebagian kecil perilaku toxic dapat menyebabkan banyak hal 

yang tidak diinginkan. Mungkin ada faktor lain, seperti gaya atribusi bawahan (Martinko et al., 

2011) dan sifat kepribadian, yang dapat membuat ukuran efek kecil dari kepemimpinan toxic di 

organisasi publik menjadi lebih besar (lihat Funder dan Ozer, 2019). (Mawritz et al., 2014). 

Penelitian lebih lanjut harus dilakukan untuk mengetahui bagaimana faktor-faktor lain 

memengaruhi seberapa baik kinerja pegawai ketika kepemimpinan mereka toxic (toxic). 

Kedua, penelitian ini menunjukkan bahwa cara pegawai di organisasi publik Indonesia berpikir 

tentang jarak kekuasaan memengaruhi cara mereka menanggapi kepemimpinan yang toxic. 

Nilai budaya tertentu ini juga dapat berinteraksi dengan dimensi budaya lain, seperti 

individualisme vs kolektivisme. Selain itu, konteks organisasi dapat mempengaruhi bagaimana 

pegawai di negara dengan jarak kekuasaan yang tinggi menghadapi tindakan agresif seorang 

pemimpin. Misalnya, bagaimana pegawai bereaksi terhadap atasan yang buruk bergantung 

pada apakah mereka bekerja di lingkungan berkinerja tinggi atau tidak (Xu et al., 2020). Oleh 

karena itu, penelitian berikutnya harus melihat bagaimana budaya dan iklim organisasi 

mempengaruhi bagaimana kepemimpinan toxic mempengaruhi pegawai. 

KESIMPULAN  

Meskipun efek buruk dari kepemimpinan toxic sama di seluruh penelitian, mekanisme di mana 

kepemimpinan toxic memicu perilaku menyimpang pegawai mungkin berbeda di seluruh 

budaya dan organisasi. Seperti yang ditunjukkan oleh penelitian ini, bawahan tidak bertindak 

dengan cara yang membalas pemimpin mereka ketika ada ketidakseimbangan kekuasaan, 

tetapi ketika kontrak psikologis dilanggar maka mereka cenderung meninggalkan organisasi. 

Para pekerja takut untuk marah atau bertindak agresif, tetapi mereka cenderung menghadapi 



perlakuan buruk. Ketika ini terjadi, pegawai di organisasi layanan publik dapat mengurangi 

upaya dan kinerja mereka dan akhirnya terlibat dalam perilaku kerja kontraproduktif. 

Organisasi publik di Indonesia harus memikirkan apa yang dapat mereka lakukan untuk 

menghentikan dampak buruk dari kepemimpinan yang toxic. Beberapa pendekatan sistematis 

harus diterapkan pada tingkat sosial di sektor publik untuk memastikan bahwa kontrak 

psikologis dijalankan dengan baik untuk mengurangi efek kepemimpinan yang toxic. 
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