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5.1 Pembahasan

Penelitian ini dilaksanakan untuk melihat hubungan antara inclusive
leadership dengan psychological safety pada pegawai pemerintah dengan
perjanjian kerja. Berdasarkan hasil uji korelasi tersebut, didapatkan hasil
perhitungan korelasi koefisien sebesar 0,673 dengan nilai signifikan sebesar 0,000
(p <0,05). Hasil tersebut menunjukkan bahwa hipotesis yang diajukan oleh peneliti
diterima atau terdapat hubungan antara inclusive leadership dengan psychological
safety. Oleh karena itu, dapat disimpulkan bahwa hipotesis yang diajukan pada
penelitian ini diterima, yang mana Arah korelasi pada penelitian ini menunjukkan
positif yang berarti semakin tinggi inclusive leadership maka semakin tinggi juga
psychological safety begitupun sebaliknya.

Seorang pemimpin yang memiliki sifat inclusive leadership mampu
menciptakan lingkungan kerja yang aman secara psikologis karena perilaku
kepemimpinannya menumbuhkan rasa diterima, dihargai, dan didengarkan oleh
seluruh anggota tim. Pemimpin yang inklusif menunjukkan keterbukaan terhadap
ide dan perbedaan pandangan, memberikan kesempatan kepada seluruh karyawan
untuk berpartisipasi, serta menunjukkan empati terhadap kebutuhan bawahannya.
Dengan perilaku tersebut, bawahan merasa aman untuk menyampaikan pendapat,
mengakui kesalahan, dan berinovasi tanpa rasa takut terhadap penilaian negatif atau
hukuman dari atasan. Menurut Carmeli et al (2012), inclusive leadership yang
berlandaskan pada kepercayaan dan dukungan emosional berkontribusi langsung
terhadap peningkatan psychological safety di dalam tim kerja. Selain itu, penelitian
oleh Choi (2021) menyatakan bahwa pemimpin yang menghargai kontribusi setiap
anggota dan bersikap adil mampu membangun suasana kerja yang terbuka dan
saling percaya, yang pada akhirnya meningkatkan rasa aman psikologis.

Penelitian ini yang menunjukkan adanya hubungan positif yang kuat antara
inclusive leadership dan psychological safety dengan nilai r = 0,673. Artinya,

semakin tinggi perilaku kepemimpinan inklusif yang ditunjukkan oleh atasan, maka
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semakin tinggi pula tingkat rasa aman psikologis yang dirasakan oleh karyawan.
Dalam konteks ini, pemimpin yang inklusif tidak hanya berperan sebagai
pengambil keputusan, tetapi juga sebagai role model dalam membangun
kepercayaan, mendukung partisipasi aktif, serta memberikan perhatian terhadap
kesejahteraan emosional bawahannya. Penelitian Javed et al (2025) menegaskan
bahwa pemimpin yang menunjukkan perilaku inklusif dapat mengurangi rasa takut,
meningkatkan keterbukaan komunikasi, serta memperkuat hubungan interpersonal
yang menjadi fondasi utama psychological safety di tempat kerja. Dengan
demikian, dapat disimpulkan bahwa inclusive leadership merupakan salah satu
faktor kunci dalam menciptakan lingkungan kerja yang aman secara psikologis dan
mendorong karyawan untuk terlibat secara aktif dan positif dalam dinamika
organisasi.

Responden yang didapatkan dalam penelitian ini berjumlah sebanyak 108
responden yang merupakan pegawai pemerintah dengan perjanjian kerja yang yang
mana memiliki pengalaman bekerja minimal 6 bulan di tempat kerjanya dan
memiliki rentang usia 20 hingga 58 tahun. Berdasarkan dari hasil yang telah
didapatkan oleh peneliti menunjukkan bahwa data didominasi oleh tingkat inclusive
leadership sangat tinggi dan psychological safety sangat tinggi sebanyak 64
responden (59,26%), yang kemudian disusul oleh tingkat inclusive leadership
tinggi dan psychological safety tinggi sebanyak 13 responden (12%), kedua data
tersebut menunjukkan adanya hubungan yang positif antara inclusive leadership
dan psychological safety. Temuan positif ini sejalan dengan landasan teori dan
penelitian terdahulu. Gaya kepemimpinan memang merupakan salah satu faktor
utama yang memengaruhi psychological safety di tempat kerja (Laksono &
Widanarko, 2024). Hasil tersebut didukung dengan penelitian sebelumnya yang
mana studi yang dilakukan oleh Li & Tang (2022) dan Zhou (2024), yang sama-
sama menemukan hubungan positif yang signifikan antara kedua variabel ini.
Penelitian ini juga dapat memberikan kontribusi penting bagi pegawai pemerintah
dengan perjanjian kerja terutama di Daerah Jawa Tengah, yang mana karyawan
biasanya mengalami ketidakamanan psikologis akibat ketidakjelasan status kerja

dan kurangnya keterlibatan dalam pengambilan keputusan di organisasi.
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Jawa Tengah memiliki karakteristik budaya kerja yang khas, seperti
menjunjung tinggi nilai kesopanan, hierarki, serta rasa sungkan kepada atasan. Hal
ini dapat membuat pegawai lebih berhati-hati dalam mengemukakan pendapat.
Dalam konteks budaya seperti ini, inclusive leadership menjadi penting karena
dapat memberikan ruang aman bagi pegawai untuk menyampaikan ide tanpa takut
dinilai tidak sopan atau melanggar norma kerja. Penelitian sebelumnya menegaskan
bahwa dalam konteks budaya kolektivistik seperti Indonesia, nilai-nilai gotong
royong dan kepemimpinan empatik sangat berperan dalam menciptakan iklim kerja
yang mendukung psychological safety (Kusbandono & Suyono, 2025).Selain itu
daerah ini juga memiliki jumlah PPPK yang relatif tinggi dibandingkan beberapa
provinsi lain. Jumlah pegawai yang besar dengan latar belakang beragam menuntut
adanya sistem kepemimpinan yang inklusif dan komunikatif. Dalam situasi seperti
ini, kepemimpinan inklusif mampu menjembatani perbedaan individu serta
meningkatkan rasa memiliki terhadap organisasi, sehingga berdampak positif pada
rasa aman psikologis dan kinerja pegawai (Fahrizal & Budiono, 2025).

Penelitian ini menggunakan alat ukur yang sama seperti pada tahap
pendahuluan yang mana hasil peneitian menunjukkan adanya perkembangan yang
berbeda dari temuan sebelumnya yang mana pada penelitian pendahuluan
ditemukan bahwa tingkat psychological safety pegawai pemerintah dengan
perjanjian kerja di jawa tengah masih rendah pada aspek supportive leadership
namun pada hasil penelitian akhir ini didapatkan adanya bukti yang mana
psychological safety cenderung tinggi hingga sangat tinggi ketika pegawai
merasakan adanya inclusive leadership yang baik di lingkungan kerjanya.
Instrumen yang digunakan dalam penelitian ini masih sama seperti yang digunakan
dalam penelitian pendahuluan dengan menggunakan skala Psychological Safety
Inventory (PS]) milik Plouffe et al (2023) dan skala Inclusive leadership scale (ILS)
dari Ashikali (2019), penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dan juga
dalam penelitian ini juga menyertakan data demografis seperti jenis kelamin, usia,

dan lama bekerja sebagai informasi pendukung.
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Berdasarkan analisis yang sudah dilakukan oleh peneliti, dilihat pada tabel
4.11 dan tabel 4.12 dapat diketahui bahwa dalam penelitian didominasi dengan
responden perempuan dan memiliki tingkat inclusive leadership dan psychological
safety yang tinggi begitupula dengan responden laki-laki, hal ini menegaskan
bahwa kepemimpinan yang adil dan partisipatif menciptakan persepsi lingkungan
kerja yang aman bagi seluruh anggota tim, terlepas dari jenis kelamin. Dengan
demikian, tingginya skor persepsi pada pegawai perempuan dan laki-laki
mengindikasikan bahwa inclusive leadership dalam penelitian ini telah berhasil
membangun suasana kerja yang suportif dan setara, sehingga semua karyawan, baik
laki-laki maupun perempuan, merasa aman dan dihargai secara psikologis.

Berdasarkan analisis yang sudah dilakukan oleh peneliti, dilihat pada tabel
4.13 dan tabel 4.14 bahwa responden dalam penelitian ini memiliki rentang usia 24
hingga 43 tahun, yang mana hal tersebut masuk ke dalam pegawai aktif. Hasil
kesimpulan dari tabel tersebut ditunjukkan bahwa data penelitian ini didominasi
pegawai dengan usia 30 tahun yang memiliki tingkay psychological safety dan
inclusive leadership yang sangat tinggi, hal ini dikarenakan pada usia tersebut
individu umumnya telah memiliki fase karier yang stabil dan produktif, dengan
tingkat kematangan emosional dan sosial yang optimal dalam berinteraksi di
lingkungan kerja. Menurut Newman et al (2017), karyawan dengan usia dewasa
awal hingga pertengahan memiliki kemampuan adaptasi interpersonal yang lebih
baik dan lebih terbuka terhadap gaya kepemimpinan atasannya. Selain itu,
penelitian oleh Choi (2021) menemukan bahwa pegawai dengan usia 30an
cenderung menilai perilaku pemimpin yang suportif dan menghargai perbedaan
sebagai bentuk penghargaan terhadap kontribusi profesional mereka, sehingga
meningkatkan persepsi terhadap psychological safety.

Berdasarkan analisis yang sudah dilakukan oleh peneliti, dilihat pada tabel
4.15 dan tabel 4.16 rata-rata responden dalam penelitian ini telah lama bekerja
kurang lebih selama 2 hingga 3 tahun sebagai pegawai pemerintah dengan
perjanjian kerja (PPPK) dan memiliki tingkat psychological safety dan inclusive
leadership yang juga sangat tinggi. Hal ini diduga karena pegawai yang telah

memiliki masa kerja 2—-3 tahun umumnya sudah dapat beradaptasi secara penuh
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dengan lingkungan kerjanya dan dapat membangun hubungan interpersonal yang
stabil dengan atasan maupun rekan kerja. Menurut Edmondson & Lei (2021), rasa
aman psikologis meningkat seiring dengan pengalaman kerja, karena karyawan
yang telah mengenal sistem dan pola kepemimpinan organisasi lebih percaya diri
dalam mengemukakan ide tanpa rasa takut terhadap konsekuensi negatif. Selain itu,
penelitian Zhang & Zhou (2022) menunjukkan bahwa masa kerja menengah
memperkuat persepsi terhadap perilaku kepemimpinan inklusif, sebab karyawan
pada tahap ini sudah mampu mengenali dan menghargai nilai keterbukaan serta
dukungan yang diberikan atasan. Dengan demikian, tingginya tingkat
psychological safety dan inclusive leadership pada responden dengan masa kerja
2-3 tahun menunjukkan bahwa pengalaman kerja yang cukup dan proses adaptasi
yang telah matang berkontribusi positif terhadap psychological safety.

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diperbaiki dan
perlu diperhatikan yaitu:

1. Sulitnya dalam mencari responden dikarenakan responden yang begitu
kurang mau dalam mengisi kuesioner walaupun sudah dibantu disebarkan
secara online maupun langsung, hal tersebut mungkin dikarenakan
banyaknya item yang digunakan dalam penelitian ini, sehingga
memperlambat peneliti dalam memperoleh responden.

2. Meskipun dalam kuesioner sudah dilakukan filter di awal sebelum
pengisian, terdapat kemungkinan adanya responden yang tidak sesuai
dengan kriteria yang lolos dan mengisi kuesioner yang disebarkan.

3. Penelitian ini memiliki keterbatasan pada alat ukur yang digunakan,
khususnya pada variabel psychological safety yang terdapat butir
pernyataan dengan makna yang mirip dengan indikator pada variabel
inclusive leadership. Kondisi tersebut menunjukkan adanya kemungkinan

tumpang tindih dalam pengukuran kedua variabel
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5.2 Kesimpulan

Berdasarkan penelitian yang sudah dilakukan ini, dapat disimpulkan bahwa
hipotesis diterima yaitu ada hubungan antara psychological safety dengan inclusive
leadership pada pegawai pemerintah dengan perjanjian kerja (PPPK) di Jawa
tengah. Hasil dari uji non parametrik Kendall’s Tau B dengan nilai p = 0,000 dengan
r = 0,673. Arah korelasi pada penelitian ini menunjukkan positif yang berarti
semakin tinggi inclusive leadership maka semakin tinggi juga psychological safety
begitupun sebaliknya. Penelitian ini didominasi oleh responden dengan kondisi
inclusive leadership yang berada pada kategorisasi sangat tinggi dengan jumlah 60
responden dan persentase 50% sedangkan untuk kondisi psychological safety
berada pada kategorisasi sangat tinggi dengan jumlah responden 68 dan persentase
sebesar 63%. Dengan skor correlation coefficient yang didapatkan sebesar 0,673
yang berarti apabila inclusive leadership tinggi maka psychological safety juga
tinggi dan begitupula sebaliknya. Sumbangan efektif yang didapatkan dari inclusive
leadership adalah sebesar 45,2 % sehingga 54,2% sisanya dipengaruhi oleh faktor
yang lainnya seperti budaya organisasi, individu, iterpersonal, dan psikososial, yang
mana sumbangan efektif didapatkan dengan menggunakan rumus r2 x 100 (Howitt

& Cramer, 2008).
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5.3 Saran
Berdasarkan penelitian yang sudah dilakukan ini, saran yang dapat diberikan
oleh peneliti adalah sebagai berikut:

1. Bagi pegawai pemerintah dengan perjanjian kerja (PPPK)
Berdasarkan hasil penelitian ini dapat diketahui bahwa inclusive
leadership berhubungan positif dengan psychological safety yang berarti
pimpinan yang inklusif dapat menciptakan lingkungan yang aman secara
psikologis, oleh karena itu karyawan diharapkan dapat terus
memanfaatkan psychological safety yang ada untuk menjadi proaktif
degan berani menyuarakan ide, masukan, dan mengakui kesalahan
kepada pimpinan agar dapat merasakan partisipasi yang aktif dalam tim
dan mengembangkan kinerja tanpa harus khawatir akan risiko
interpersonal terutama status pekerjaan yang rentan.

2. Bagi instanti pemerintah terutama di Jawa Tengah
Bedasarkan hasil penelitian ini yang menegaskan pentingnya perilaku
pimpinan dalam membangun dan membentuk suasana kerja yang baik,
oleh karena itu instansi diharapkan untuk dapat memastikan setiap
peraturan dan kebijakan yang berlaku mengenai sumber daya manusia
terutama bagi PPPK dan instansi harus dapat memonitor dan
menindaklanjuti pimpinan yang tidak supportive dan inklusif dan
memastikan pimpinan dalam unit kerja mendapatkan pelatihan yang
memadai sebagai seorang pemimpin.

3. Bagi peneliti selanjutnya
Jumlah responden dalam penelitian ini tergolong masih kurang dan dapat
lebih ditambahkan lagi agar dapat memenuhi uji asumsi, maka dari itu
diharapkan peneliti selanjutnya dapat lebih memperluas jenis subjek
penelitian seperti status karyawan agar dapat memperkaya hasil dan
pembeda. Peneliti juga dapat mengaitkan dengan faktor psychological
safety yang lainnya untuk dapat memberikan sumbangan efektif yang

besar dalam memahami psychological safety.
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