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ABSTRACT 
 

This study aims to examine the spiral effect of incivility and its impact on Generation Z 
workers in Surabaya. The respondents of this study were 200 non-managerial workers who 
belonged to Generation Z. The location of the study was Surabaya. The data was distributed 
using Google Forms and processed using structural equation modeling (SEM) with the Smart 
Pls tool. The results of the study indicate that family incivility has a positive influence on 
workplace incivility, workplace incivility has a positive influence on turnover intention, 
workplace incivility mediates the influence of family incivility on turnover intention, and 
emphatic leadership moderates by weakening the positive effect of workplace incivility on 
turnover intention. The practical implications of this study are that organizations need to 
manage workplace incivility because this behavior is not only an internal office problem but 
can also originate from external problems (family). Organizations need to create training to 
build empathy, provide work-family counseling, and build a culture of mutual respect. Strict 
sanctions for violations can be one of the efforts to prevent the spiral effect of incivility and 
protect victims. 
 
Keywords: family incivility, workplace incivility, emphatic leadership, turnover intention. 
 

ABSTRAK 
 

Penelitian ini memiliki tujuan untuk mengkaji efek spiral dari ketidaksopanan dan dampak 
yang ditimbulkan pada pekerja generasi Z di Kota Surabaya. Responden dari penelitian adalah 
200 pekerja non managerial yang masuk dalam kategori generasi Z. Lokasi penelitian adalah 
Kota Surabaya. Data didistribusikan menggunakan google form dan diproses menggunakan 
struktural equation modelling (SEM) dengan alat Smart Pls. Hasil penelitian menyatakan 
bahwa family incivility memiliki pengaruh positif terhadap workplace incivility, workplace 
incivility memiliki pengaruh positif terhadap turnover intention, workplace incivility 
memediasi pengaruh family incivility terhadap turnover intention, dan emphatic leadership 
memoderasi dengan melemahkan efek positif workplace incivility terhadap turnover intention. 
Implikasi praktis dari penelitian ini adalah organisasi perlu mengelola workplace incivility 
karena perilaku ini bukan hanya masalah internal kantor, tetapi juga dapat bersumber dari 
masalah eksternal (keluarga). Organisasi perlu membuat pelatihan untuk membangun rasa 
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empati, menyediakan konseling kerja-keluarga, dan membangun budaya saling menghormati. 
Sanksi tegas terhadap pelanggaran dapat menjadi salah satu upaya untuk mencegah efek spiral 
dari ketidaksopanan dan melindungi korban. 
 
Kata kunci: family incivility, workplace incivility, emphatic leadership, turnover intention. 

1. PENDAHULUAN 
 

Era modern yang identik dengan berbagai perubahan teknologi, telah merubah 
lingkungan manusia terutama dalam dunia bisnis (Mittal et al., 2024). Perubahan lingkungan 
bisnis, tidak jarang memberikan tantangan bagi setiap pelaku bisnis, terutama para pekerja 
(Gyensare et al., 2016). Pekerja memiliki tantangan, karena merupakan kelompok rentan yang 
sering menjadi kelompok terpinggir (Tricahyadinata et al., 2020). Dihadapkan pada hal 
tersebut, Perserikatan Bangsa-Bangsa dalam sustainable development goals (SDGs) telah 
menyusun 17 tujuan yang salah satunya adalah melindungi para pekerja. Pekerja merupakan 
asset berharga bagi organisasi yang harus dikelola secara tepat karena akan berdampak pada 
kinerja dan keberlanjutan (Ferdinan et al., 2023). Namun, pengelolaan pekerja akan semakin 
menantang dan sulit, apalagi jika dihubungkan dengan pekerja generasi Z. Generasi Z 
merupakan angkatan kerja yang menjanjikan dan faktor kunci bagi organisasi dalam mencapai 
daya saing, inovasi, dan keberlanjutan (Ferdinan et al., 2023; Tan et al., 2016; Tran et al., 
2020). Hal tersebut dikarenakan ±32% populasi dunia adalah generasi Z (Lu & Miller, 2018) 
dan generasi Z merupakan kelompok yang identik dengan kreativitas, inovatif, dan ambisi 
(Adiawaty, 2020; Ferdinan et al., 2023; Rahayu et al., 2021). Oleh karena itu, perlu suatu 
model yang tepat untuk mengelola pekerja generasi Z (Lee et al., 2020).  

Para pekerja generasi Z memiliki tuntutan implisit terkait pimpinan yang tidak hanya 
memerintah melainkan terlibat, fleksibilitas di tempat kerja, tuntutan kerja yang wajar, dan 
keseimbang hidup (Adiawaty, 2020; Rahayu et al., 2021). Ketika tuntutan yang diinginkan 
tidak terwujud, tidak jarang pekerja generasi Z akan mengalami stress, gangguan kesehatan 
mental, bahkan turnover intention dari perusahaan. Data menyatakan bahwa 57,3% dari 4.550 
responden generasi Z memilih berpindah kerja setelah satu tahun (jobplanet.com). Oleh karena 
itu, dapat dikatakan bahwa pekerja generasi Z merupakan angkatan kerja yang tingkat loyalitas 
terhadap perusahaannya rendah. Turnover intention merupakan keinginan disengaja dari 
pekerja untuk berhenti dari pekerjaan saat ini (Bennani & Hassi, 2024; Bright, 2020; Sheng et 
al., 2022). Turnover intention merupakan predictor utama dari perilaku pekerja untuk keluar 
dari perusahaan (Afroz & Haque, 2021; Park & Min, 2020). Intensitas turnover yang tinggi 
akan menghambat tujuan bisnis dan menyebabkan kerugian organisasi yang signifikan (Lazzari 
et al., 2022; Selesho et al., 2022). Selain itu, turnover intention akan menyebabkan penurunan 
moral pekerja, rendahnya produktivitas, hilangnya akumulasi ide dan pengetahuan organisasi 
(Dhanpat et al., 2018; Ozkan et al., 2020). 

Turnover intention yang terjadi dapat disebabkan oleh beberapa faktor, antara lain: jam 
kerja yang tidak teratur, pendapatan rendah, kurangnya motivasi, persaingan yang ketat, dan 
ekspektasi pekerjaan yang tidak tepat (Ahlenius & Jonas, 2023; Mosquera et al., 2020). Peneliti 
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sebelumnya menyatakan bahwa, turnover intention memiliki anteseden yang bersifat struktural 
dan kontekstual (Ahlenius et al., 2025). Sifat struktural terkait dengan kepemimpinan dan sifat 
kontekstual terkait dengan situasi lingkungan kerja (Ahlenius et al., 2025). Maka, berdasarkan 
pernyataan tersebut, workplace incivility yang terjadi dapat memicu munculnya turnover 
intention. 

Workplace incivility merupakan perilaku menyimpang dengan intensitas rendah dengan 
tujuan yang tidak jelas untuk menyakiti korban dengan melakukan pelanggaran terkait norma 
saling menghormati di lingkungan kerja (Hobfoll & Fredy, 1993). Workplace incivility di 
lingkungan kerja modern merupakan hal yang umum terjadi (Cortina & Magley, 2009; Lim & 
Lee, 2011). Data terkait workplace incivility menunjukkan bahwa, 98% pekerja pernah 
merasakan perilaku tidak sopan di tempat kerja, 50% pekerja memberikan toleransi terkait 
perilaku tidak sopan setiap minggunya, dan >67% pekerja pernah merasakan perilaku tidak 
sopan dari atasan (Porath & Pearson, 2013; Lim & Lee, 2011). Berdasarkan hal tersebut, 
workplace incivility dapat menjadi anteseden dari turnover intention pekerja generasi Z. Maka, 
dalam konteks pengelolaan pekerja generasi Z, tingginya tingkat turnover dapat disebabkan 
situasi dan kondisi di lingkungan kerja yang tidak kondusif.  

Workplace incivility yang terjadi dapat disebabkan oleh beberapa faktor, seperti 
kepemimpinan (Harold & Holtz, 2015) dan rangsangan yang ada di tempat kerja (Meier & 
Semmer, 2013). Selain situasi di lingkungan kerja, workplace incivility diprediksi dapat dipicu 
dari situasi di luar tempat kerja, seperti permasalahan di dalam keluarga (Schilpzand et al., 
2016). Permasalahan keluarga yang dimaksud dapat berupa incivility family. Incivility family 
merupakan perilaku menyimpang dengan tujuan tidak jelas dan intensitas rendah yang 
melanggar norma saling menghormati dalam keluarga (Lim & Tai, 2014).  
Situasi dan kondisi yang terjadi dalam suatu tempat kerja, tidak dapat dilepaskan dari tanggung 
jawab pemimpin. Leadership merupakan faktor kunci yang akan memengaruhi pengelolaan 
situasi, kondisi, dan karyawan di tempat kerja (Ferdinan et al., 2025). Ada beberapa model 
dalam kepemimpinan, salah satunya adalah emphatic leadership. Emphatic leadership, 
didasarkan pada teori JD-R diprediksi dapat menjadi sumber daya dalam lingkungan kerja, 
sehingga diasumsi akan membantu dalam mengelola turnover inention. 

Penelitian modern mulai tertarik untuk mengkaji antiseden dari turnover intention yang 
dilakukan oleh pekerja, tetapi masih terbatas hanya pada lingkup lingkungan kerja. Penelitian 
ini akan mengurangi gap research (novelty) tersebut dengan mulai melakukan kajian terkait 
anteseden turnover inention yang tidak hanya dipengaruhi lingkungan kerja (misalnya: 
workplace incivility), melainkan juga faktor permasalahan keluarga (misalnya: incivility 
family). Selain itu, fokus penelitian (pekerja generasi Z) semakin memberikan penekanan pada 
novelty dalam penelitian ini, karena kajian yang membahas terkait anteseden dari turnover 
intention di kalangan pekerja generasi Z masih terbatas. Keterbatasan tersebut, memunculkan 
peluang untuk mulai melakukan kajian secara komprehensif (Haddouche & Salomone, 2018). 
Model penelitian ini akan menggabungkan relasi antara incivility family, workplace incivility, 
turnover intention, dan emphatic leadership. Model ini, belum pernah dikaji secara 
komprehensif dalam penelitian lain, sehingga memberikan peluang besar dalam kebaruan. 
Tujuan teoritis dalam penelitian ini adalah untuk menemukan relasi positif antara incivility 
family dan workplace incivility, relasi positif antara workplace incivility dan turnover intention, 
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dan peran moderasi yang melemahkan pengaruh positif antara workplace incivility dan 
turnover intention. Tujuan praktis dalam penelitian ini adalah untuk memberikan pemahaman 
bagi pemimpin terkait pengelolaan tenaga kerja generasi Z. 
 
2. RUMUSAN MASALAH 

 
Job Demand – Job Resources Theory (JD-R) 

Job Demand – Job Resources (JD-R) merupakan teori yang dikembangkan oleh Arnold 
B. Bakker dan Evangelia Demerouti pada tahun 2007. Teori tersebut menjelaskan terkait 
adanya suatu relasi antara tuntutan dari pekerjaan (job demands) dan sumber daya pekerjaan 
(job resources) dengan kinerja dan kesejahteraan pekerjaan. Job demand merupakan aspek 
pekerjaan yang memerlukan energi dan usaha tambahan dari karyawan (Mulyati et al., 2019). 
Job resources merupakan aspek pekerjaan yang membantu dalam mendapatkan kepuasan 
kerja, mencapai tujuan kerja, dan memenuhi tuntutan kerja (Anaya & Desiana, 2023). 

Teori JD-R memberikan pemahaman bahwa, tuntutan yang dialami oleh karyawan di 
lingkungan kerja akan memicu timbulnya stress dan kelelahan, yang berdampak negatif pada 
kesejahteraan dan kinerja karyawan (Bakker & Demerouti, 2007). Namun, ketika karyawan 
memiliki sumber daya sebagai buffer yang cukup, dampak negatif dari tuntutan pekerjan akan 
dapat diselesaikan dengan baik. Sumber daya yang dimiliki oleh karyawan akan membantu 
karyawan dalam meningkatkan motivasi, kepuasan, dan keterlibatan kerja, yang pada akhirnya 
berdampak positif terhadap kinerja (Bakker & Demerouti, 2007). 
 
Family Incivility 

Family incivility merupakan perilaku menyimpang dengan intensitas rendah bertujuan 
ambigu yang melanggar norma saling menghormati dalam keluarga (Lim & Tai, 2014; D. 
Sharma & Mishra, 2021). Perilaku yang termasuk dalam family incivility antara lain: berbicara 
dengan tujuan merendahkan, mengabaikan anggota keluarga, membanding-bandingkan antar 
anggota keluarga, dan sarkasme (Gopalan et al., 2022; Naeem et al., 2019). Perilaku 
merendahkan, mengabaikan, membanding-bandingkan, dan sarkasme, pada akhirnya akan 
menciptakan perasaan negatif dalam diri individu dan memicu putusnya relasi kasih sayang 
antar anggota keluarga (Naeem et al., 2019). Individu (korban) yang mengalami perilaku tidak 
sopan sebagaimana telah dijelaskan, secara tidak sadar akan menciptakan perilaku serupa 
kepada pihak lain (pihak ketiga). Hal tersebut, akan memicu efek spiral dari ketidaksopanan, 
sehingga akan membuat perilaku ketidaksopanan terus terjadi.  
 
 
 
Empathic Leadership 

Empathic leadership merupakan salah satu model dalam kepemimpinan. Model 
kepemimpinan ini menekankan pada empati, kepekaan, dan pemahaman terhadap perasaan, 
kebutuhan, dan perspektif dari bawahan (Yue et al., 2023). Selain itu, emphatic leadership 
memiliki kecenderungan untuk merespon dan memahami secara positif situasi psikologis dan 
emosional dari bawahan, sehingga membuat bawahan merasa didengar, dihargai, dan 
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terhubung secara sosial (Dutton et al., 2014). Emphatic leadership memiliki beberapa 
kekhasan, antara lain: keterbukaan dan pendengar aktif, penghargaan dan pemahaman, 
penyediaan dukungan, serta kolaborasi dan partisipasi. Pemimpin yang memiliki kemampuan 
dalam membangun iklim kerja dengan dasar empati, diasumsi akan memberikan dampak 
positif dalam pengelolaan tenaga kerja.  
 
Workplace Incivility 

Workplace incivility dapat diartikan sebagai perilaku menyimpang intensitas rendah 
yang memiliki tujuan tidak jelas dalam menyakiti target dengan melanggar norma untuk saling 
menghargai dan menghormati di tempat kerja (Jungert & Holm, 2022). Perilaku tidak sopan di 
tempat kerja dapat antara lain: perilaku nonverbal yang kasar, tidak sopan, dan melanggar 
norma tempat kerja untuk saling menghargai dan menghormati (Bijalwan et al., 2024; 
Handoyo et al., 2018; Hoang & Tran, 2023). Selain itu, contoh lain dari dari perilaku 
workplace incivility adalah menyela orang lain dalam rapat, mengeluarkan rekan kerja dari 
lingkaran pertemanan, perudungan, pelecahan, merendahkan rekan kerja, menyebarkan rumor, 
dan tidak memedulikan rekan kerja (Harold & Holtz, 2015; Pandey et al., 2023; Saleem et al., 
2022). Meskipun workplace incivility merupakan perilaku tidak sopan dengan intensitas 
rendah, perilaku ini merupakan bentuk pelanggaran terhadap norma saling menghargai dan 
menghormati, sehingga akan berdampak negatif dalam kinerja dan kesejahteraan individu di 
tempat kerja.  
 
Turnover Intention 

Turnover intention dapat diartikan sebagai dorongan psikologis yang disengaja untuk 
meninggalkan pekerjaan yang ada saat ini dan melepaskan diri dari perusahaan atau organisasi 
(Bennani & Hassi, 2024; Tett & Meyer, 1993). Turnover intention merupakan predictor utama 
dari perilaku keluar yang sebenarnya (Afroz & Haque, 2021; Dogru et al., 2023; Park & Min, 
2020). Ketika suatu organisasi atau perusahaan memiliki banyak pekerja yang turnover 
intention tinggi, dapat diprediksi akan menghambat tujuan bisnis utama dan menyebabkan 
berbagai kerugian bagi organisasi atau perusahaan (Lazzari et al., 2022; Selesho et al., 2022). 
Turnover intention dapat dikategorikan menjadi empat, antara lain: pemisahan tidak sukarela, 
pemutusan hubungan kerja, pemisahan sukarela, dan pemecatan (Sexton et al., 2004). 
Pemisahan sukarela adalah ketika pekerja memilih untuk mengakhiri hubungan kerja atas 
inisiatif diri. Pemisahan tidak sukarela adalah ketika pekerja mengalami penangguhan 
permanen karena meninggal dunia, cacat permanen, dan pensiun. Pemutusan hubungan kerja 
adalah ketika pemberi kerja menangguhkan penggajian pekerjaan karena perlambatan 
ekonomi. Pemecatan adalah ketika pemebri kerja memutuskan untuk menghentikan hubungan 
kerja karena alasan kedisiplinan atau berbagai pelanggaran (Sexton et al., 2004). 
Hipotesis dan Model Penelitian 
 
Hubungan Antara Family Incivility dan Workplace Incivility 

Family incivility merupakan perilaku menyimpang dengan intensitas rendah bertujuan 
ambigu yang melanggar norma saling menghormati dalam keluarga (Lim & Tai, 2014; D. 
Sharma & Mishra, 2021). Incivility family tidak terkait dengan penyalahgunaan kekuasaan dan 
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kekerasan fisik, melainkan tindakan tidak sopan (sarkasme, ketidakpekaan, dan kelalaian) 
(Cortina & Magley, 2009; Lim & Tai, 2014). Kejadian kecil yang tidak menyenangkan, seperti 
ketidaksopanan dalam keluarga akan menciptakan kecemasan dan kelelahan individu, serta 
akan menimbulkan dampak yang lebih besar pada kesejahteraan individu yang menjadi sasaran 
(Bai et al., 2016; Clercq et al., 2018; Lim & Tai, 2014). Perilaku yang dirasakan oleh anggota 
keluarga ini, dalam grand theory JD-R dapat menjadi demand yang akan memengaruhi 
resources dalam diri individu. Ketika demand yang diakibatkan family incivility semakin 
tinggi, maka resources akan berkurang. Resources yang berkurang akan mengakibatkan 
berbagai respon sebagai upaya untuk mempertahankan resources agar tidak semakin berkurang 
(Ferdinan et al., 2025). Kerangka kerja spiral ketidaksopanan (Andersson & Pearson, 1999), 
menunjukan bahwa, individu yang mengalami perilaku ketidaksopanan (pembawa) dari 
sumber asli (profokator) secara tidak sadar akan mengarahkan perilaku ketidaksopanan ke 
pihak lain yang tidak bersalah (pihak ketiga) (Naeem et al., 2019).  

Penelitian ini, dengan mendasarkan pemikiran dari kerangka kerja spiral 
ketidaksopanan (Andersson & Pearson, 1999) dan teori spillover (Edwards & Rothbard, 2000), 
memprediksi bahwa emosi negatif pekerja berperan dalam membentuk relasi antara 
ketidaksopanan dari anggota keluarga (sumber asli) dan perilaku workplace incivility terhadap 
rekan kerja (pihak ketiga). Peristiwa keluarga yang tidak menyenangkan dapat menciptakan 
perasaan negatif, pada akhirnya akan meluap di tempat kerja dalam bentuk perilaku yang 
merugikan (Googins, 1991; Naeem et al., 2019). Maka, berdasarkan penjelasan yang telah 
disampaikan, diprediksi bahwa incivility family memiliki pengaruh positif terhadap workplace 
incivility.  

 
H1: Family incivility berpengaruh signifikan dan positif terhadap workplace incivility. 
 

Hubungan Antara Workplace Incivility dan Turnover Intention 
Workplace incivility dapat diartikan sebagai perilaku menyimpang intensitas rendah 

yang memiliki tujuan tidak jelas dalam menyakiti target dengan melanggar norma untuk saling 
menghargai dan menghormati di tempat kerja (Jungert & Holm, 2022). Teori Job Demand Job 
Resources (JD-R) merupakan dasar dalam pengembangan relasi antara workplace incivility dan 
turnover intention. Teori JD-R memberikan pemahaman terkait relasi antara tuntutan pekerjaan 
dan sumber daya pekerjaan yang akan berdampak pada kesejahteraan dan kinerja karyawan 
(Ferdinan et al., 2025). Didasarkan pada hal tersebut, workplace incivility merupakan tuntutan 
pekerjaan yang akan menguras energi psikis dan fisik dari individu yang akan berdampak pada 
kelelahan, demotivasi, dan penurunan kinerja (Naeem et al., 2019). Individu yang mengalami 
perilaku tidak sopan yang berlangsung dalam periode tertentu dan intensitas tinggi, akan 
memicu perilaku menarik diri dari pekerjaan (Liu & Zhou, 2018) dan niat untuk meninggalkan 
organisasi atau perusahaan (Moshoeu & Geldenhuys, 2015). Penarikan diri dan niat 
meninggalkan organisasi merupakan respon individu untuk melindungi diri dari kehilangan 
sumber daya psikis serta emosi yang semakin tinggi. Turnover intention merupakan predictor 
utama dari perilaku pekerja untuk keluar dari perusahaan (Afroz & Haque, 2021; Park & Min, 
2020). Intensitas turnover yang tinggi akan menghambat tujuan bisnis dan menyebabkan 
kerugian organisasi yang signifikan (Lazzari et al., 2022; Selesho et al., 2022). 
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H2: Workplace incivility berpengaruh signifikan dan positif terhadap turnover intention. 
 

Hubungan Mediasi Workplace Incivility Terhadap Family Incivility dan Turnover 
Intention 

Kerangka kerja spiral dari ketidaksopanan, memberikan pemahaman bahwa, perilaku 
tidak sopan yang dialami oleh individu dapat menyebar dalam lingkungan tertentu. Individu 
yang mengalami perilaku ketidaksopanan (pembawa) dari sumber asli (provokator) secara 
tidak sadar akan mengarahkan perilaku ketidaksopanan ke pihak lain yang tidak bersalah 
(pihak ketiga) (Naeem et al., 2019). Oleh karena itu, individu yang mengalami ketidaksopanan 
dalam keluarga, akan menjadi pembawa atau sumber ketidaksopanan di lingkungan kerja. 
Ketika lingkungan kerja menjadi tidak kondusif dan nyaman akibat ketidaksopanan, pada 
akhirnya akan memicu perilaku menarik diri dari pekerjaan (Liu & Zhou, 2018) dan niat untuk 
meninggalkan organisasi atau perusahaan (Moshoeu & Geldenhuys, 2015). Teori JD-R dan 
kerangka kerja spiral, memberikan dasar dalam memberikan pemahaman terkait proses 
turnover intention.  
 

H3: Workplace incivility memediasi pengaruh family incivility terhadap turnover 
intention. 

 
Hubungan Moderasi Emphatic Leadership Terhadap Workplace Incivility dan Turnover 
Intention 

Leadership merupakan faktor kunci yang akan memengaruhi pengelolaan situasi, 
kondisi, dan karyawan di tempat kerja (Ferdinan et al., 2025). Teori JD-R memberikan 
pemahaman (Bakker & Demerouti, 2007), bahwa leadership dapat menjadi sumber daya ketika 
dapat memberikan dukungan yang dibutuhkan bawahan (Dixit & Upadhyay, 2021; Oliveira & 
Najnudel, 2023; Schaufeli, 2015), dan dapat sebagai tuntutan ketika perilaku serta sikap 
pemimpin menguras energi bawahan (Harms et al., 2016; Scheuer et al., 2016). Ada beberapa 
model dalam kepemimpinan, salah satunya adalah emphatic leadership. Emphatic leadership, 
didasarkan pada teori JD-R diprediksi dapat menjadi sumber daya dalam lingkungan kerja. 
Model kepemimpinan yang menunjukan empati, akan membantu pekerja dalam mengelola 
berbagai tantangan emosional yang muncul dari aktivitas organisasi (Ferdinan et al., 2025). 
Empati merupakan bagian yang tidak dapat dilepaskan dari kecerdasan emosional, sehingga 
membuat empati menjadi hal penting yang harus ada dalam leadership (Wong & Law, 2002). 
Pemimpin dapat menggunakan bahasa yang menunjukkan rasa kasih sayang, perhatian, peduli, 
dan empati, agar mengurangi kesenjangan akibat kekuasaan, sehingga menciptakan relasi yang 
lebih dekat (Gentry et al., 2007). Emphatic leadership merupakan gaya kepemimpinan yang 
memiliki kepekaan, empati, dan pemahaman terhadap perasaan, perspektif, dan kebutuhan 
bawahan (Yue et al., 2023). Model ini melibatkan dukungan dan kepedulian terhadap bawahan 
(Mayfield & Mayfield, 2018), sehingga diasumsi akan menjadi sumber daya (berdasarkan teori 
JD-R) dalam lingkungan kerja ketika pekerja mengalami kelelahan emosional akibat aktivitas 
organisasi. Pemimpin yang peduli kepada bawahan dapat mengurangi turnover intention dan 
meminimalkan kecenderungan untuk keluar (Kissi et al., 2024; Kuntardina, 2017; Purba & 
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Fawzi, 2019). Maka, dalam penelitian ini emphatic leadership diasumsi dapat memoderasi 
dengan melemahkan pengaruh positif antara workplace incivility terhadap turnover intention. 
 

H4: Emphatic leadership memoderasi pengaruh workplace incivility terhadap turnover 
intention. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gambar 1 
Model Penelitian 

 
3. METODE PENELITIAN 

 
Lokasi dari penelitian yang telah dilakukan ini adalah Kota Surabaya, Jawa Timur. 

Kota Surabaya digunakan sebagai lokasi dalam penelitian karena adalah salah satu kota besar 
yang ada di Indonesia. Sebagai salah satu kota besar (Ferdinan et al., 2025), Surabaya memiliki 
populasi pendudukan dari generasi Z yang cukup tinggi, yaitu 24,7% dari total penduduk 
(Kusnandar, 2020). Generasi Z adalah kelompok individu yang memiliki rentang kelahiran 
antara tahun 1997 – 2013) (Ferdinan et al., 2025). Responden penelitian adalah pekerja non 
managerial yang termasuk kategori generasi Z. Data yang berhasil didapatkan berjumlah 200 
responden. Berdasarkan rumus Lameshow, diperoleh hasil minimal sampel adalah 189, maka 
sampel berjumlah 200 telah cukup mewakili populasi (Sugiyono, 2017). Data diperoleh dengan 
menggunakan google form yang dibagikan kepada responden melalui social media. Teknik 
penelitian yang digunakan adalah purposive sampling. Teknik tersebut digunakan, karena 
memudahkan dalam mengumpulkan data agar sesuai dengan kriteria dari penelitian (Friday & 
Leah, 2024). Penelitian ini menggunakan structural equation modelling (SEM), karena sesuai 
dengan tujuan dari penelitian, yaitu menguji dan memodifikasi model teoritis kompleks dengan 
pengujian relasi atau hubungan antar variabel serta memeriksa kesesuaian model (Kang & 
Ahn, 2021). Data yang diperoleh diolah menggunakan alat Smart PLS. Waktu pengumpulan 
data adalah tiga bulan (01 April – 30 Juli 2025).  

Instrument penelitian menggunakan skala likert rentang 1 (sangat tidak setuju) – 5 
(sangat setuju). Family incivility menggunakan lima item (anggota keluarga membuat 
komentar yang merendahkan kepada Anda), yang dikembangkan oleh Lim dan Tai (2014) 
dengan Cronbach α 0,94. Workplace incivility menggunakan delapan item (rekan kerja campur 
tangan dengan urusan pribadi), yang dikembangkan oleh Handoyo et al. (2018) dengan nilai 
Cronbach α 0,80. Turnover intention menggunakan enam item (saya sering berpikir untuk 
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keluar dari pekerjaan saat ini), yang dikembangkan oleh Kelloway et al. (1999), dengan nilai 
Cronbach α 0,91. 
 
4. PEMBAHASAN 

 
Tabel 1 memberikan penjelasan terkait data deskripsi yang diperoleh dari responden. 

Berdasarkan data yang ada dari Tabel 1, diketahui bahwa mayoritas responden memiliki usia 
antara 21-24 tahun (54%), wilayah kerja di Surabaya Timur (46,5%), pendidikan terakhir 
Sekolah Menengah Atas (49%), pendapatan per bulan Rp. 1.000.000,00 – Rp. 2.999.999,00 
(18,5%), status belum menikah (95%), jenis kelamin laki-laki (60,5%), status kepegawaian 
kontrak (53,5%), dan tempat kerja di perusahaan atau organisasi swasta (96%).  
 

Table 1 
 Data Deskripsi Responden 

 
Keterangan Jumlah Persentase 

Usia: 
a. 17-20 
b. 21-24 
c. 25-27 

 
38 
108 
54 

 
19% 
54% 
27% 

Wilayah kerja 
a. Surabaya Barat 
b. Surabaya Pusat 
c. Surabaya Timur 
d. Surabaya Utara 
e. Surabaya Selatan 

 
34 
25 
93 
13 
35 

 
17% 

12,5% 
46,5% 
6,5% 
17,5% 

Pendidikan Terakhir 
a. Sekolah Menengah Atas 
b. Diploma 
c. Sarjana 
d. Magister 

 
98 
7 
92 
3 

 
49% 
3,5% 
46% 
1,5% 

Pendapatan 
a. < Rp. 1.000.000,00 
b. Rp. 1.000.000,00 – Rp. 1.999.999,00 
c. Rp 2.000.000,00 – Rp. 2.999.999,00 
d. Rp. 3.000.000,00 – Rp. 3.999.999,00 
e. Rp. 4.000.000,00 – Rp. 4.999.999,00 
f. Rp. 5.000.000,00 – Rp. 5.999.999,00 
g. > Rp. 6.000.000,00 

 
23 
37 
21 
26 
30 
31 
32 

 
11,5% 
18,5% 
10,5% 
13% 
15% 

15,5% 
16% 

Status 
a. Belum menikah 
b. Menikah 

 
190 
10 

 
95% 
5% 

Jenis Kelamin 
a. Laki-laki 
b. Perempuan 

 
121 
79 

 
60,5% 
39,5% 

Status Kepegawaian 
a. Pegawai kontrak 
b. Pegawai tetap 

 
107 
93 

 
53,5% 
46,5% 

Tempat kerja 
a. Badan Pemerintah 
b. Badan Usaha Milik Negeri (BUMN) 
c. Perusahaan/Organisasi Swasta 

 
6 
2 

192 

 
3% 
1% 
96% 

 Sumber: Data diolah (2025) 
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Tabel 2 
 Loading Factor 

 
 FI EL WI TI 

FI1 0,837    
FI2 0,850    
FI3 0,833    
FI4 0,869    
FI5 0,861    
EL1  0,763   
EL2  0,814   
EL3  0,773   
EL4  0,826   
EL5  0,831   
EL6  0,840   
WI1   0,767  
WI2   0,754  
WI3   0,820  
WI4   0,825  
WI5   0,725  
WI6   0,735  
WI7   0,660  
WI8   0,775  
TI1    0,774 
TI2    0,851 
TI3    0,751 
TI4    0,881 
TI5    0,862 
TI6    0,857 

Sumber: Data diolah (2025) 
 

Tabel 2 merupakan hasil dari convergent validity test dengan nilai loading factors. 
Suatu indikator akan dikatakan memiliki validitas yang baik ketika nilai standardized factor 
loading ≥ 0,7 (Yamin & Kurniawan, 2009: 36). Namun, jika terdapat nilai standardized factor 
loading antara 0,5 – 0,6 indikator tersebut dapat dipertimbangkan untuk tidak dihapus 
(Wijayanto, 2008: 139). Maka berdasarkan penjelasan yang telah disampaikan, semua 
indikator dalam penelitian ini adalah valid, karena memiliki nilai standardized factor loading > 
0,6.  
 

Tabel 3 
Fornell-Larcker Criterion 

 
 EL FI Moderating Effect TI WI 

EL 0,808     
FI -0,470 0,850    
Moderating Effect -0,110 -0,179 1,000   
TI -0,389 0,459 -0,200 0,831  
WI -0,422 0,430 -0,097 0,414 0,759 
Sumber: Data diolah (2025) 
 

Tabel 3 merupakan hasil dari uji Fornell-Larcker discriminant validity. Hasil 
menyatakan bahwa konstruk yang dibangun memiliki validitas baik, karena nilai AVE lebih 
besar daripada korelasi kuadrat dengan konstruk lain dalam model (Hair et al., 2016). 
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Tabel 4 

Cross Loading 
 

  EL FI TI WI 
EL1 0.763 -0.396 -0.328 -0.326 
EL2 0.814 -0.428 -0.311 -0.408 
EL3 0.773 -0.369 -0.287 -0.398 
EL4 0.826 -0.387 -0.301 -0.349 
EL5 0.831 -0.378 -0.319 -0.344 
EL6 0.840 -0.322 -0.336 -0.238 
FI1 -0.364 0.837 0.347 0.354 
FI2 -0.368 0.850 0.364 0.320 
FI3 -0.408 0.833 0.405 0.338 
FI4 -0.408 0.869 0.391 0.366 
FI5 -0.438 0.861 0.432 0.431 
TI1 -0.288 0.331 0.774 0.376 
TI2 -0.248 0.353 0.851 0.340 
TI3 -0.289 0.328 0.751 0.372 
TI4 -0.370 0.429 0.881 0.336 
TI5 -0.323 0.454 0.862 0.315 
TI6 -0.401 0.385 0.857 0.320 
WI1 -0.297 0.383 0.311 0.767 
WI2 -0.402 0.336 0.273 0.754 
WI3 -0.369 0.286 0.324 0.820 
WI4 -0.272 0.341 0.340 0.825 
WI5 -0.212 0.255 0.332 0.725 
WI6 -0.316 0.341 0.284 0.735 
WI7 -0.325 0.258 0.251 0.660 
WI8 -0.370 0.381 0.378 0.775 

Sumber: Data Diolah (2025) 
 

Tabel 4 merupakan hasil dari discriminant validity test dengan cross loading yang 
memiliki nilai korelasi antar intem pada varibel dan item pada variabel lainnya lebih besar. Hal 
ini menunjukan bahwa hasil tersebut memenuhi persyaratan pengujian validitas diskriminat 
(Hair et al., 2016). 
 
 
 
 
 

Tabel 5 
Average Variance Extracted 

 
 Average Variance Extracted (AVE) 

Family Incivility 0,722 
Emphatic Leadership 0,653 
Workplace Incivility 0,576 
Turnover Intention 0,690 
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Sumber: Data diolah (2025) 
 

Tabel 5 merupakan hasil dari evaluation of convergent validity dengan menggunakan 
average variance extracted (AVE) untuk menguji reliabilitas. Berdasarkan hasil yang 
didapatkan, nilai dari semua variabel laten > 0,5. Hal ini mengidentifikasikan bahwa semua 
indikator dalam setiap konstrak konsisten dan akurat dalam mengukur (Hair et al., 2016). 
 

Tabel 6 
Reliability Test 

 
 Cronbach’s Alpha Rho_A Composite Reliability 

Family Incivility 0,904 0,911 0,929 
Emphatic Leadership 0,894 0,895 0,919 
Workplace Incivility 0,894 0,900 0,915 
Turnover Intention 0,909 0,911 0,930 
Sumber: Data diolah (2025) 

 
Tabel 6 merupakan hasil dari uji reliabilitas, yang didasarkan dari hasil cronbach’s 

alpha dan composite reliability parameters. Hasil menyatakan bahwa semua pengukur 
memiliki nilai > 0,7 sehingga dapat disimpulkan bahwa semua variabel realibel (Hair et al., 
2016).  
 

 
 

Gambar 2 
Model Penelitian 

 
 
 
 
 

Tabel 7 
Uji Hipotesis 

 
 Original 

Sample 
(O) 

T Statistics 
(O/STDEV) 

P Values Keterangan 

FI à WI 0,430 7,036 0,000 ACCEPTED 
WI à TI 0,268 3,599 0,000 ACCEPTED 
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FI à WI à TI 0,115 2,950 0,003 ACCEPTED 
WI*EL à TI -0,182 3,050 0,002 ACCEPTED 

Sumber: Data diolah (2025) 
 

Tabel 7 merupakan hasil dari olah data terkait hipotesis. Berdasarkan tabel tersebut, 
diketahui hasil: H1: Family incivility memiliki pengaruh signifikan dan positif terhadap 
workplace incivility, karena memiliki nilai t statistic 7,036 > 1,96 dan p value 0,000 < 0,05, 
maka didukung; H2: Workplace incivility memiliki pengaruh signifikan dan positif terhadap 
turnover intention, karena memiliki nilai t statistic 3,599 > 1,96 dan p value 0,000 < 0,05, 
maka didukung; H3: Workplace incivility memediasi pengaruh family incivility terhadap 
turnover intention, karena memiliki nilai t statistic 2,950 > 1,96 dan p value 0,000 < 0,05, 
maka didukun; dan H4: Emphatic leadership memoderasi dengan melemahkan efek positif 
workplace incivility terhadap turnover intention, karena memiliki nilai original sample -0,182, 
t statistic 3,050 > 1,96 dan p value 0,002 < 0,05, maka didukung. 
 
Pengaruh Family Incivility Terhadap Workplace Incivility 

Family incivility berdasarkan olah data menunjukan hasil yang signifikan dan positif 
terhadap workplace incivility. Hasil temuan ini sesuai dengan penelitian sebelumnya (Naeem et 
al., 2019; D. Sharma & Mishra, 2021) yang menyatakan bahwa family incivility memiliki 
pengaruh signifikan dan positif terhadap workplace incivility. Perilaku tidak sopan yang 
dialami oleh pekerja dapat memicu perilaku tidak sopan di lingkungan kerja. Penelitian ini 
mendukung teori spiral (Andersson & Pearson, 1999) tentang efek individu yang mengalami 
perilaku ketidaksopanan (pembawa) dari sumber asli (profokator) secara tidak sadar akan 
mengarahkan perilaku ketidaksopanan ke pihak lain yang tidak bersalah (pihak ketiga) (Naeem 
et al., 2019). Pengalaman yang tidak menyenangkan selama berada di lingkungan keluarga 
akan membuat individu merasa tertekan, kehabisan sumber daya psikologi, dan kelelahan 
emosional, sehingga cenderung untuk melampaiskan apa yang dialami dan dirasakan pada 
pihak lain, termasuk rekan kerja. Berdasarkan hasil penelitian, maka dapat dikatakan bahwa, 
perilaku ketidaksopanan tidak terbatas pada domain tertentu, tetapi dapat meluas ke domain 
utama dalam kehidupan individu, yaitu keluarga dan pekerjaan (Naeem et al., 2019).  
 
Pengaruh Workplace Incivility Terhadap Turnover Intention 

Workplace incivility berdasarkan olah data menunjukan hasil yang siginifikan dan 
positif terhadap turnover intention. Hasil temuan ini sesuai dengan penelitian sebelumnya 
(Hendryadi. & Zannati, 2018; Rahim & Cosby, 2020; N. Sharma & Singh, 2016) yang 
menyatakan bahwa workplace incivility memiliki pengaruh signifikan dan positif terhadap 
turnover intention. Pekerja yang mengalami perilaku ketidaksopanan secara terus menerus 
akan lebih mungkin untuk memiliki intensi meninggalkan pekerjaan. Ketika intensi meningkat, 
pekerja akan memiliki niat untuk mempertimbangkan berhenti dari pekerjaan saat ini 
(Tricahyadinata et al., 2020). Didasarkan pada teori JD-R, workplace incivility merupakan 
salah satu tuntutan dalam lingkungan kerja yang akan menguras sumber daya. Individu yang 
mengalami perilaku tidak sopan yang berlangsung dalam periode tertentu dan intensitas tinggi, 
akan memicu perilaku menarik diri dari pekerjaan (Liu & Zhou, 2018) dan niat untuk 
meninggalkan organisasi atau perusahaan (Moshouse & Geldenhuys, 2019). Penarikan diri dan 



MODUS Vol. 38 (1): 86 – 106  ISSN 0852-1875 / ISSN (Online) 2549-3787 

 99 
 

niat meninggalkan organisasi merupakan respon individu untuk melindungi diri dari 
kehilangan sumber daya psikis serta emosi yang semakin tinggi. Berdasarkan penelitian ini, 
maka dapat dikatakan bahwa, turnover intention yang terjadi merupakan reaksi terhadap situasi 
kontekstual yang dialami pekerja di lingkungan kerja (Ahlenius et al., 2025).  
 
Pengaruh Mediasi Workplace Incivility Terhadap Family Incivility pada Turnover 
Intention 

Turnover intention berdasarkan olah data dapat terjadi karena adanya peran family 
incivility yang dimediasi workplace incivility. Efek spiral yang bermula dari keluarga akan 
berdampak pada lingkungan kerja. Individu yang merasakan perlakuan tidak menyenangkan 
dari keluarga (profokator) secara tidak sadar akan menjadi pembawa efek (pelaku), sehingga 
akan menyalurkan efek negatif dalam bentuk perlakuan tidak sopan kepada pihak lain (pihak 
ketiga) di lingkungan kerja (Andersson & Pearson, 1999). Karyawan yang mengalami 
perlakuan tidak sopan di rumah akan cenderung menunjukan perilaku serupa di lingkungan 
kerja (efek spiral). Lingkungan kerja yang penuh dengan ketidaksopanan akan menyebabkan 
suasana kerja tidak menyenangkan, mengikis komitmen, dan menurunkan kepuasan kerja (N. 
Sharma & Singh, 2016). Pada akhirnya, individu yang merasakan perlakuan tidak 
menyenangkan di lingkungan kerja akan merasa kelelahan secara emosional sehingga 
berdampak pada peningkatan turnover intention. Turnover intention merupakan salah satu 
bentuk mekanisme pertahanan diri individu agar tidak semakin kehilangan sumber daya 
(Ahlenius et al., 2025).  
 
Pengaruh Moderasi Emphatic Leadership Terhadap Workplace Incivility Pada Turnover 
Intention 

Emphatic leadership berdasarkan olah data memiliki peran sebagai moderasi yang 
melemahkan efek positif workplace incivility terhadap turnover intention. Leadership 
merupakan faktor kunci yang akan memengaruhi pengelolaan situasi, kondisi, dan karyawan di 
tempat kerja (Ferdinan et al., 2025). Kepemimpinan yang tepat akan membantu membangun 
suasana kerja menjadi nyaman dan kondusif. Namun, sebaliknya kepemimpinan yang merusak 
justru akan membuat suasana kerja menjadi tidak kondusif. Teori JD-R memberikan 
pemahaman (Bakker & Demerouti, 2007), bahwa leadership dapat menjadi sumber daya ketika 
dapat memberikan dukungan yang dibutuhkan bawahan (Dixit & Upadhyay, 2021; Oliveira & 
Najnudel, 2023; Schaufeli, 2015), dan dapat sebagai tuntutan ketika perilaku serta sikap 
pemimpin menguras energi bawahan (Harms et al., 2016; Scheuer et al., 2016). 
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Gambar 3 

Efek Moderasi Emphatic Leadership  
(Sumber: data diolah, 2025) 

 
Gambar 3 secara jelas memberikan gambaran bahwa emphatic leadership memiliki 

kemampuan dalam melemahkan pengaruh workplace incivility terhadap turnover intention. 
Pada situasi emphatic leadership yang rendah, ketika terjadi peningkatan workplace incivility, 
akan memicu peningkatan turnover intention yang signifikan. Namun, sebaliknya ketika 
emphatic leadership yang tinggi, relasi antara workplace incivility dan turnover intention 
menjadi lebih rendah. Temuan dari hasil penelitian ini menunjukan bahwa, dukungan sosial, 
termasuk dari pemimpin yang mampu menunjukan rasa empatinya, dapat mengurangi dampak 
negatif dari pengalaman buruk maupun perilaku pekerja (Ferdinan et al., 2025). Empati 
merupakan bagian yang penting bagi seorang pemimpin. Pemimpin yang dapat menunjukan 
perilaku dan perkataan dengan penuh kasih sayang, perhatian, peduli, dan empati, akan 
meningkatkan motivasi dan kepenuhan emosional sehingga memampukan bawahan mengelola 
berbagai tantangan dalam pekerjaan (Gentry et al., 2007). Selain itu, pemimpin adalah sosok 
yang diintepretasikan sebagai perwakilan dari organisasi, sehingga pemimpin yang peduli dan 
empati kepada situasi bawahan, akan dipersepsi bahwa organisasi peduli dan empati kepada 
bawahan.  
 
5. SIMPULAN, KETERBATASAN DAN IMPLIKASI 

 
Penelitian menunjukan bahwa: 1) family incivility memiliki pengaruh positif terhadap 

workplace incivility, sehingga peningkatan family incivility akan meningkatkan workplace 
incivility; 2) workplace incivility memiliki pengaruh positif terhadap turnover intention, 
sehingga peningkatan workplace incivility akan meningkatkan turnover intention; 3) workplace 
incivility memiliki peran sebagai mediasi pengaruh family incivility terhadap turnover 
intention, sehingga turnover intention yang terjadi dapat disebabkan oleh faktor 
ketidaksopanan yang dialami selama berada di keluarga, kemudian berdampak pada workplace 
incivility; 4) emphatic leadership memiliki peran sebagai moderasi yang melemahkan pengaruh 
positif workplace incivility terhadap turnover intention.  



MODUS Vol. 38 (1): 86 – 106  ISSN 0852-1875 / ISSN (Online) 2549-3787 

 101 
 

Implikasi teoritis dari penelitian ini antara lain: 1) mendukung teori spiral yang 
menyatakan bahwa ada efek berlanjut dari perilaku ketidaksopanan. Tekanan yang dialami oleh 
individu dalam domain keluarga akan memengaruhi perilaku individu pada domain pekerjaan. 
2) mendukung pemahaman teoritis bahwa kepemimpinan memiliki peran penting dalam 
pengelolaan lingkungan kerja. Di dalam konteks penelitian ini, emphatic leadership dapat 
menjadi buffer yang mengurangi dampak negatif individu di lingkungan kerja.  

Implikasi praktis dari penelitian ini antara lain: organisasi perlu mengelola workplace 
incivility karena perilaku ini bukan hanya masalah internal kantor, tetapi juga dapat bersumber 
dari masalah eksternal (keluarga). Organisasi perlu membuat pelatihan untuk membangun rasa 
empati, menyediakan konseling kerja-keluarga, dan membangun budaya saling menghormati. 
Sanksi tegas terhadap pelanggaran dapat menjadi salah satu upaya untuk mencegah efek spiral 
dari ketidaksopanan dan melindungi korban. Selain itu, faktor kepemimpinan memiliki peran 
penting dalam mengelola lingkungan kerja. Pemimpin harus aktif terlibat dalam dinamika di 
lingkungan kerja, bersedia mendengarkan keluhan dari pekerja, memberikan penyelesaian 
permasalahan, dan bertindak tegas terhadap berbagai pelanggaran. Pemimpin dapat 
mengungkapkan perilaku yang sopan, penggunaan kalimat positif tanpa merendahkan atau 
memojokan dan tidak melakukan intimidasi. Ketika hal ini dilakukan, harapannya dapat 
mengurangi turnover intention dari pekerja.  

Keterbatasan penelitian ini yaitu terkait waktu, penelitian yang akan datang dapat 
menggunakan model longitudinal. Hal tersebut harapannya dapat memberikan kajian yang 
lebih komprehensif terkait model penelitian yang dilakukan berdasarkan rentang waktu 
tertentu. Keterbatasan lain yaitu Lokasi, penelitian ini terbatas hanya di kota Surabaya, 
sehingga tidak dapat digeneralisasi. Penelitian yang akan datang dapat mengembankan model 
penelitian di lokasi lain. Penelitian ini tidak mengkategorikan jenis pekerjaan dari responden 
(pekerja generasi Z), jenis pekerjaan diasumsi akan memengaruhi persepsi dari responden. 
Penelitian yang akan datang, diharapkan dapat mengkategorikan jenis pekerjaan atau fokus 
pada salah satu jenis pekerjaan (pekerja sektor jasa atau pekerja sektor industri). Selain itu, 
Penelitian yang akan datang dapat mengembangkan model dengan menambahkan dimensi 
budaya sebagai salah satu variabel yang diukur. Budaya dapat menjadi salah satu faktor yang 
memengaruhi perilaku individu. 
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