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Abstract: The quiet quitting phenomenon, defined as the tendency of employees to limit their
contributions strictly to formal job requirements without going beyond the minimum, has
drawn growing attention in human resource management studies. This study examines the
effect of ethical leadership on quiet quitting among civil servants (ASN) in the Bandung City
Government, with interpersonal justice and affective commitment as mediators. A quantitative
survey was conducted with 375 ASN respondents and analyzed using PLS-SEM via SmartPLS
4. The results show that the direct effect of ethical leadership on quiet quitting was not
significant (f = -0.055; p = 0.499), but its indirect effect was significant through both
mediators. Ethical leadership positively affected interpersonal justice (f = 0.781; p = 0.000)
and affective commitment (f = 0.645; p = 0.000). Interpersonal justice (f =-0.195; p = 0.007)
and affective commitment (f = -0.356, p = 0.000) negatively influenced quiet quitting. The
total indirect effect was -0.382 (p = 0.000), with affective commitment showing stronger
mediation. These findings highlight the importance of ethical leadership, fair interpersonal
treatment, and stronger emotional attachment in reducing quiet quitting.

Keyword: Ethical Leadership, Interpersonal Justice, Affective Commitment, Quiet Quitting,
Civil Servants.

Abstrak: Fenomena quiet quitting, yakni kecenderungan pegawai menjalankan tugas sebatas
kewajiban minimum tanpa kontribusi lebih, kian mendapat perhatian dalam kajian manajemen
sumber daya manusia. Penelitian ini bertujuan menguji pengaruh ethical leadership terhadap
quiet quitting pada Aparatur Sipil Negara (ASN) di Pemerintah Kota Bandung dengan mediasi
interpersonal justice dan affective commitment. Pendekatan kuantitatif digunakan melalui
survei terhadap 375 responden ASN, dengan analisis PLS-SEM menggunakan SmartPLS 4.
Hasil menunjukkan bahwa pengaruh langsung ethical leadership terhadap quiet quitting tidak
signifikan (f =-0,055; p = 0,499), namun berpengaruh tidak langsung secara signifikan melalui
kedua mediator. Ethical leadership berpengaruh positif signifikan terhadap interpersonal
Justice (B = 0,781; p = 0,000) dan affective commitment (p = 0,645; p = 0,000). Interpersonal
justice (B =-0,195; p = 0,007) dan affective commitment (p = -0,356; p = 0,000) berpengaruh
negatif signifikan terhadap quiet quitting. Total pengaruh tidak langsung sebesar -0,382 (p =
0,000), dengan affective commitment sebagai mediator terkuat. Temuan ini menegaskan
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pentingnya kepemimpinan etis, perlakuan interpersonal yang adil, serta penguatan keterikatan
emosional untuk menekan quiet quitting pada ASN.

Kata Kunci: Kepemimpinan Etis, Keadilan Interpersonal, Komitmen Afektif, Quiet Quitting,
Pegawai Negeri Sipil.

PENDAHULUAN

Transformasi lingkungan kerja pasca-pandemi membawa pergeseran signifikan dalam
relasi antara pegawai dan organisasi. Pegawai tidak lagi semata dipandang sebagai pelaksana
tugas, melainkan sebagai individu yang memiliki ekspektasi atas makna kerja, keseimbangan
hidup, perlakuan dari atasan, serta rasa dihargai dalam organisasinya. (Gallup, 2026) mencatat
bahwa tingkat employee engagement global pada 2024 hanya mencapai 21%, dan terus turun
menjadi 20% pada 2025. Di Indonesia sendiri, angka tersebut berada pada 27%, lebih tinggi
dari rata-rata Asia Tenggara (25%) dan global (20%), namun tetap menandai bahwa sebagian
besar pekerja belum terlibat penuh secara psikologis dalam pekerjaan mereka.

Rendahnya engagement ini erat kaitannya dengan munculnya fenomena quiet quitting.
Berbeda dari pengunduran diri konvensional, quiet quitting merujuk pada kondisi ketika
pegawai masih bertahan secara formal di tempat kerja, namun secara sengaja membatasi
energi, inisiatif, dan kontribusi mereka hanya pada persyaratan minimum yang diminta
organisasi (Formica & Sfodera, 2022, Talukder & Prieto 2024). Mereka tetap hadir,
menyelesaikan tugas, dan patuh pada aturan namun antusiasme, kreativitas, dan kesediaan
untuk berkontribusi lebih telah menghilang secara diam-diam.

McKinsey & Company, (2024) memperkirakan bahwa sekitar 20-40% tenaga kerja
dalam organisasi tipikal dapat dikategorikan sebagai quiet quitters. Kelompok ini bukan
pegawai berkinerja buruk secara formal, melainkan mereka yang secara sadar menahan usaha
ekstra dan keterlibatan emosionalnya dari pekerjaan. Gallup (2025) bahkan secara eksplisit
mengaitkan quiet quitting dengan kondisi not engaged, dimana pegawai yang hadir secara fisik
tetapi tidak terlibat secara psikologis.

Pada tingkat lokal, pra-penelitian dilakukan untuk melihat indikasi awal quiet quitting
pada pekerja di Kota Bandung, Jawa Barat, Indonesia. Survei ini melibatkan 151 responden
dari berbagai sektor pekerjaan. Instrumen pra-penelitian disusun dengan mengacu pada
dimensi quiet quitting dari Galanis et al. (2023), yaitu detachment, lack of initiative, dan lack
of motivation. Hasil pra-penelitian menunjukkan bahwa kecenderungan membatasi kontribusi
kerja muncul dalam beberapa bentuk perilaku.

Tabel 1. Indikator Quiet Quitting dalam Pra-Penelitian

No. Indikator Persentase
1 Hanya kerja sesuai jam 76%
2 Menolak tugas tambahan meskipun mampu 72%
3 Menyembunyikan kemampuan lain agar tidak diberi tambahan pekerjaan 70%
4  Sengaja memperlambat kerja 62%
5  Menolak lembur 60%
6  Menghindari tugas di luar job desk 40%
7  Motivasi kerja menurun 36%

Sumber: Data Pra-Penelitian Diolah, 2025
Selain terlihat dari indikator perilaku, hasil pra-penelitian juga menunjukkan variasi skor

quiet quitting berdasarkan sektor pekerjaan. Rata-rata skor pada seluruh sektor berada pada
kisaran 4,39 sampai 5,35. Skor tertinggi terdapat pada sektor PNS/ASN, yaitu sebesar 5,35.
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Temuan ini tidak digunakan untuk generalisasi, tetapi menjadi dasar awal bahwa ASN
merupakan konteks yang relevan untuk diteliti lebih lanjut.

Tabel 2. Skor Quiet Quitting Berdasarkan Sektor Pekerjaan

No. Sektor Responden Rata-Rata Skor QQ
1 PNS/ASN 20 5,35
2 Pendidikan (TK-SMA) 20 5,30
3 Teknologi/startup/digital agency 17 5,29
4 Keuangan/perbankan/asuransi 18 5,28
5 Manufaktur/pabrik fashion-garmen 12 5,25
6 Jasa (ritel, hotel/restoran, layanan) 19 5,21
7 Manufaktur/pabrik makanan dan barang konsumsi 19 5,21
8 Konstruksi/pertambangan/energi 8 4,88
9 Kesehatan (rumah sakit/klinik) 18 4,39

Sumber: Data Pra-Penelitian Diolah, 2025

Pemilihan ASN Pemerintah Kota Bandung dalam penelitian ini didasarkan pada
pertimbangan empiris dan kontekstual. Secara empiris, sektor PNS/ASN memiliki rata-rata
skor quiet quitting paling tinggi dalam pra-penelitian. Secara kontekstual, ASN bekerja dalam
sistem organisasi publik yang formal, hierarkis, prosedural, di mana atasan langsung
memegang peran besar dalam membentuk pengalaman kerja pegawai. Kepemimpinan etis
(ethical leadership), yang didefinisikan sebagai demonstrasi perilaku sesuai norma moral
dalam tindakan pribadi dan hubungan interpersonal (Brown et al., 2005), menjadi variabel
kunci yang relevan untuk ditelaah dalam konteks ini.

Namun, pertanyaan penting yang belum banyak dijawab adalah: apakah ethical
leadership bekerja secara langsung dalam menurunkan quiet quitting, atau justru lebih efektif
melalui mekanisme psikologis tertentu. Sejumlah penelitian terdahulu telah menunjukkan
bahwa quiet quitting berkaitan dengan pengalaman kerja yang bersifat psikologis dan
relasional. Galanis et al. (2024) menemukan bahwa quiet quitting berhubungan dengan
turnover intention pada tenaga kesehatan. Toska et al. (2025) menunjukkan bahwa konflik
kerja dapat meningkatkan quiet quitting, sedangkan dukungan organisasi dan keterlibatan
profesional dapat menurunkannya.

Pawlowska & Michalowicz (2026) juga menunjukkan bahwa quiet quitting berkaitan
dengan rendahnya employee engagement dan affective commitment. Temuan-temuan tersebut
memperlihatkan bahwa quiet quitting tidak cukup dijelaskan dari sisi individu, tetapi perlu
dilihat dari hubungan kerja, dukungan, keadilan, dan keterikatan emosional.

Meskipun demikian, kajian mengenai quiet quitting dalam konteks organisasi publik
masih perlu diperluas. Sebagian besar penelitian sebelumnya mengenai quiet quitting masih
berfokus pada sektor privat, organisasi bisnis, maupun profesi tertentu seperti tenaga
kesehatan, sementara kajian pada sektor pemerintahan yang memiliki karakteristik formal,
hierarkis, dan berbasis pelayanan publik masih relatif terbatas. Kondisi tersebut menunjukkan
adanya kebutuhan untuk memahami apakah mekanisme yang menjelaskan quiet quitting pada
organisasi bisnis juga berlaku dalam lingkungan birokrasi pemerintahan.

Selain keterbatasan konteks, penelitian sebelumnya lebih banyak mengkaji faktor
individual dan kondisi kerja sebagai prediktor quiet quitting, sedangkan peran kepemimpinan
etis dalam menjelaskan fenomena tersebut masih belum banyak dikaji. Secara khusus, belum
banyak penelitian yang menjelaskan bagaimana ethical leadership dapat memengaruhi quiet
quitting melalui mekanisme psikologis berupa interpersonal justice dan affective commitment.
Padahal, dalam organisasi publik, hubungan antara atasan dan bawahan memiliki peran penting
dalam membentuk persepsi pegawai mengenai keadilan, penghargaan, serta keterikatan
emosional terhadap organisasi.
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Penelitian ini menawarkan kebaruan melalui beberapa aspek. Pertama, penelitian ini
memperluas kajian quiet quitting dengan menguji fenomena tersebut pada konteks ASN
Pemerintah Kota Bandung, yaitu lingkungan organisasi publik yang memiliki karakteristik
berbeda dibandingkan sektor privat. Kedua, penelitian ini mengembangkan model integratif
dengan menempatkan interpersonal justice dan affective commitment sebagai mekanisme
mediasi dalam hubungan antara ethical leadership dan quiet quitting. Ketiga, penelitian ini
tidak hanya menguji apakah ethical leadership berhubungan dengan quiet quitting, tetapi juga
menjelaskan mekanisme bagaimana pengaruh tersebut terjadi, yaitu melalui pembentukan
persepsi keadilan interpersonal dan keterikatan emosional pegawai.

Dengan demikian, penelitian ini memberikan kontribusi teoritis dengan memperluas
pemahaman mengenai mekanisme psikologis yang menghubungkan kepemimpinan etis
dengan perilaku withdrawal berupa quiet quitting, serta memberikan kontribusi praktis bagi
pengelolaan sumber daya manusia ASN dalam membangun lingkungan kerja yang mendukung
keterlibatan pegawai.

Penelitian ini mengusulkan dua mekanisme mediasi: interpersonal justice yakni persepsi
pegawai atas perlakuan yang hormat, adil, dan bermartabat dari atasan (Colquitt, 2001) serta
affective commitment sebagai bentuk keterikatan emosional pegawai terhadap organisasi
(Meyer & Allen, 1991). Kajian tentang ethical leadership dan quiet quitting masih sangat
terbatas, khususnya dalam konteks sektor publik dan ASN (Moisoglou et al., 2025); Bhadra et
al., 2025). Penelitian ini hadir untuk mengisi kesenjangan tersebut.

METODE

Penelitian ini mengadopsi pendekatan kuantitatif dengan desain deskriptif-verifikatif dan
cross-sectional. Unit analisis adalah individu ASN di lingkungan Pemerintah Kota Bandung.
Populasi berjumlah 15.909 ASN (PNS dan PPPK) berdasarkan data Kota Bandung Dalam
Angka 2025 (BPS Kota Bandung, 2025). Pemilihan konteks ASN didasarkan pada dua
pertimbangan: pertama, hasil survei pra-penelitian menunjukkan skor quiet quitting tertinggi
pada sektor ini; kedua, karakteristik kerja ASN yang formal dan hierarkis menjadikan peran
kepemimpinan dan pengalaman interpersonal sangat relevan untuk diteliti.

Penentuan jumlah sampel mengacu pada tabel Sekaran & Bougie (2016), menghasilkan
target minimal 375 responden untuk populasi sekitar 15.000 orang. Teknik pengambilan
sampel menggunakan non-probability sampling dengan pendekatan convenience sampling.
Pendekatan ini dipilih karena penelitian tidak memiliki akses terhadap sampling frame yang
memungkinkan pengambilan sampel secara acak terhadap seluruh ASN Pemerintah Kota
Bandung. Selain itu, distribusi kuesioner pada instansi pemerintah bergantung pada mekanisme
perizinan administratif, kemudahan akses, serta kesediaan ASN untuk berpartisipasi sehingga
penggunaan convenience sampling dinilai paling sesuai dengan kondisi penelitian. Menurut
Hair et al. (2022), teknik non-probability sampling masih dapat digunakan dalam penelitian
berbasis PLS-SEM yang berorientasi pada pengujian hubungan antar variabel dan
pengembangan teori, selama ukuran sampel memadai dan responden memenuhi kriteria
penelitian. Oleh karena itu, hasil penelitian ini lebih ditujukan untuk menjelaskan hubungan
antar variabel dalam konteks ASN Pemerintah Kota Bandung, sehingga generalisasi statistik
terhadap populasi yang lebih luas perlu dilakukan secara hati-hati. Kuesioner disebarkan secara
daring melalui Google Form kepada ASN aktif yang memiliki atasan langsung. Setelah proses
pembersihan data (data cleaning), diperoleh 375 responden yang memenubhi kriteria penelitian.

Profil responden: 66,1% berstatus PNS dan 33,9% PPPK; 65,3% berusia 30-45 tahun;
65,1% berpendidikan S1; 44,8% masing-masing menduduki jabatan fungsional dan
staf/pelaksana. Responden tersebar dari 30 perangkat daerah, didominasi Dinas Pendidikan
(19,7%) dan Dinas Kesehatan (10,4%).
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Seluruh variabel diukur menggunakan kuesioner skala Likert 5 poin (1 = Sangat Tidak
Setuju; 5 = Sangat Setuju). Ethical leadership diukur menggunakan Ethical leadership Scale
(ELS) dari Brown et al., (2005) yang terdiri dari 10 item unidimensional. Interpersonal justice
diukur melalui 4 item dimensi interpersonal justice dari instrumen Colquitt (2001). Affective
commitment diukur dengan 8 item dari Meyer & Allen, 1991. Quiet quitting diukur
menggunakan skala unidimensional dari Talukder & Prieto (2024) yang terdiri dari 10 item.
Keseluruhan instrumen telah diterjemahkan ke dalam Bahasa Indonesia dan diuji melalui pilot
survey (n = 40) sebelum pengumpulan data utama.

Data dianalisis menggunakan PLS-SEM melalui SmartPLS 4. Evaluasi model
pengukuran (outer model) mencakup outer loading (> 0,70), Average Variance Extracted/ AVE
(= 0,50), reliabilitas konstruk (Cronbach's alpha dan composite reliability > 0,70), serta
validitas diskriminan melalui Heterotrait-Monotrait Ratio/HTMT (< 0,90). Evaluasi model
struktural (inner model) mencakup uji kolinearitas (VIF < 5), koefisien determinasi (R?),
ukuran efek (f2), dan pengujian hipotesis melalui bootstrapping (p-value < 0,05; t-statistic >
1,96).

HASIL DAN PEMBAHASAN

Analisis deskriptif terhadap empat variabel penelitian menunjukkan bahwa kesemuanya
berada pada kategori sedang (rentang 2,61-3,40 dari skala 5). Rata-rata skor ethical leadership
sebesar 3,22; interpersonal justice 3,30; affective commitment 3,29; dan quiet quitting 2,87.
Pada ethical leadership, aspek yang paling lemah adalah komunikasi nilai dan etika kerja oleh
atasan (item EL7, mean = 3,16), sementara aspek keterbukaan mendengarkan masukan menjadi
yang paling menonjol (EL1, mean = 3,32). Pola ini menunjukkan bahwa kepemimpinan etis
sudah mulai terlihat dalam aspek komunikasi dasar, namun belum terbangun sebagai perilaku
yang menyatu dalam prinsip dan kebiasaan kepemimpinan sehari-hari.

Nilai sedang pada affective commitment mengindikasikan bahwa keterikatan emosional
ASN terhadap organisasi sudah terbentuk, namun belum optimal. Sementara itu, quiet quitting
pada kategori sedang (mean = 2,87) tidak berarti kondisi aman. Namun, dalam konteks perilaku
kerja, kategori sedang berarti kecenderungan pembatasan kontribusi sudah tampak dan perlu
mendapat perhatian serius dari sisi manajerial.

Tabel 3. Statistik Deskriptif Variabel Penelitian

Variabel Mean Kategori Jumlah Item Skala
Ethical leadership (EL) 3,22 Sedang 10 Brown et al., (2005)
Interpersonal justice (1J) 3,30 Sedang 4 Colquitt, 2001
Affective commitment (AC) 3,29 Sedang 8 Meyer & Allen (1991)
Quiet quitting (QQ) 2,87 Sedang 10 Talukder & Prieto, (2024).

Sumber: Data Primer Diolah, 2026
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Gambar 1. Hasil Model Struktural PLS-SEM

Gambar berikut menyajikan hasil evaluasi model pengukuran (outer model) dalam
analisis PLS-SEM yang berfokus pada pengujian kualitas konstruk melalui validitas
konvergen, reliabilitas internal, dan validitas diskriminan. Tahap ini menjadi krusial karena
menentukan kelayakan indikator dalam merepresentasikan variabel laten serta memastikan
bahwa model memenuhi standar pengukuran sebelum dilakukan analisis model struktural.

Seluruh indikator memenuhi persyaratan validitas dan reliabilitas. Outer loading berkisar
antara 0,659 (QQI10, dipertahankan karena signifikan) hingga 0,901 (1J1, 1J3). Nilai AVE
seluruh konstruk melampaui ambang 0,50, dengan interpersonal justice mencapai 0,797.
Cronbach's alpha berada pada rentang 0,915-0,938, dan composite reliability (rho_c) antara
0,928-0,947 dimana semua memenuhi kriteria Hair et al. (2022). Validitas diskriminan
terpenuhi karena seluruh nilai HTMT berada di bawah 0,90, dengan nilai tertinggi pada
hubungan ethical leadership-interpersonal justice (0,843), masih dalam batas yang dapat
diterima.

Tabel 4. Ringkasan Evaluasi Model Pengukuran

Konstruk AVE a (Cronbach) CR (rho_c) Keterangan
Ethical leadership (EL) 0,640 0,938 0,947 Memenuhi
Interpersonal justice (IJ) 0,797 0,915 0,940 Memenuhi
Affective commitment (AC) 0,562 0,932 0,943 Memenuhi
Quiet quitting (QQ) 0,563 0,920 0,928 Memenuhi

Sumber: Data Primer Diolah, 2026

Tidak ditemukan masalah kolinearitas yang serius; nilai VIF tertinggi adalah 3,176 pada
jalur ethical leadership = quiet quitting. Nilai R? menunjukkan bahwa ethical leadership
mampu menjelaskan 61,0% variasi interpersonal justice dan 41,6% variasi affective
commitment. Secara bersama-sama, ketiga prediktor menjelaskan 28,2% variasi quiet quitting.
Hal tersebut berarti bahwa terjadi sebuah proporsi yang wajar mengingat quiet quitting
dipengaruhi pula oleh faktor-faktor di luar model seperti beban kerja, kepuasan kerja, dan
kondisi lingkungan kerja.
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Dari sisi ukuran efek (f?), ethical leadership memiliki kontribusi sangat besar terhadap
interpersonal justice (f* = 1,562) dan besar terhadap affective commitment (f* = 0,711), namun
hampir tidak berkontribusi secara langsung terhadap quiet quitting (2 = 0,001). Ini menjadi
sinyal awal bahwa jalur langsung bukan mekanisme utama kerja kepemimpinan etis dalam
menekan quiet quitting.

Tabel 5. Hasil Pengujian Hipotesis: Pengaruh Langsung

Hipotesis Jalur B t-stat  p-value Keputusan
HI EL > QQ -0,055 0,676 0,499 Ditolak
H2 EL->1 0,781 37,304 0,000 Diterima

H3 EL > AC 0,645 20,296 0,000 Diterima
H4 J->QQ -0,195 2,707 0,007 Diterima

H5 AC>QQ -0,356 6,206 0,000 Diterima
Sumber: Data Primer Diolah, 2026

Tabel 6. Hasil Pengujian Hipotesis: Pengaruh Tidak Langsung (Mediasi)

Hipotesis Jalur Mediasi p t-stat p-value Keputusan
H6 EL > 11 2 QQ -0,152 2,704 0,007 Diterima
H7 EL 2> AC > QQ -0,229 5,900 0,000 Diterima

- Total Indirect Effect  -0,382 5,615 0,000 Signifikan

- Total Effect EL > QQ -0,436 9,672 0,000 Signifikan
Sumber: Data Primer Diolah, 2026

Pengaruh Langsung Ethical Leadership terhadap Quiet Quitting (H1 Ditolak)

Penolakan H1 merupakan temuan yang secara konseptual signifikan. Meskipun arah
koefisien negatif (B = -0,055) sesuai dengan hipotesis, besarnya pengaruh belum cukup kuat
untuk menghasilkan dampak yang signifikan secara statistik (p = 0,499). Temuan ini
menunjukkan bahwa ethical leadership tidak secara langsung menurunkan kecenderungan
quiet quitting pada ASN. Hasil tersebut juga didukung oleh nilai ukuran efek (f%) yang sangat
kecil (0,001), sehingga kontribusi langsung ethical leadership terhadap quiet quitting dapat
dikatakan sangat terbatas. Dengan demikian, keputusan penolakan H1 tidak menunjukkan
bahwa hubungan tersebut bertentangan dengan teori, melainkan bahwa pengaruh langsungnya
belum cukup kuat dalam konteks organisasi publik yang bercirikan struktur birokrasi formal
dan hierarkis.

Temuan ini mengindikasikan bahwa perilaku kepemimpinan etis tidak serta-merta
menghasilkan perubahan perilaku kerja pegawai, tetapi perlu terlebih dahulu diterjemahkan
menjadi pengalaman kerja yang dirasakan secara nyata oleh pegawai. Dalam konteks ASN,
pegawai cenderung mengurangi kecenderungan quiet quitting ketika mereka tidak hanya
memandang atasannya sebagai sosok yang etis, tetapi juga merasakan perlakuan yang adil serta
memiliki keterikatan emosional terhadap organisasi. Dengan demikian, perilaku quiet quitting
lebih dipengaruhi oleh pengalaman psikologis pegawai dibandingkan sekadar persepsi
terhadap karakter moral pemimpin.

Temuan ini sejalan dengan perkembangan literatur mediasi modern yang menyatakan
bahwa tidak signifikannya pengaruh langsung tidak berarti tidak terdapat hubungan kausal
antar variabel. Zhao et al. (2010) menjelaskan bahwa kondisi tersebut dapat menunjukkan pola
indirect-only mediation, yaitu ketika pengaruh variabel independen bekerja sepenuhnya
melalui variabel mediator. Selanjutnya, Kenny dan Judd (2014) menjelaskan bahwa jalur
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langsung tidak selalu mencapai signifikansi statistik meskipun hubungan kausal tetap ada,
terutama ketika mekanisme mediasi menjadi jalur utama pengaruh. Hasil penelitian ini juga
konsisten dengan temuan Moisoglou et al. (2025) dan Burch & Kaur (2025) yang menunjukkan
bahwa pengaruh ethical leadership terhadap perilaku kerja lebih banyak berlangsung melalui
mekanisme psikologis dibandingkan melalui pengaruh langsung. Dengan demikian, hasil
penelitian ini memperluas temuan tersebut pada konteks quiet quitting di sektor publik
Indonesia dengan menunjukkan bahwa interpersonal justice dan affective commitment
merupakan mekanisme utama yang menjelaskan bagaimana ethical leadership mampu
menurunkan kecenderungan quiet quitting

Ethical leadership dan Interpersonal justice (H2 Diterima)

Koefisien yang sangat kuat (f = 0,781; > = 1,562) mengungkap bahwa persepsi ASN
atas perilaku etis atasan adalah prediktor terkuat dari interpersonal justice. Atasan yang
dipersepsikan jujur, adil dalam keputusan, peduli terhadap kepentingan bawahan, dan
konsisten antara ucapan dan tindakan membentuk kualitas hubungan kerja yang membuat
pegawai merasa diperlakukan dengan hormat dan bermartabat. Hal ini sejalan dengan Kilig et
al. (2024) dan Tufan et al. (2023) yang menunjukkan hubungan positif antara ethical leadership
dan persepsi organizational justice.

Ethical leadership dan Affective commitment (H3 Diterima)

Ethical leadership berpengaruh besar terhadap affective commitment (B = 0,645; > =
0,711). Ketika pegawai menilai atasan sebagai sosok yang dapat dipercaya, bertanggung jawab,
dan benar-benar peduli dengan kepentingan mereka, rasa memiliki terhadap organisasi tumbuh
secara alami. Dalam kerangka SET, perlakuan pemimpin yang etis menciptakan pertukaran
sosial positif yang mendorong pegawai membangun keterikatan emosional dengan organisasi.
Temuan ini memperkuat hasil Hakimi (2025), Santiago-torner (2025), dan Khan et al. (2024)
yang mengkonfirmasi hubungan positif ethical leadership—organizational commitment.

Interpersonal justice terhadap Quiet quitting (H4 Diterima)

Persepsi perlakuan interpersonal yang adil berpengaruh negatif signifikan terhadap quiet
quitting (p = -0,195). Pegawai yang merasa dihormati, diperlakukan dengan kesopanan, dan
tidak pernah merasakan komentar yang merendahkan dari atasan cenderung memiliki
pengalaman kerja yang lebih positif. Pengalaman tersebut menjadi penahan psikologis
terhadap kecenderungan untuk menarik energi dan kontribusi dari pekerjaan. Temuan ini
senada dengan Margaretha & Panggabean (2025) yang menemukan peran mediasi
organizational justice dalam hubungan kepuasan kerja dan quiet quitting.

Affective commitment terhadap Quiet quitting (HS Diterima)

Affective commitment merupakan prediktor terkuat quiet quitting dalam model ini (f = -
0,356), lebih besar dari interpersonal justice. Pegawai yang merasa memiliki keterikatan
emosional yang kuat dengan organisasinya tidak hanya bertahan secara formal, namun mereka
memiliki dorongan intrinsik untuk terus berkontribusi melebihi persyaratan minimum. Ketika
keterikatan emosional ini melemah, pegawai masih bertahan tetapi mulai menahan energi dan
inisiatif mereka, inilah esensi dari quiet quitting. Temuan ini selaras dengan Harris, (2025) dan
Pawlowska & Michatowicz, 2026).

Peran Mediasi Interpersonal justice dan Affective commitment (H6 & H7 Diterima)
Kedua hipotesis mediasi terbukti, mengkonfirmasi bahwa jalur tidak langsung

merupakan mekanisme utama pengaruh ethical leadership terhadap quiet quitting. Total

indirect effect (-0,382) jauh melampaui pengaruh langsung (-0,055), dan total effect
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keseluruhan mencapai -0,436. Pola ini mencirikan full mediation (indirect-only mediation):
ethical leadership bekerja sepenuhnya melalui pengalaman kerja psikologis yang dibentuknya,
bukan melalui dampak langsung yang langsung terasa. Jalur melalui affective commitment (3
= -0,229) terbukti lebih kuat dari jalur melalui interpersonal justice (p = -0,152),
mengisyaratkan bahwa dimensi emosional lebih dekat dengan fenomena quiet quitting
dibandingkan dimensi kognitif persepsi keadilan.

KESIMPULAN

Penelitian ini merumuskan beberapa kesimpulan utama. Pertama, ethical leadership
tidak berpengaruh langsung secara signifikan terhadap quiet quitting pada ASN Pemerintah
Kota Bandung yang menandakan bahwa kepemimpinan etis tidak bekerja secara instan dalam
mengubah orientasi kontribusi pegawai. Kedua, ethical leadership berpengaruh kuat dan
positif terhadap interpersonal justice maupun affective commitment, yang keduanya terbukti
berperan sebagai mediator signifikan. Ketiga, affective commitment merupakan mediator yang
lebih kuat dibandingkan interpersonal justice, menggarisbawahi pentingnya dimensi
emosional dalam memahami quiet quitting. Keempat, secara total, ethical leadership memiliki
pengaruh negatif dan signifikan terhadap quiet quitting melalui mekanisme mediasi, hasil
penelitian menegaskan bahwa kepemimpinan etis tetap relevan, namun efektivitasnya
bergantung pada kemampuannya menciptakan pengalaman kerja yang adil dan memperkuat
keterikatan emosional pegawai.

Implikasi praktis mencakup tiga hal. Pertama, pengembangan kepemimpinan etis perlu
menekankan implementasi nyata dalam perilaku sehari-hari. Kedua, kualitas interaksi
interpersonal perlu dijadikan indikator kinerja kepemimpinan melalui komunikasi yang adil,
terbuka, dan menghargai. Ketiga, penguatan affective commitment menjadi prioritas strategis
melalui peningkatan rasa memiliki, apresiasi, dan pelibatan pegawai. Upaya menekan quiet
quitting memerlukan pendekatan berlapis yang mencakup kepemimpinan, pengalaman
interpersonal, dan keterikatan emosional.

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan. Nilai R? quiet quitting sebesar 0,282
menunjukkan masih ada faktor penjelas lain di luar model, seperti beban kerja, kepuasan kerja,
burnout, perceived organizational support, atau perilaku organisasi serta kondisi iklim
organisasi yang perlu diteliti lebih lanjut. Penelitian lanjutan disarankan untuk menerapkan
pendekatan campuran (mixed methods) guna memahami pengalaman subjektif pegawai di balik
fenomena ini, serta memperluas objek penelitian ke instansi pemerintah lainnya atau sektor
swasta untuk pengujian lintas-konteks.
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