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Abstrak

Penelitian ini bertujuan menginvestigasi peran moderasi managerial openness (keterbukaan
atasan) terhadap hubungan power distance orientation (orientasi jarak kekuasaan) dengan voice
behavior (perilaku bersuara). Penelitian dilakukan dengan metode survei kepada 102 orang
bawahan di organisasi XYZ Jakarta. Hasil moderated multiple regression menunjukkan bahwa
power distance orientation berhubungan negatif dengan voice behavior, tetapi managerial open-
ness memperlemah hubungan negatif tersebut. Artinya, managerial openness berperan sebagai
moderator antara power distance orientation dengan voice behavior. Hasil ini sejalan dengan
social exchange theory yang menjelaskan bahwa individu mengembangkan dan mengevaluasi
hubungan dengan individu lain lewat pertimbangan konsekuensi yang diperoleh dan upaya
yang telah dilakukan. Riset ini berkontribusi dalam menjelaskan interaksi managerial openness
dan power distance orientation terhadap voice behavior.

Kata kunci: voice behavior, power distance orientation, managerial openness, culture, social
exchange theory

Abstract

This study aims to investigate the moderating role of managerial openness in the relation
between power distance orientation and voice behavior. We have successfully collected the data
through online survey with a total of 102 employees in the Organization XYZ Jakarta. Our
analysis revealed that power distance orientation is negatively related to voice behavior.
However, managerial openness weakened the negative relation between power distance
orientation and voice behavior. Thus, managerial openness was a significant moderator of the
relationship between power distance orientation and voice behavior. This result supports the
social exchange theory which assumed that a person’s relationship with other people is
developed and evaluated based on the consequences of their behaviors and the efforts exerted
in maintaining the relationships. This study contributes to the understanding of the relationship
between power distance orientation and managerial openness in constructing voice behavior.

Keywords: voice behavior, power distance orientation, managerial openness, culture, social

exchange theory.

Pendahuluan

Buku bestseller Crucial conversation (Patterson,
Grenny, McMillan, & Switzler, 2012) mengungkap-
kan bahwa setiap kali bawahan menghindari per-
cakapan krusial, perusahaan menanggung beban
setara $7.500 untuk waktu dan sumber daya yang
terbuang sia-sia. Studi yang dikutip dari artikel di
VitalSmarts (“Costly Conversations”, 2016) ini,
juga menemukan bahwa 20% dari 1.025 bawahan
yang disurvei memperkirakan perusahaan mereka
menanggung biaya lebih dari $50.000 untuk setiap
keengganan mereka berbicara di saat-saat penting.
Sementara itu, 40% responden mengestimasi
bahwa mereka membuang waktu rata-rata dua
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minggu atau lebih untuk merenungi masalah di
tempat kerja daripada mengungkapkannya kepa-
da atasan. Sebanyak 33% responden menyatakan
bahwa perusahaan mereka tidak mendukung atau
mendorong terjadinya percakapan krusial di tem-
pat kerja. Bahkan hanya 1% responden yang me-
rasa sangat percaya diri menyuarakan keprihatin-
an mereka terhadap situasi kritis perusahaan.
Temuan-temuan studi di atas menunjuk-
kan bahwa perusahaan perlu mengambil tindakan
proaktif untuk membuat bawahan mau bersuara.
Bawahan yang membatasi diri dalam mengeks-
presikan ide-ide konstruktif untuk organisasi ber-
potensi menyebabkan timbulnya perilaku diam
(silence) dalam organisasi (Riantoputra, Maharisa,
& Faridhal, 2016). Padahal, perkembangan industri
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dan organisasi yang begitu pesat menuntut orga-
nisasi untuk terus maju mengikuti perubahan
(Cumming & Worley, 2008). Organisasi akan lebih
adaptif mengikuti perubahan apabila para karya-
wannya mau mengutarakan ide, informasi, dan
gagasan yang dimiliki. Perilaku ini dikenal dengan
istilah voice behavior (Morrison, 2011; Dyne,
Kamdar, & Joireman, 2008).

Voice behavior didefinisikan sebagai peri-
laku karyawan yang ditujukan untuk perubahan
yang lebih baik bagi organisasi dengan memberi
saran-saran inovatif dan bersifat konstruktif
(Dyne & LePine, 1998). Voice behavior mengacu
pada komunikasi terkait pekerjaan atau input yang
relevan pada organisasi, menyiratkan peluang un-
tuk melakukan sesuatu yang berbeda atau kebu-
tuhan untuk mengubah praktik yang sudah ada.
Oleh karena itu, voice behavior dipandang sebagai
perilaku yang mengandung risiko. Salah satu risi-
ko yang dihadapi karyawan dalam menampilkan
voice behavior adalah dapat dianggap melakukan
tindakan konfrontatif oleh atasan atau rekan kerja,
meskipun perilaku tersebut bersifat konstruktif.
Hal ini yang menyebabkan organisasi tidak mudah
mendorong karyawan menampilkan perilaku voice
behavior, menjadi tantangan organisasi untuk me-
ngelolanya dengan baik (Morrison, 2011).

Voice behavior berkembang sejak era
1970-an dengan sejumlah studi yang berfokus
pada upward communication, yaitu aliran infor-
masi dari bawahan ke atasan terkait berbagai
bentuk perilaku prososial di organisasi. Voice pada
mulanya merupakan perkembangan dari whistle-
blowing, yaitu upaya untuk menarik perhatian or-
ganisasi terkait dugaan terjadnya peristiwa yang
memiliki implikasi negatif terhadap kinerja orga-
nisasi. Voice behavior juga dianggap sebagai salah
satu bentuk komunikasi yang bersifat informal.
Dengan kata lain, karyawan bebas untuk mengo-
munikasikan ide, saran, perhatian, dan informasi
mengenai permasalahan perusahaan atau dalam
hubungannya dengan rekan kerja kepada orang
yang memiliki wewenang untuk mengambil ke-
putusan, dengan maksud membawa perubahan
yang lebih baik (Detert & Burris, 2007; Morrison,
2014). Beberapa penelitian mengenai voice beha-
vior menyebutkan bahwa voice behavior merupa-
kan bagian dari extra-role behavior (Dyne, Ang, &
Botero, 2003; Dyne & LePine, 1998) atau proactive
behavior (Detert & Burris, 2007), yaitu perilaku
yang dilakukan karyawan atas kemauan sendiri,
berpotensi menguntungkan individu lain atau
organisasi, dan tidak tertulis atau diwajibkan
dalam uraian pekerjaan atau tugas formal (Dyne
& LePine, 1998).

Meskipun pada awalnya, voice behavior
dianggap sebagai salah satu cara karyawan dalam
menanggapi ketidakpuasan pribadi di tempat
kerja, saat ini voice behavior dianggap sebagai se-
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gala upaya yang dilakukan karyawan untuk mem-
perbaiki kondisi organisasi menjadi lebih baik,
mencakup berbagai perilaku (Morrison, 2011).
Fokus utama penelitian voice behavior adalah
mengidentifikasi faktor-faktor yang memotivasi
atau menghambat karyawan untuk menampilkan
voice behavior. Dengan memengaruhi keyakinan
karyawan sejauhmana mereka aman dalam me-
nyuarakan pendapat/ide atau memotivasi mereka
untuk mau berkontribusi pada organisasi dengan
cara yang konstruktif, maka organisasi akan men-
dapatkan input penting yang dibutuhkan untuk
berkembang (Morrison, 2011).

Beberapa faktor berikut memengaruhi
munculnya perilaku voice behavior, diantaranya
variabel yang bersumber dari faktor kepemim-
pinan, seperti transformational leadership (Chen,
dkk., 2018; Duan, Li, Xu, & Wu, 2017; Fasoli, 2017;
Lin & Johnson, 2015; Liu, Zhu, & Yang, 2010),
kepemimpinan otoriter (Li & Sun, 2015); leader
member exchange (Botero & Dyne, 2009; Carnevale,
Huang, Crede, Harms, & Uhl-Bien, 2017; Kong,
Huang, Liu, & Zhao, 2017; Niu, Yuan, Qian, & Liu,
2018; Pei, Pan, Skitmore, & Feng, 2018; Rashid,
Dastgeer, & Kayaniv, 2018; Wang, Gan, & Wu,
2016). Faktor lain yang memengaruhi munculnya
voice behavior adalah faktor individual seperti
affiliation (Choi, 2013; Kong, dkk., 2017; Liu, dkk.,
2010), trust (Ng & Feldman, 2015; Podsakoff,
Mackenzie, Moorman, & Fetter, 2015), psychological
ownership (Andiyasari, Matindas, & Riantoputra,
2017; Wang, Wu, Liu, Hao, & Wu, 2016), dan
power distance orientation (Botero & Dyne, 2009;
Kwak & Shim, 2017).

Penelitian ini fokus pada faktor individual
khususnya power distance orientation, yang dide-
finisikan sebagai keyakinan individu sejauh mana
pemimpin berhak atas status dan hak istimewa
dan sejauh mana individu harus mendukung dan
menerima pandangan pemimpinnya (Botero &
Dyne, 2009; Kwak & Shim, 2017). Power distance
orientation merefleksikan sikap individu terkait
seberapa wajar distribusi kekuasaan yang tidak
merata dalam organisasi (Hofstede, 1980). Varia-
bel ini dipilih karena ada risiko yang perlu di-
tanggung karyawan ketikan menampilkan voice
behavior. Voice behavior dapat menimbulkan pe-
rasaan cemas karena saat pendapat tidak diterima
dengan baik dapat merusak hubungan sosial kar-
yawan (Dyne & LePine, 1998; Liu, 2010). Dengan
kata lain, voice behavior dapat merusak hubungan
antara atasan dan bawahan, terutama ketika ba-
wahan memandang atasannya memiliki kekuatan
dan kekuasaan yang lebih besar dari mereka.
Dalam hal ini, berpendapat atau tidaknya bawahan
dilatarbelakangi oleh persepsi bawahan terkait
jarak kekuasaan antara atasan dan bawahan.
Dengan demikian, salah satu anteseden yang dapat



Managerial Openness

menjelaskan munculnya voice behavior adalah
power distance orientation.

Sekalipun hasil penelitian Kwak dan Shim
(2017) menyatakan bahwa power distance orien-
tation memiliki hubungan positif dengan voice
behavior, Botero dan Dyne (2009) menunjukkan
sebaliknya, yaitu bahwa power distance orientation
memiliki hubungan negatif dengan voice behavior.
Penelitian saat ini mendukung hasil penelitian
Botero dan Dyne (2009) sebab individu dengan
power distance orientation tinggi cenderung me-
nerima bahwa kekuasaan didistribusikan tidak
merata di dalam organisasi dan sebagai bawahan
harus mematuhi atasan tanpa mempertanyakan
perintahnya. Sebaliknya, individu dengan power
distance orientation rendah percaya bahwa hu-
bungan antara dirinya dengan atasan tidak ter-
dapatjarak. Individu ini juga percaya bahwa semua
orang relatif setara dan memiliki hak untuk
menyampaikan ide dan pendapat mereka (Chen,
2018; Hofstede, 1980).

Perbedaan hasil penelitian Kwak dan Shim
(2017) dengan Botero dan Dyne (2009) dimung-
kinkan karena ada faktor lain yang memengaruhi
hubungan antara power distance orientation dan
voice behavior. Keberadaan faktor ketiga ini ber-
dampak terhadap kekuatan hubungan keduanya.
Dalam kaitannya dengan model penelitian, maka
hal ini dapat dijelaskan melalui efek interaksi dari
faktor lain. Faktor ini yang memoderasi hubungan
antara power distance orientation dan voice
behavior.

Salah satu variabel yang dipertimbang-
kan bisa menjadi moderator dari kedua hubungan
tersebut adalah managerial openness. Managerial
openness adalah persepsi bawahan bahwa atasan
mendengar ide, tertarik pada masukan yang di-
berikan dan mempertimbangkan ide-ide mereka
sebelum mengambil tindakan untuk mengatasi
permasalahan yang diangkat bawahan (Milliken,
Morrison, & Hewlin, 2003). Managerial openness
membentuk persepsi karyawan bahwa atasan
mempercayai dan membutuhkan masukan atau
saran mereka. Atasan yang konsisten mendengar-
kan ide-ide bawahan, mengajak bawahan berdia-
log, atau sekedar menunjukkan ketertarikan pada
ide-ide yang diberikan oleh bawahan akan men-
dorong bawahan untuk berperilaku timbal balik.
Hal ini sejalan dengan teori social exchange
(Cropanzano & Mitchel, 2005).

Secara ringkas teori social exchange men-
jelaskan bahwa kontribusi individu dalam sebuah
hubungan memengaruhi bagaimana individu lain
berkontribusi dalam hubungan tersebut. Individu
akan mengevaluasi hubungannya dengan individu
lain mempertimbangkan konsekuensi, dan sejauh-
mana ganjaran diperoleh, serta upaya yang telah
dilakukan, apakah akan tetap berada dalam hu-
bungan tersebut atau pergi meninggalkannya.
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Seseorang akan mengembangkan hubungan ber-
kualitas bila interaksi yang mereka rasakan juga
berkualitas. Demikian juga di organisasi bisnis,
bawahan berupaya mengembangkan hubungan
berkualitas berdasarkan dengan siapa interaksi
terjadi, bagaimana interaksi tersebut dibangun,
dan sejauhmana pengalaman interaksi dirasakan
oleh mereka (Cropanzano & Mitchell, 2005; Niu,
dkk., 2018; Rashid, dkk., 2018).

Saat bawahan mendapatkan perlakuan
yang baik dari atasan, maka bawahan cenderung
membangun hubungan dengan atasan dalam
kerangka pertukaran sosial daripada pertukaran
ekonomi (Blau, 1964, seperti dikutip dalam
Cropanzano & Mitchell, 2005). Gouldner (1960)
juga menegaskan bahwa hubungan pertukaran
sosial bergantung pada norma timbal balik. Misal,
saat bawahan merasa diperlakukan dengan hor-
mat dan respek oleh atasan, maka bawahan akan
menunjukkan perilaku yang setara dengan per-
lakuan yang mereka terima, bahkan bawahan cen-
derung melakukan tindakan balasan yang lebih
besar, misal dengan melakukan upaya-upaya
ekstra untuk pekerjaan atau dedikasi kerja yang
lebih besar (Brown, Lawrence, & Robinson, 2005).

Managerial openness membuat bawahan
percaya bahwa mereka memiliki kesempatan dan
kemampuan untuk memengaruhi pengambilan ke-
putusan terkait pekerjaan, terutama ketika atasan
melakukan perubahan untuk mengatasi masalah
yang mereka angkat (Morrison, 2014). Dalam or-
ganisasi, perilaku atasan merupakan gambaran
untuk bawahan mendapatkan sinyal tentang bagai-
mana atasan merespons berbagai inisiatif berisi-
ko yang mereka sampaikan. Karyawan secara rutin
memantau dan membaca sikap dan perilaku atas-
an mereka untuk dapat memprediksi bagaimana
atasan merespons inisiatif internal atau eksternal
mereka (Turner, 1971).

Pada karyawan yang memiliki power
distance orientation tinggi, perilaku atasan yang
memperlihatkan keterbukaan dan minat terhadap
mereka akan mendorong mereka memposisikan
diri untuk lebih berani terbuka juga. Saat atasan
mengajak mereka berdialog dan meminta masuk-
an, tentu hal ini akan memaksa mereka untuk mau
tidak mau memberikan jawaban atau mengung-
kapkan pendapat. Saat mereka memandang atasan
sebagai orang yang terbuka, mereka juga merasa
nyaman untuk terbuka. Managerial openness dapat
memengaruhi persepsi bawahan tentang rasa
aman dalam berpendapat sehingga memotivasi
munculnya voice behavior (Detert, & Burris, 2007).
Jika bawahan menganggap bahwa atasan akan
merespons dengan baik (atau setidaknya tidak
secara negatif) terhadap aktivitas yang berorien-
tasi perubahan dan mengandung risiko, maka
bawahan akan merasa lebih percaya diri untuk
menyampaikan pendapatnya dan kurang peduli
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dengan risiko politik (Ashford, Rothbard, Piderit,
& Dutton, 1998).

Salah satu prinsip dasar teori social
exchange adalah bahwa hubungan berkembang
dari waktu ke waktu menjadi sebuah bentuk ke-
percayaan, kesetiaan, dan saling berkomitmen
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Sejalan dengan
waktu, keterbukaan atasan untuk mau mendengar-
kan bawahan dengan power distance orientation
tinggi, akan semakin menguatkan bawahan terse-
but untuk lebih banyak menampilkan voice beha-
vior. Semakin sering bawahan berinteraksi dengan
atasan mereka, semakin besar kemungkinan hu-
bungan mereka menjadi semakin kuat (Dienesch
& Liden, 1986).

Detert dan Burris (2007) mengamati ke-
tika atasan mendengarkan dengan cermat dan
mengambil tindakan atas ide bawahan maka
atasan telah memotivasi bawahan untuk mengha-
silkan voice behavior. Keyakinan ini meningkat-
kan persepsi karyawan dengan power distance
orientation tinggi tentang keefektifan voice beha-
vior dan bahwa menyuarakan ide dan keprihatinan
mereka akan efektif dalam membawa perbaikan
bagi organisasi, yang pada gilirannya mendorong
bawahan untuk menampilkan voice behavior lebih
lanjut. Dengan demikian, hipotesis studi ini adalah
managerial openness memoderasi hubungan nega-
tif antara power distance orientation dan voice
behavior. Managerial openness melemahkan hu-
bungan negatif antara power distance orientation
dan voice behavior.

Metode Penelitian
Partisipan

Penelitian dilakukan di Organisasi XYZ,
DKI Jakarta. Subjek penelitian berjumlah seba-
nyak 102 orang karyawan tetap yang terdiri dari
pihak manajemen dan staf. Subjek dipilih dengan
menggunakan teknik convenience sampling, yaitu
pengambilan sampel non-probability yaitu sampel
didapat dari organisasi yang bersedia berpar-
tisipasi dalam penelitian ini. Subjek penelitian ini
adalah individu yang bekerja di organisasi XYZ
dengan masa kerja sekurang-kurangnya 1 tahun.

Desain

Penelitian ini menggunakan desain pene-
litian cross sectional study, yaitu pengambilan data
yang dilakukan dalam satu waktu dan tidak ber-
kelanjutan. Pengukuran konstruk menggunakan
tiga instrumen yang diadaptasi dari instrumen
aslinya. Adaptasi dilakukan dengan menerjemah-
kan alat ukur oleh dua orang yang berbeda. Kemu-
dian, didiskusikan terjemahan dan kalimat yang
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paling tepat. Baru setelahnya dilakukan uji keter-
bacaan alat ukur.

Voice behavior diukur menggunakan 6
item skala multidimensional yang dikonstruksi
oleh Dyne dan LePine (1998). Skala ini memiliki
reliabilitas Alpha Cronbach sebesar 0,87 sehingga
dianggap layak untuk mengukur voice behavior.
Contoh item “Saya menyarankan solusi terkait
masalah yang memengaruhi kinerja unit kerja ini”
dan “Saya menyemangati anggota lain dalam unit
kerja ini untuk ikut menyuarakan pendapatnya
seperti yang saya lakukan.”

Managerial openness diukur dengan skala
6 item dari Ashford, Rothbard, Piderit, dan Dutton
(1998). Skala ini memiliki reliabilitas Alpha
Cronbach sebesar 0,75 sehingga dianggap layak
untuk mengukur managerial openness. Contoh
item “Atasan saya mempertimbangkan ide bagus
dari anggota tim” dan “Atasan saya tertarik pada
ide dan saran dari orang-orang di level saya dalam
organisasi.”

Power distance orientation diukur meng-
gunakan skala dari Dorfman dan Howell (1998).
Skala ini terdiri dari 6 item dan memiliki reliabili-
tas Alpha Cronbach sebesar 0,72 sehingga dianggap
layak untuk mengukur power distance orientation.
Contoh item “Atasan semestinya membuat sebagi-
an besar keputusan tanpa berkonsultasi dengan
anggota tim” dan “Seringkali atasan perlu meng-
gunakan wewenang dan kekuasaan ketika ber-
hadapan dengan anggota tim. Setiap skala diukur
menggunakan 6-point skala Likert (1 = sangat
tidak sesuai dan 6 = sangat sesuai).

Prosedur dan teknik analisis

Sebelum proses pengambilan data dila-
kukan, peneliti meminta izin pada perusahaan
untuk mengambil data. Data penelitian didapat
dengan menyebarkan kuesioner kepada karya-
wan di organisasi XYZ. Pada kuesioner disertakan
informed consent yang menjelaskan bahwa res-
ponden bersedia melakukan penelitian dan bisa
berhenti sewaktu-waktu jika tidak bersedia me-
lanjutkan pengisian kuesioner penelitian. Setelah
kuesioner terkumpul, dilakukan analisis data
menggunakan software IBM SPSS 25. Untuk meng-
uji hipotesis, dilakukan analisis data mengguna-
kan teknik moderated multiple regression. Peng-
olahan data dilakukan menggunakan skor mean
centering, yaitu melibatkan transformasi nilai
dengan cara mengurangi skor individu dengan
skor rata-rata sehingga skor yang diolah adalah
skor murni dari individu.

Variabel control

Pada penelitian ini, digunakan data demo-
grafi sebagai variabel kontrol yaitu jenis kelamin,
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usia, status pernikahan, pendidikan, status kepe-
gawaian, jumlah bawahan, level jabatan, dan masa
kerja. Berdasarkan self-categorization theory,
penggunaan variabel kontrol di atas diperlukan
karena peningkatan keragaman unit kerja dapat
menimbulkan perbedaan sikap yang muncul pada
lingkungan kerja (Tsui & O Reilly, 1989).

Hasil Penelitian

Responden studi ini mayoritasnya terdiri atas
partisipan dengan rentang usia 27-31 tahun,
sebanyak 47 orang (46,1%, M= 29,98 tahun,
SD=5,51). Jenis kelamin laki-laki sebanyak 55
orang (53,9%). Latar belakang pendidikan seba-
gian besar berasal dari D4/S1 sebanyak 77 orang
(75,5%). Sebanyak 61 orang (59,8%) berstatus
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belum menikah. Karyawan tetap mendominasi
status kepegawaian berjumlah 80 orang (78,4%),
level jabatan pertama yaitu karyawan memiliki
satu level jabatan di bawahnya berjumlah 61 orang
(59,8%), dan masa kerja terbanyak adalah 1-4
tahun yang berjumlah 56 orang (54,9%, M=4,48
tahun, SD=4,02). Data demografis yang lengkap
dapat dilihat pada Tabel 1.

Hasil analisis korelasi menunjukkan vari-
abel demografis yang berhubungan dengan voice
behavior adalah usia, (r=0,20; p<0,05), jumlah ba-
wahan (r=0,23; p<0,05), dan masa kerja (r=0,20;
p<0,05). Sementara itu, jenis kelamin, status per-
nikahan, pendidikan, status kepegawaian, dan level
jabatan tidak berhubungan dengan voice behavior.
Oleh karena itu, usia, jumlah bawahan, serta lama
bekerja dikontrol dalam model penelitian.

Tabel 1
Gambaran Demografis Hasil Penelitian (N = 102 orang)
No Deskripsi Sampel Kategori Jumlah (%)
1 Usia 22-26 24 23,5
27-31 47 46,1
32-36 18 17,7
37-41 10 9,8
42-46 2 2,0
47-51 1 0,9
2 Jenis Kelamin Laki-laki 55 53,9
Perempuan 47 46,1
3 Pendidikan SMA/D3 2 2,0
D4/S1 77 75,5
S2 23 22,5
4 Status Pernikahan Menikah 40 39,2
Belum Menikah 61 59,8
Lainnya 1 1,0
5 Status Kepegawaian Tetap 80 78,4
Tidak Tetap 22 21,6
6 Memiliki Bawahan Ya 83 81,4
Tidak 19 18,6
7 Level Jabatan 1 61 59,8
2 19 18,6
3 9 8,9
4 13 12,7
8 Masa Kerja 1-4 tahun 56 54,9
5-8 tahun 29 28,4
9-12 tahun 13 12,7
13-16 tahun 2 2,0
17-20 tahun 2 2,0
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Tabel 2
Mean, Standar Deviasi, dan Korelasi antar Variabel
Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Jenis Kelamin 1,48 0,51 1
2. Usia 2998 6,21 -0,16 1
3. Status 1,61 0,51 -0,23* 0,49* 1
Pernikahan
4. Pendidikan 3,20 0,46 0,01 0,33 026" 1
5. Status 1,23 0,43 0,04 -0,49* -0,31" -0,24* 1
Kepegawaian
6. Memiliki 5,15 2,04 -0,19 0,58* 0,21* 0,005 -0,19 1
Bawahan
7. Level jabatan 1,18 0,39 0,12 -0,65* -0,27* -0,12 0,33* -0,76™ 1
8. Masa Kerja 4,48 4,02 -0,10 0,79 035" 0,28* -047* 057" -0,61" 1
9. Managerial 26,80 4,03 -0,01 0,02 0,04 0,03 0,10 -0,06 -0,006 -0,03 1
Openness
10. Power distance 14,61 4,00 0,004 -0,11 -0,05 -0,20* 0,11 -0,18 0,16 -0,17 - 1
orientation 0,36™
11. Voice Behavior 28,55 4,26 -0,16 0,19 0,08 0,03 -0,09 0,23* -0,17 0,19* 0,65" -0,42"

*p<0,05, **p<0,01

Sebelum dilakukan uji regresi, data telah
melewati uji prasyarat regresi yaitu uji normali-
tas, multikolinearitas, autokorelasi, dan hetero-
skedastisitas. Uji normalitas menunjukkan hasil
yang signifikan dengan nilai 0,05-0,08 (p>0,05).
Tidak terdapat gejala multikolinearitas pada data
penelitian (tolerance 0,87>0,10; VIF 1,15<10)

maupun gejala autokorelasi (dW= 1,89; dL=1,64;
dU=1,72; dL<dW,4-dU). Hasil uji heteroskedas-
tisitas melalui scatterplot, titik-titik menyebar dan
tidak berpola yang menjelaskan bahwa tidak ter-
dapat masalah heteroskedastisitas.

Tabel 3
Analisa regresi-moderasi
Step 1 Step Il Step 111
Model Summary
R2 0,06 0,52 0,54
Adjust R 0,03 0,50 0,51
F 2,16 21,15 18,83
p 0,01 0,00 0,00
Unstandardized beta
Usia 0,06 -0,10 -0,07
Bawahan 0,17 0,20* 0,20*
Masa kerja 0,05 0,90 0,13
Power distance orientation -0,16* -0,15
Managerial Openness 0,61** 0,62%*
Power distance orientation x 0,14*

Managerial Openness

*p<0,05, **p<0,01

Selanjutnya, dilakukan analisis moderated
regression. Tahap 1 analisis moderated regression
memasukkan variabel usia, bawahan, dan masa
kerja sebagai variabel kontrol. Di tahap 2, power
distance orientation dan managerial openness di-
masukkan sebagai variabel bebas. Terakhir, di d
distance orientation dengan managerial openness.
Hasil moderated regression menunjukkan koefisien
RZsebesar 0,54. Ini berarti 54% varians dari voice
behavior dapat dijelaskan oleh model penelitian
berdasarkan usia, bawahan, masa kerja, power
distance orientation, managerial openness dan in-
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teraksi antara power distance orientation dengan
managerial openness.

Pengujian hipotesis dilakukan untuk menguiji
efek interaksi antara power distance orientation
dengan managerial openness terhadap voice behavior.
Hasil moderated regression pada tahap 3 di Tabel
3 menunjukkan power distance orientation dan
managerial openness berinteraksi signifikan terhadap
voice behavior (H: p=0,14; p<0.05). Artinya,
managerial openness memode-rasi hubungan
negatif antara power distance orientation dan
voice behavior, sehingga hipotesis diterima.
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Gambar 1.
Slope Analysis

Low PDO
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Moderator
——Low MO
High MO
Linear {Low MO)
Linear (High MO)

High PDO

VB= Voice Behavior, PDO= Power distance orientation, MO= Managerial Opennes

Slope analysis pada Gambar 1 menjelaskan
lebih lanjut efek interaksi. Dari gambar dapat di-
simpulkan bahwa managerial openness dapat me-
lemahkan hubungan negatif antara power distance
orientation dengan voice behavior. Hal ini menje-
laskan peran moderasi managerial openness, yakni
managerial openness tinggi, dapat meningkatkan
voice behavior pada bawahan meskipun memiliki
power distance orientation tinggi.

Diskusi

Penelitian ini membahas peran faktor individual
dan kontekstual dalam munculnya voice behavior.
Hasil penelitian menunjukkan bahwa managerial
openness memperlemah hubungan negatif antara
power distance orientation dan voice behavior.
Dengan perkataan lain, managerial openness dapat
mengurangi persepsi jarak kekuasaan antara di-
rinya dengan atasannya, sehingga mengurangi
kekhawatiran bawahan akan risiko untuk menge-
mukakan pendapat terhadap atasan. Artinya, riset
ini menunjukkan bahwa munculnya voice behavior
tidak dapat dilihat sebagai proses yang hanya ter-
jadi dalam diri seseorang, tetapi juga dipengaruhi
oleh faktor konstektual yaitu managerial openness.
Hal ini disebabkan karena managerial openness
mengirimkan sinyal positif kepada bawahan bah-
wa mereka memiliki kemampuan untuk meme-
ngaruhi proses pengambilan keputusan organisasi
dan memiliki otonomi dan kendali atas pekerjaan
mereka (Detert & Burris, 2007; Hu, dkk., 2018;
Milliken, dkk., 2003).

Managerial openness juga menunjukkan
kondisi dimana atasan bersedia menerima pan-
dangan dan saran dari bawahan mereka tanpa
risiko pribadi kepada bawahan meskipun bawahan
memiliki power distance orientation yang tinggi
(Detert & Burris, 2007). Andiyasari, Matindas, &
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Riantoputra (2017) juga menjelaskan bahwa peran
atasan sangat penting dalam mendorong muncul-
nya rasa tanggung jawab pada bawahan. Dalam
hal ini, atasan dapat berperan untuk mendorong
atau malah membatasi munculnya voice behavior.
Sejalan dengan hasil penelitian Wei, Zhang, dan
Chen (2015) yang menjelaskan bahwa implikasi
manajerial penting untuk memotivasi munculnya
voice behavior. Sehingga atasan perlu menemukan
cara yang tepat untuk menunjukkan bahwa me-
reka menerima masukan dari para bawahannya.

Managerial openness juga mendorong
bawahan untuk percaya bahwa perilaku mereka
didukung atasan. Mereka menganggap atasan ter-
buka untuk ide-ide baru dan merasa tidak memi-
liki risiko dalam menyampaikan pendapatnya
(Ashford, dkk., 1998). Detert dan Burris (2007)
juga menekankan bahwa managerial openness
dapat mengirim pesan positif kepada bawahan,
menunjukkan bahwa atasan bersedia menerima
pandangan dan saran bawahan tanpa ada risiko
pribadi pada bawahan. Pengalaman ini dapat se-
cara signifikan meningkatkan keamanan psikologis
bawahan, sehingga memicu lebih banyak perilaku
menyuarakan pendapat mereka.

Implikasi teoritis atas temuan riset ini
semakin menguatkan pemahaman kita tentang
kompleksitasnya hubungan antara power distance
orientation dan voice behavior. Hasil riset menun-
jukkan bahwa munculnya voice behavior di dalam
organisasi membutuhkan kondisi-kondisi tertentu,
salah satunya tergantung dari faktor kontekstual,
yakni managerial openness. Sejauh yang peneliti
tahu, belum banyak penelitian voice behavior yang
fokus membahas kondisi-kondisi yang membatasi
(boundary conditions) untuk menjelaskan hubung-
an negatif antara power distance orientation dan
voice behavior. Temuan ini juga melengkapi hasil
penelitian Burris, Detert, dan Romney (2013)
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yang menemukan bahwa berbicara (speak up) dan
didengarkan (being heard) adalah dua hal yang
berbeda. Atasan tidak bisa meminta bawahan
untuk semata-mata berbicara, tanpa membuat
bawahan tersebut merasa bahwa ia didengarkan.

Dalam hal implikasi praktis, studi ini
telah memberikan penjelasan mendalam bagai-
mana keragaman perspektif di tempat kerja bisa
dikelola. Jika hanya karyawan-karyawan dengan
orientasi jarak kekuasaan rendah saja yang me-
nyuarakan pendapatnya, maka dimungkinkan
munculnya bias, karena karyawan yang memiliki
orientasi jarak kekuasaan tinggi justru menjadi
tidak terakomodasi. Dengan semua suara kar-
yawan terakomodasi, maka organisasi memiliki
input yang lebih berimbang untuk mengambil
keputusan. Persepsi bawahan bahwa atasan ter-
buka dan mau mendengarkan bawahan juga men-
jadi hal penting untuk meningkatkan kemauan
karyawan berbicara, terutama karyawan dengan
orientasi jarak kekuasaan tinggi menyuarakan ide
atau pendapat mereka. Hal ini menjelaskan pen-
tingnya organisasi untuk mengembangkan dan
meningkatkan skill para pemimpin untuk menjadi
atasan yang terbuka dan pendengar yang baik
dengan memahami karakter masing-masing pri-
badi bawahan mereka.

Hasil penelitian ini menyumbang penge-
tahuan dalam bidang psikologi industri organi-
sasi, khususnya tentang hubungan power distance
orientation dengan voice behavior yang dimode-
rasi oleh managerial openness. Diharapkan peneli-
tian ini dapat menambah wawasan terkait voice
behavior sehingga organisasi dapat meningkatkan
voice behavior serta membawa perubahan ke arah
yang lebih baik bagi kinerja organisasi.

Kesimpulan

Penelitian ini berkontribusi untuk menjelaskan
faktor individual dan faktor kontekstual yang me-
mengaruhi voice behavior. Secara khusus, pene-
litian ini membahas hubungan antara power
distance orientation, managerial openness dan voice
behavior. Managerial openness berperan sebagai
moderator untuk mengurangi hubungan negatif
antara power distance orientation dengan voice
behavior.

Keterbatasan dan saran

Keterbatasan dalam penelitian ini adalah
desain cross-sectional dan teknik pengumpulan
data berasal dari sumber yang sama (self-report)
sehingga dapat menimbulkan bias. Penelitian be-
rikutnya diharapkan dapat mencegah terjadinya
common method bias, salah satunya melalui studi
longitudinal dan menerapkan metode pengum-
pulan data menggunakan other-rating, misal, peer-
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rating atau supervisor-rating. Saran untuk pene-
litian berikutnya adalah dengan melakukan per-
bandingan antara voice behavior di organisasi
swasta dengan di organisasi pemerintahan. Hal ini
karena evaluasi dan kontrol terhadap pemroses-
an informasi dalam pengambilan keputusan pada
sistem hirarki dapat menjadi salah satu faktor
penghambat voice behavior dalam organisasi
(Reitzig & Maciejovsky, 2014). Sehingga akan ada
kemungkinan organisasi dengan sistem yang lain
menghasilkan voice behavior yang berbeda.
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