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ABSTRAK	

Dalam	lingkungan	perusahaan	modern,	keadilan	organisasi,	manajemen	konflik	yang	
efektif,	dan	etika	yang	kuat	menjadi	elemen	krusial	dalam	menciptakan	hubungan	karyawan	
yang	harmonis	dan	produktif.	Tujuan	penelitian	ini	untuk	mengetahui	bagaimana	Pengaruh	
HRM	 Keadilan	 Organisasi,	 Manajemen	 Konflik,	 Etika	 Organisasi	 Terhadap	 	 Hubungan	
Karyawan	dengan	Intervening	Iklim	Kepercayaan.	Penelitian	ini	dilakukan	di	perusahaan	XYZ	
yang	 bergerak	 dibidang	 pembuatan	 sepatu	 berlokasi	 di	 Pasar	 Kemis	 Tangerang.	 Desain	
penelitian	deskriptif	–	korelatif	dengan	metode	kuantitatif	dan	menggunakan	teknik	purposive	
sampling	yang	disebarkan	melalui	(google	form)	kepada	275	responden	berusia	18	–	60	tahun	
yang	bekerja	pada	bagian	produksi	di	perusahaan	XYZ.	Analisis	data	primer	dilakukan	dengan	
metode	 Partial	 Least	 Square	 -	 Structural	 Equation	 Modeling	(PLS-SEM).	 Model	 konseptual	
dianalisis	menggunakan	Structural	Equation	Modeling.	Temuan	penelitian	ini	mengungkapkan	
bahwa	 keadilan	 organisasi	 memiliki	 pengaruh	 positif	 terhadap	 hubungan	 karyawan,	
manajemen	memiliki	pengaruh	tidak	positif	terhadap	hubungan	karyawan,	etika	organisasi	
memiliki	 pengaruh	 positif	 terhadap	 hubungan	 karyawan,	 keadilan	 organisasi	 memiliki	
pengaruh	positif	 terhadap	 iklim	kepercayaan,	manajemen	konflik	memiliki	pengaruh	 tidak	
positif	terhadap	iklim	kepercayaan,	etika	organisasi	memiliki	pengaruh	positif	terhadap	iklim	
kepercayaan,	iklim	kepercayan	memiliki	pengaruh	positif	terhadap	hubungan	karyawan,	iklim	
kepercayaan	memediasi	hubungan	antara	keadilan	organisasi	terhadap	hubungan	karyawan,	
iklim	kepercayaan	tidak	memediasi	hubungan	antara	manajemen	konflik	terhadap	hubungan	
karyawan	dan	iklim	kepercayaan	tidak	memediasi	hubungan	antara	etika	organisasi	terhadap	
hubungan	karyawan.	

Kata	 kunci:	 keadilan	 organisasi,	 manajemen	 konflik,	 etika	 organisasi,	 iklim	 kepercayaan,	
hubungan	karyawan.	
	
ABSTRACT	

In	 the	 modern	 corporate	 environment,	 organizational	 justice,	 effective	 conflict	
management,	 and	 strong	 ethics	 are	 crucial	 elements	 in	 creating	 harmonious	 and	 productive	
employee	 relationships.	 The	 purpose	 of	 this	 research	 is	 to	 find	 out	 how	 HRM	 influences	
organizational	justice,	conflict	management,	organizational	ethics	on	employee	relations	with	
the	intervening	climate	of	trust.	This	research	was	conducted	at	the	XYZ	company	which	operates	
in	the	shoe	manufacturing	sector	located	in	Pasar	Kemis	Tangerang.	Descriptive	–	correlative	
research	design	with	quantitative	methods	and	using	purposive	sampling	techniques	which	were	
distributed	 via	 (google	 form)	 to	 275	 respondents	 aged	 18	 –	 60	 years	 who	 worked	 in	 the	
production	section	of	the	company.	Primary	data	analysis	was	carried	out	using	the	Partial	Least	
Square	-	Structural	Equation	Modeling	(PLS-SEM)	method.	The	conceptual	model	was	analyzed	
using	 Structural	 Equation	Modeling.	 The	 findings	 of	 this	 research	 reveal	 that	 organizational	
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justice	has	a	positive	influence	on	employee	relationships,	management	has	a	positive	influence	
on	 employee	 relationships,	 organizational	 ethics	 has	 a	 positive	 influence	 on	 employee	
relationships,	 organizational	 justice	 has	 a	 positive	 influence	 on	 the	 climate	 of	 trust,	 conflict	
management	has	a	positive	influence	on	the	climate	of	trust.	,	organizational	ethics	has	a	positive	
influence	on	the	climate	of	trust,	climate	of	trust	has	a	positive	influence	on	employee	relations,	
climate	of	trust	mediates	the	relationship	between	organizational	justice	and	employee	relations,	
climate	of	trust	does	not	mediate	the	relationship	between	conflict	management	on	employee	
relations	and	climate	of	trust	does	not	mediate	the	relationship	between	organizational	ethics	
on	employee	relations.	

Keywords:	organizational	justice,	management	conflict,	organizational	ethics,	climate	of	terust,	
employee	relations.	
	
PENDAHULUAN	

Hubungan	pimpinan	dan	karyawan	yang	baik	sangat	penting	bagi	organisasi	
karena	 kunci	 bagi	 organisasi	 untuk	 mencapai	 tujuannya.	 Manajer	 perlu	 aktif	
menciptakan	 dan	 menjaga	 hubungan	 positif	 dengan	 karyawan,	 karena	 hubungan	
yang	 efektif	 di	 tempat	 kerja	memberikan	 dampak	 positif	 terhadap	 kerjasama	 tim,	
produktivitas,	 keterampilan	 sosial,	 kepuasan	 kerja,	 manajemen	 stres,	 serta	
memfasilitasi	 pembentukan	 jaringan	 profesional	 dan	 pemecahan	 masalah,	 sambil	
mengurangi	konflik	dan	menciptakan	 lingkungan	kerja	yang	mendukung	 (Samwel,	
2018).	Hubungan	pimpinan	dan	pegawai	yang	baik	sangat	penting	organisasi	karena	
menginspirasi	 karyawan	untuk	 bekerja	 lebih	 baik	 dan	menghasilkan	 lebih	 banyak	
hasil	(Demann	et	al.,	2008).	Hubungan	karyawan	memiliki	banyak	efek	positif	dalam	
organisasi	 seperti	 memperkuat	 komunikasi	 dan	 budaya	 perusahaan,	 membina	
tentang	produk,	layanan,	dan	pelanggan	perusahaan,	menyediakan	akses	real-time	ke	
pelatihan	 perusahaan,	 menargetkan	 informasi	 kepada	 karyawan	 berdasarkan	
kebutuhan	 mereka	 (Strohmeier,	 2013).	 Keadilan	 organisasi	 yang	 tinggi	 dapat	
memberikan	 kontribusi	 signifikan	 terhadap	pembentukan	 iklim	kepercayaan	 yang	
positif	 dalam	perusahaan	 (Colquitt	&	Rodell,	 2011).	Hubungan	 antara	manajemen	
konflik	dan	 iklim	kepercayaan	sangat	penting,	karena	cara	konflik	ditangani	dapat	
berdampak	 pada	 tingkat	 kepercayaan	 dalam	 organisasi	 (Rahim,	 2002).	 Hubungan	
antara	 etika	 organisasi	 dan	 iklim	 kepercayaan	 sangat	 erat	 karena	 perilaku	 etis	
organisasi	dapat	memberikan	kontribusi	positif	terhadap	kepercayaan	karyawan	dan	
pemangku	kepentingan	lainnya	(Brown	&	Treviño,	2006).	Iklim	kepercayaan,	dapat	
memiliki	dampak	yang	signifikan	terhadap	hubungan	antara	karyawan	dalam	sebuah	
organisasi.	 Sebuah	 iklim	 kepercayaan	 yang	 positif	 dapat	 menciptakan	 lingkungan	
dimana	 karyawan	merasa	 nyaman	 untuk	 berinteraksi	 dan	 bekerja	 sama	 (Dirks	 &	
Ferrin,	2002).	

Human	 Resource	 Management	 (HRM)	 memiliki	 peran	 penting	 dalam	
membentuk	 iklim	 kepercayaan	 di	 antara	 karyawan,	 yang	 pada	 gilirannya	
memengaruhi	 hubungan	 karyawan.	 Ada	 beberapa	 faktor	 kunci	 dalam	 HRM	 yang	
berperan	dalam	hal	ini,	termasuk	keadilan	organisasi,	manajemen	konflik,	dan	etika	
organisasi	 (Brockner	 et	 al.,	 2005).	 Keadilan	 organisasi	 yang	 baik	 menciptakan	
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persepsi	di	kalangan	karyawan	bahwa	keputusan	manajemen	diambil	secara	adil	dan	
transparan.	Hal	 ini	dapat	meningkatkan	kepercayaan	mereka	terhadap	perusahaan	
dan	manajemen,	 yang	 kemudian	 berdampak	 positif	 pada	 kualitas	 hubungan	 antar	
karyawan	(Kundu	&	Gahlawat,	2016).	Begitu	pula	dengan	manajemen	konflik	yang	
efektif,	 yang	 mampu	 mengatasi	 masalah	 dan	 ketegangan	 di	 tempat	 kerja	 tanpa	
merusak	 hubungan	 kerja	 yang	 sudah	 ada.	 Ketika	 konflik	 ditangani	 dengan	 baik,	
kepercayaan	 antar	 karyawan	 dapat	 dipertahankan	 atau	 bahkan	 ditingkatkan,	
memperkuat	hubungan	antar	mereka	(Subramony	et	al.,	2018).	Etika	organisasi	juga	
memegang	 peranan	 penting	 dalam	membangun	 kepercayaan	 di	 lingkungan	 kerja.	
Organisasi	yang	menjunjung	tinggi	nilai-nilai	etika	seperti	integritas,	kejujuran,	dan	
tanggung	jawab	sosial	biasanya	mampu	menciptakan	iklim	kepercayaan	yang	kuat	di	
antara	 karyawannya	 (Guest,	 2017).	 Kepercayaan	 ini,	 pada	 gilirannya,	 memediasi	
hubungan	antara	faktor-faktor	seperti	keadilan	organisasi,	manajemen	konflik,	dan	
etika	 organisasi	 terhadap	hubungan	karyawan.	Dengan	kata	 lain,	 ketika	 karyawan	
merasakan	bahwa	organisasi	mereka	dikelola	secara	etis	dan	adil,	dan	bahwa	konflik	
ditangani	dengan	cara	yang	benar,	mereka	cenderung	mempercayai	rekan	kerja	dan	
manajemen	mereka	lebih	tinggi,	yang	memperkuat	hubungan	kerja	yang	positif	(K.	
Jiang	et	al.,	2012).	Namun,	jika	iklim	kepercayaan	ini	tidak	terbentuk,	efek	positif	dari	
HRM	pada	hubungan	 karyawan	bisa	menjadi	 tidak	 signifikan	 atau	 bahkan	negatif,	
menunjukkan	pentingnya	peran	iklim	kepercayaan	sebagai	faktor	intervening	(Van	
De	Voorde	et	al.,	2012).	

Dalam	beberapa	studi	sebelumnya,	telah	terbukti	bahwa	keadilan	organisasi,	
terutama	 keadilan	 interpersonal,	 memiliki	 dampak	 yang	 positif	 dan	 signifikan	
terhadap	 iklim	kepercayaan	 (Dirks	&	Ferrin,	2002).	 Selain	 itu,	keadilan	distributif,	
prosedural,	 interpersonal,	 dan	 informasional	 juga	 secara	 positif	 dan	 signifikan	
berkontribusi	terhadap	kepercayaan	terhadap	otoritas	di	perusahaan	(Colquitt	et	al.,	
2001).	Manajemen	konflik	yang	efektif	juga	ditemukan	memiliki	pengaruh	positif	dan	
signifikan	terhadap	iklim	kepercayaan	di	organisasi	(Rahim,	2002).	Lalu,	manajemen	
konflik	 yang	 efektif	 memiliki	 dampak	 yang	 positif	 dan	 signifikan	 terhadap	 iklim	
kepercayaan	(De	Dreu	&	Weingart,	2003).	Etika	organisasi,	baik	dalam	praktik	dan	
budaya,	juga	terbukti	memberikan	kontribusi	positif	yang	signifikan	terhadap	iklim	
kepercayaan	(Brown	&	Treviño,	2006).	Lalu,	etika	organisasi	berpengaruh	positif	dan	
signifikan	terhadap	iklim	kepercayaan	(Mayer	et	al.,	2012).	Dimana	hubungan	antara	
iklim	 kepercayaan	 	 dan	 hubungan	 karyawan	 memiliki	 dampak	 yang	 positif	 dan	
signifikan	 terhadap	hubungan	karyawan	(Colquitt	et	al.,	2007).	Lalu,	 	 tingkat	 iklim	
kepercayaan	 yang	 tinggi	 dapat	meningkatkan	 hubungan	 dengan	 atasan	 dan	 rekan	
kerja	(Dirks	&	Ferrin,	2002).		

Chye	&	Boo,	(2014);	Lewicki	et	al.,	(2006);	Mayer	et	al.,	(2012);	Sahoo	&	Sahoo,	
(2019);	Tsui	&	Wang,	(2008)	merupakan	peneliti	yang	telah	meneliti	hubungan	antar	
variabel-variabel	tersebut.	Namun	demikian,	masih	 jarang	yang	meneliti	hubungan	
antara	 etika	 organisasi	 dengan	 iklim	 kepercayaan	 dan	 etika	 dengan	 hubungan	
karyawan.	Hal	ini	dapat	mengisi	kekurangan	dari	penelitian	yang	signifikan.	Namun	
dalam	penelitian	ini	ditambahkan	variabel	etika	organisasi.	Etika	organisasi	penting	
bagi	 seorang	 karyawan	 karena	 memberikan	 panduan	 perilaku,	 meningkatkan	
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kredibilitas	 dan	 reputasi	 organisasi,	mendukung	 keberlanjutan	 dan	 pertumbuhan,	
meningkatkan	 motivasi	 dan	 kepuasan	 karyawan,	 mencegah	 konflik	 dan	 tuntutan	
hukum,	meningkatkan	produktivitas	dan	kolaborasi,	memelihara	nilai	perusahaan,	
dan	 mendukung	 pengembangan	 karier	 yang	 berkelanjutan.	 Penelitian	 terdahulu	
meneliti	 keadilan	 organisasi,	 manajemen	 konflik	 dan	 hubungan	 karyawan	 peran	
intervening	iklim	kepercayaan	disalah	satu	Unit	Transmisi	Listrik	di	India	sedangkan	
penelitian	ini	meneliti	HRM	keadilan	organisasi,	manajemen	konflik,	etika	organisasi	
dan	 hubungan	 karyawan	 peran	 intervening	 iklim	 kepercayaan	 di	 perusahaan	 XYZ	
yang	bergerak	dibidang	pembuatan	sepatu	dengan	brand	terkenal	dan	berlokasi	di	
Pasar	Kemis	Tangerang.	

Tujuan	 utama	 dilakukannya	 penelitian	 tentang	 Keadilan	 Organisasi,	
Manajemen	Konflik	dan	Etika	Organisasi	memiliki	 tujuan	utama	untuk	memahami,	
menjelaskan,	 dan	 meningkatkan	 aspek-aspek	 kunci	 dalam	 lingkungan	 kerja	
organisasi.	Kedua	Iklim	Kepercayaan	sebagai	variabel	intervening	dalam	penelitian	
ini	bertujuan	untuk	memahami	tingkat	kepercayaan	yang	ada	di	lingkungan	kerja	dan	
bagaimana	kepercayaan	 tersebut	mempengaruhi	berbagai	aspek	organisasi.	Ketiga	
Hubungan	 Karyawan	 sebagai	 variabel	 dependen	memiliki	 beberapa	 tujuan	 utama	
yang	 bertujuan	 untuk	memahami,	meningkatkan,	 dan	mengelola	 hubungan	 antara	
perusahaan	 dan	 karyawan.	 Namun	 secara	 umum	 penelitian	 ini,	 bertujuan	 untuk	
memahami,	 mengukur	 dan	 meningkatkan	 tingkat	 kepercayaan	 yang	 ada	 di	
lingkungan	kerja,	dengan	harapan	bahwa	hal	ini	akan	berkontribusi	positif	terhadap	
karyawan	dan	kinerja	perusahaan.	
	
METODE	PENELITIAN	

Desain	Penelitian	
Penelitian	ini	menggunakan	teknik	deskriptif-korelatif	untuk	menyelidiki	dan	

mengevaluasi	 hubungan	 atau	 hubungan	 antara	 dua	 variabel	 atau	 lebih.	 Data	
dikumpulkan	 dalam	bentuk	 kuantitatif	melalui	 kuesioner.	 Selain	 itu,	 penelitian	 ini	
juga	menggunakan	pendekatan	kausal	(sebab-akibat)	untuk	menguji	interaksi	sebab	
akibat	 antara	 keadilan	 organisasi,	 manajemen	 konflik,	 etika	 organisasi,	 iklim	
kepercayaan,	dan	hubungan	karyawan	(Hair	et	al.,	2019).	

Pengukuran	Instrumen		
Dalam	 penelitian	 ini	menggunakan	 pengukuran	 skala	 likert	 1-5	mulai	 dari	

Sangat	Tidak	sampai	Sangat	Setuju	(SS).	Kuesioner	disebarkan	dalam	jangka	waktu	4	
(empat)	bulan	melalui	online	(google	form).	Terdapat	55	pernyataan	pada	kuesioner	
penelitian,	pertama	pengukuran	terkait	keadilan	organisasi	sebanyak	20	pernyataan	
diperoleh	dari	pengukuran	yang	dilakukan	(Okajima	et	al.,	2020).	Kedua,	pengukuran	
terkait	manajemen	konflik	sebanyak	7	pernyataan	diperoleh	dari	pengukuran	yang	
dilakukan	 (Rhind	 &	 Jowett,	 2012).	 Ketiga,	 pengukuran	 terkait	 etika	 organisasi	
sebanyak	 12	 pernyataan	 diperoleh	 dari	 pengukuran	 yang	 dilakukan	 (Kowal	 &	
Roztocki,	 2015).	 Keempat,	 pengukuran	 terkait	 iklim	 kepercayaan	 sebanyak	 6	
pernyataan	diperoleh	dari	pengukuran	yang	dilakukan	(Agbejule	et	al.,	2021).	Kelima,	
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pengukuran	 terkait	 hubungan	 karyawan	 sebanyak	 10	 pernyataan	 diperoleh	 dari	
pengukuran	yang	dilakukan	(Sajuyigbe	et	al.,	2023).	

Populasi	dan	Sampel	

Populasi	 dalam	 penelitian	 ini	 adalah	 seluruh	 karyawan	 bagian	 produksi	
pembuatan	 sepatu	 yang	 bekerja	 di	 perusahaan	 XYZ	 yang	 berada	 di	 Pasar	 Kemis	
Tangerang.	Sampel	dalam	penelitian	ini	adalah	sebagian	karyawan	yang	memenuhi	
kritetia	 seperti	 karyawan	 bagian	 produksi	 pembuatan	 sepatu	 yang	 bekerja	
diperusahaan	XYZ	yang	berada	di	Pasar	Kemis	Tangerang,	dengan	rentang	usia	18	–	
60	tahun	dan	sudah	bekerja	minimal	3	(tiga)	tahun.	Kuesioner	yang	dibagikan	juga	
mencakup	 pertanyaan	 untuk	 mengumpulkan	 data	 tentang	 umur,	 jenis	 kelamin,	
tingkat	pendidikan,	penghasilan	perbulan	dan	lamanya	bekerja.	Teknik	pengambilan	
sampel	 yang	 digunakan	 adalah	 non-probability	 sampling,	 di	 mana	 setiap	 anggota	
populasi	 tidak	 memiliki	 kesempatan	 yang	 sama	 untuk	 dipilih	 sebagai	 sampel,	
khususnya	jenis	non-probability	sampling	yang	akan	diterapkan	dalam	penelitian	ini	
adalah	purposive	sampling,	di	mana	sampel	dipilih	berdasarkan	kriteria	tertentu	yang	
relevan	dengan	tujuan	penelitian.	

Teknik	Analisis	Data		
Penentuan	jumlah	sampel	dalam	penelitian	ini	didasarkan	pada	teori	dari	Hair	

et	al.	(2021),	yang	menyarankan	bahwa	jumlah	sampel	untuk	analisis	Partial	Least	
Square	 -	 Structural	 Equation	Modeling	 (PLS-SEM)	 harus	minimal	 5	 hingga	 10	 kali	
jumlah	pernyataan	dalam	kuesioner.	Oleh	karena	itu,	jumlah	sampel	responden	yang	
diperlukan	 dalam	 penelitian	 ini	 adalah	 275	 responden	 (5	 x	 55).	 Pretest	 akan	
dilakukan	 pada	 30	 responden	 diikuti	 oleh	 uji	 validitas	 dan	 reliabilitas	 dengan	
confirmatory	 factor	 analysis	 untuk	 mengevaluasi	 model	 yang	 dihipotesiskan.	 Uji	
validitas	 akan	dilakukan	menggunakan	pengukuran	Kaiser-Meyer-Olkin	 (KMO)	dan	
Measures	 of	 Sampling	 Adequacy	 (MSA)	 dari	 matriks	 korelasi	 anti-image,	 dengan	
syarat	nilai	analisis	faktor	yang	dapat	diterima	adalah	KMO	≥	0,5	dan	MSA	≥	0,5.	Uji	
reliabilitas	 akan	 didasarkan	 pada	 nilai	 Cronbach's	 alpha,	 dengan	 syarat	 nilai	 yang	
dapat	diterima	adalah	≥	0,6	(Hair	et	al.,	2019)	

Penelitian	ini	akan	dianalisis	menggunakan	Partial	Least	Square	-	Structural	
Equation	 Modeling	 (PLS-SEM)	 versi	 4.0.	 Analisis	 data	 akan	 mencakup	 dua	 model	
pengukuran	 dari	 (Hair	 et	 al.,	 2013)	 Pertama,	 Outer	 Model	 Analysis	 dengan	 5	
parameter:	Konvergen	Validitas/loading	factor	(>0,70),	Average	Variance	Extracted	
(AVE)	 (>0,50),	 Diskriminan	 Validitas,	 Reliability	 Analysis	 (>0,70),	 dan	 Cronbach's	
Alpha	(>0,60).	Kedua,	Evaluasi	Pengukuran	Model	Struktural	(Inner	Model	Analysis)	
menggunakan	 4	 parameter:	 koefisien	 jalur	 (path	 coefficients)	 untuk	menunjukkan	
tingkat	 signifikansi	 dalam	 pengujian	 hipotesis,	 nilai	 adjusted	 R-Square	 (R²)	 untuk	
menjelaskan	besarnya	pengaruh	 variabel	 independen	 (eksogen)	 terhadap	 variabel	
dependen	 (endogen),	 nilai	 Stone-Geisser	 (Q-Square/Q²)	 untuk	 mengukur	 kualitas	
model	 dalam	 menghasilkan	 parameter	 pengamatan	 variabel,	 dan	 pengukuran	
pengaruh	 parsial	 (F-Square/f²)	 untuk	 mengukur	 pengaruh	 signifikan	 parsial	 dari	
variabel	 eksogen	 terhadap	variabel	 endogen.	Terakhir,	 uji	model	 fit	menggunakan	
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nilai	 SRMR	 (Standardized	 Root	 Mean	 Square)	 untuk	 mengevaluasi	 keseluruhan	
kesesuaian	 model	 dengan	 data,	 dengan	 membandingkan	 nilai	 residu	 untuk	
menentukann	tingkat	kesesuaian.	

Uji	hipotesis	dalam	penelitian	 ini	melibatkan	dua	parameter:	 t-value	dan	p-
value.	 T-value	 digunakan	 untuk	 menguji	 pengaruh	 masing-masing	 variabel	
independen	 terhadap	 variabel	 dependen	 secara	 individual.	 P-value	 mengukur	
seberapa	besar	kemungkinan	hipotesis	yang	diajukan	sesuai	dengan	hasil	penelitian.	

Uji	hipotesis	yang	menyertakan	hubungan	struktural	di	antara	konstruk	dapat	
dikatakan	 valid	 atau	 diterima	 apabila	 model	 pengukuran	menjelaskan	 bagaimana	
konstruk	 ini	diukur	 (Hair	et	al.,	 2019).	Pengujian	 signifikansi	menggunakan	nilai	 t	
kritis	(t-value)	untuk	uji	satu	sisi	adalah	1,65	dan	untuk	tingkat	signifikansi	p-value	
5%	 (0,05),	 artinya	 signifikan	 apabila	 nilai	 p-value	 <	 0,05.	 Oleh	 sebab	 itu	 untuk	
menyimpulkan	 bahwa	 uji	 hipotesis	 yang	 signifikan	 pada	 tingkat	 5%	 (0,05),	
sedangkan	untuk	nilai	t	kritis	harus	>	1,65.	
	
HASIL	PENELITIAN		

Hasil	pretest	
Berdasarkan	 hasil	 pretest	 terhadap	 30	 responden,	 didapati	 bahwa	 55	

pernyataan	 dari	 5	 variabel	 dalam	 penelitian	 ini	 memenuhi	 uji	 Kaiser-Meyer-Olkin	
(KMO)	 dan	 nilai	 MSA	 untuk	 masing-masing	 indikator	 adalah	 >	 0,5.	 Hal	 ini	
menunjukkan	bahwa	seluruh	variabel	dan	 indikator	dalam	penelitian	 ini	valid	dan	
dapat	digunakan	untuk	analisis	 lebih	 lanjut.	Selanjutnya,	uji	reliabilitas	dilihat	dari	
nilai	Cronbach's	alpha.	Berdasarkan	hasil	perhitungan,	seluruh	indikator	pernyataan	
kuesioner	 memenuhi	 uji	 reliabilitas	 dengan	 nilai	 >	 0,6,	 yang	 berarti	 indikator	
penelitian	dinyatakan	reliabel.	Hasil	lebih	lanjut	dapat	dilihat	pada	lampiran	5..	

Analisis	Karakteristik	Responden	
Berdasarkan	penyebaran	hasil	 kuesioner	 yang	 telah	dilakukan	 kepada	275	

responden	melalui	online	google	form,	diperoleh	hasil	untuk	jenis	kelamin	laki	–	laki	
sebanyak	113	responden	atau	41,1%	dan	perempuan	sebanyak	162	responden	atau	
58,9%.	Untuk	rentang	usia	18	–	25	tahun	sebanyak	78	responden	atau	28,4%,	26	–	35	
tahun	sebanyak	122	responden	atau	44,4%,	35	–	45	tahun	sebanyak	65	responden	
atau	 23,6%,	 dan	 45	 –	 60	 tahun	 sebanyak	 10	 orang	 atau	 3,6%.	 	 Kemudian	 status	
pendidikan	terakhir	responden	yaitu	SMA/SMK	sebanyak	210	responden	atau	76,4%,	
Diploma	20	responden	atau	7,3%,	dan	Sarjana	sebanyak	45	responden	atau	16,4%.	
Selanjutkan	 pendapatan	 responden	 Rp	 4.000.000	 –	 Rp	 5.000.000	 sebanyak	 175	
responden	63,6%,	dan	Rp	5.000.000	–	Rp	6.000.000	sebanyak	100	responden	atau	
36,4%.		

Hasil	Model	Pengukuran	(Outer	Model	Analysis)	
Hasil	 pengujian	Outer	 Model	 Analysis	 meliputi	 uji	 validitas	 konvergen	 dan	

diskriminan	validitas.	Sedangkan	pengujian	reliabilitas	konstruk	meliputi	cronbach’s	
alpha	dan	composite	reliability.	Jika	semua	indikator	pada	model	SEM-PLS	memenuhi	
syarat	 uji	 validitas	 konvergen,	 deskriminan	 validitas	 dan	 reliabilitas,	 maka	 hasil	
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analisis	 SEM-PLS	 dapat	 digunakan	 untuk	 pengujian	 hipotesis	 pada	 penelitian.	
Pengujian	validitas	konvergen	dilihat	dari	nilai	loading	factor	untuk	setiap	indikator	
pada	konstruk,	dengan	sebagian	besar	menggunakan	referensi	berbobot	faktor	>0.70	
yang	dianggap	sudah	cukup	kuat	dalam	memvalidasi	dan	menguraikan	indikator	yang	
mendasari.		

	

Gambar	1.	Hasil	Output	Model	Analysis	
Sumber:	Data	diolah	oleh	penulis	sendiri	(2024)	

Dalam	 penelitian	 ini,	 setiap	 konstruk	 memiliki	 nilai	 AVE	 >	 0.50,	 ukuran	
minimum	 loading	 factor	 dapat	 diterima	 apabila	 >	 0.70.	 Dari	 hasil	 pengolahan	
SmartPLS	4.0	yang	di	tunjukan	gambar	1,	nilai	loading	factor	untuk	semua	indikator	
adalah	>	0.70.	Maka	dari	 itu,	 validitas	konvergen	model	dalam	penelitian	 ini	 telah	
mencukupi	 syarat.	 Nilai	 loadings,	 cronbach’s	 alpha,	 composite	 reliability,	 dan	 AVE	
untuk	setiap	konstruk	lengkap	dapat	dilihat	pada	tabel	1.	

Kemudian,	hasil	uji	diskriminan	validitas	ini	untuk	membuktikan	konsep	dari	
setiap	 variabel	 laten	 berbeda	 dengan	 variabel	 lainnya.	 Model	 dalam	 diskriminan	
validitas	 ini	 menunjukkan	 apabila	 nilai	 Fornell-Larcker	 Criterion	 untuk	 setiap	
konstruk	eksogen	melebihi	korelasi	antara	konstruk	dengan	konstruk	lainnya.	Hasil	
pengujian	 diskriminan	 validitas	 menggunakan	 nilai	 Fornell-Larcker	 Criterion	 yang	
ada	pada	tabel	6.	Hasil	uji	validitas	menunjukan	bahwa	nilai	pada	AVE	untuk	semua	
konstruk	 lebih	 tinggi	dibandingkan	korelasinya	dengan	konstruk	potensial	 lainnya	
(menurut	 Fronell-Lacker	 Criterion).	 Oleh	 karena	 itu,	 bisa	 dikatakan	 model	 sudah	
memenuhi	deskirminan	validitas.	

Hasil	Pengukuran	Model	Struktural	(Inner	Model	Analysis)	
Nilai	koefisien	jalur	menunjukan	tingkat	signifikan	dalam	pengujian	hipotesis.	

Nilai	 koefisien	 jalur	 t-value	 harus	 lebih	 tinggi	 dari	 nilai	 t-kritis	 1.65.	 Pengujian	
hipotesis	 dilihat	 dari	 hasil	 analisis	 bootstrapping	 koefisien	 jalur,	 dengan	 cara	
membandingkan	nilai	t-value	dan	nilai	t-kritis.	Apabila	nilai	t-value	>	t-kritis	(1.65),	
artinya	hipotesis	yang	telah	dirumuskan	diterima.	Sebaliknya	apabila	nilai	t-value	<	t-
kritis	 (1.65),	 maka	 hipotesis	 yang	 telah	 dirumuskan	 ditolak.	 Hasil	 analisis	 pada	
bootstrapping	pada	koefisien	jalur	bisa	dilihat	pada	gambar	3	berikut.	
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Gambar	2.	Hasil	Output	Inner	Model	Analysis	
Sumber:	Gambar	diolah	oleh	penulis	sendiri	(2024)	

Gambar	 2	 menunjukkan	 nilai	 t-value	 untuk	 semua	 jalur	 dalam	 model	
struktural	 yang	 telah	 di	 uji	 lebih	 besar	 dari	 t-kritis	 1.65.Hasil	 analisis	 uji	 nilai	 t	
menyatakan	 bahwa	 variabel	 keadilan	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 terhadap	
variabel	 hubungan	 karyawan,	 dengan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.831	 (>1.65).	 Variabel	
manajemen	 konflik	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 nhubungan	 karyawan,	
dengan	 nilai	 t-value	 1.831	 (>1.65).	 Variabel	 etika	 organisasi	 berpengaruh	 positif	
terhadap	variabel	hubungan	karyawan,	dengan	nilai	 t-value	 sebesar	2.983	(>1.65).	
Variabel	 keadilan	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 iklim	
kepercayaan,	dengan	nilai	t-value	sebesar	4.894	(>1.65).	Variabel	manajemen	konflik	
tidak	berpengaruh	positif	terhadap	variabel	iklim	kepercayaan,	dengan	nilai	t-value	
sebesar	 0.657	 (<1.65).	 Variabel	 etika	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 terhadap	
variabel	iklim	kepercayaan,	dengan	nilai	t-value	sebesar	2.668	(>1.65).	Variabel	iklim	
kepercayaan	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 hubungan	 karyawan,	 dengan	
nilai	t-value	sebesar	2.307.	Variabel	iklim	kepercayaan	memediasi	hubungan	antara	
variabel	keadilan	organisasi	terhadap	variabel	hubungan	karyawan,	dengan	nilai	t-
value	sebesar	2.620.	Variabel	 iklim	kepercayaan	tidak	memediasi	hubungan	antara	
variabel	manajemen	konflik	terhadap	variabel	hubungan	karyawan,	dengan	nilai	t-
value	sebesar	0.576	(<1.65).	Variabel	iklim	kepercayaan	tidak	memediasi	hubungan	
antara	variabel	etika	organisasi	terhadap	variabel	hubungan	karyawan,	dengan	nilai	
t-value	sebesar	1.507	(<1.65).	Nilai	R-square	(R²)	dalam	model	struktural	untuk	setiap	
laten	endogen	yaitu	variabel	dependen	yang	dipengaruhi	oleh	variabel	independen	
dengan	ketentuan		nilai	standar	0.67,	0.32	–	0.66	dan	0.19	–	0.32	yang	dapat	diartikan	
sebagai	kuat,	moderat	dan	lemah.	Dapat	dilihat	pada	lampiran	5	tabel	7.	Nilai	adjusted	
R²	 pada	 variabel	 iklim	 kepercayaan	 sebesar	 0.713	 yang	 artinya	 71,3%	 pengaruh	
dijelaskan	oleh	variabel	keadilan	organisasi,	manajemen	konflik	dan	etika	organisasi	
secara	moderat.	Adjusted	R²	pada	variabel	hubungan	karyawan	sebesar	0.834	yang	
artinya	83,4%	pengaruh	dijelaskan	oleh	variabel	iklim	kepercayaan	secara	moderat.	
Dimana	dari	nilai	tersebut	tersisa	28,7%	dari	variabel	iklim	kepercayaan	dan	16,6%	
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dari	 variabel	 hubungan	 karyawan	 yang	 pengaruhnya	 dijelaskan	 oleh	 variabel	 –	
variabel	lainnya	yang	belum	ada	pada	penelitian	ini.			

Lebih	lanjut,	hasil	Q-square	(Q²)	menunjukkan	pengukuran	model	yang	baik	
untuk	menghasilkan	 parameter	 pengamatan	 dan	 estimasi.	 Jika	 nilai	 Q²	 >	 0,	maka	
model	 dianggap	 memiliki	 nilai	 prediksi	 yang	 relevan.	 Dalam	 penelitian	 ini	 hasil	
perhitungan	 Q²	 untuk	 variabel	 iklim	 kepercayaan	 adalah	 0.704	 (Q²	 >	 0),	 untuk	
variabel	hubungan	karyawan	adalah	0.821	(Q²	>	0)	yang	artinya	pada	penelitian	ini	
mempunyai	korelasi	prediktif	yang	moderat,	karena	hasil	Q²	>	0.	Hasil	dari	pengujian	
Q	–	square	(Q²)	dapat	dilihat	pada	lampiran	5	tabel	8.	

F	 –	 square	 (F²)	 dihitung	 untuk	mengukur	 pengaruh	 signifikan	 parsial	 dari	
variabel	eksogen	yang	menjadi	sebab	timbulnya	variabel	endogen.	Nilai	estimasi	F²	
adalah	0,02	;	0,15	;	0,35	menunjukkan	bahwa	nilai	pengaruhnya	lemah	,	moderat	dan	
kuat.	Berdasarkan	hasil	pengelolaan	data	ini	memiliki	F-square	F²	variabel	keadilan	
organisasi	 terhadap	 variabel	 hubungan	 karyawan	 sebesar	 0.095	 (lemah)	 dengan	
masing	–	masing	nilai	t-value	2.831.	F-square	F²	variabel	manajemen	konflik	terhadap	
variabel	hubungan	karyawan	sebesar	0.023	(lemah)	dengan	masing	–	masing	nilai	t-
value	 1.831.	 F-square	 F²	 variabel	 etika	 organisasi	 terhadap	 variabel	 hubungan	
karyawan	sebesar	0.054	(lemah)	dengan	masing	–	masing	nilai	t-value	2.983.	F-square	
F²	variabel	keadilan	organisasi	terhadap	iklim	kepercayaan	sebesar	0.162	(moderat)	
dengan	masing	–	masing	nilai	t-value	4.894.	F-square	F²	variabel	manajemen	konflik	
terhadap	variabel	iklim	kepercayaan	sebesar	0.002	(lemah)	dengan	masing	–	masing	
nilai	 t-value	 0.657.	 F-square	 F²	 variabel	 etika	 organisasi	 terhadap	 variabel	 iklim	
kepercayaan	sebesar	0.030	dengan	masing	–	masing	nilai	2.668.	Selanjutnya	F-square	
F²	variabel	iklim	kepercayaan	terhadap	variabel	hubungan	karyawan	sebesar	0.074	
(lemah)	dengan	masing	–	masing	nilai	t-value	2.307.	Hasil	pengujian	F²	dapat	dilihat	
pada	lampiran	5	tabel	9.	Yang	artinya	bahwa	variabel	iklim	kepercayaan	lebih	tinggi	
memperngaruhi	variabel	keadilan	organisasi	dibanding	dengan	variabel	lainnya.			

Uji	Model	Fit	
Model	 fit	 ini	merupakan	 nilai	 yang	menunjukkan	 tingkat	 kesesuaian	 untuk	

keseluruhan	pada	suatu	model	yang	dapat	dihitung	dengan	nilai	residual	pada	suatu	
model	yang	diprediksi	dengan	membandingan	data	yang	sesungguhnya	(Henseler	et	
al.,	 2014).	Berdasarkan	hasil	 analisis	nilai	 SRMR	 (Standardized	Root	Mean	Square)	
sebesar	0.058	<	0.08.	Model	fit	dapat	dinyatakan	dengan	data	yang	dapat	dilihat	pada	
lampiran	5	tabel	10.	

Tabel	1.	Uji	Model	Fit	

	 Saturated	Model	 Estimated	Model	
SRMR	 0.058	 0.058	
d_ULS	 5.205	 5.205	
d_G	 2.978	 2.978	
Chi-square	 4145.852	 4145.852	
NFI	 0.713	 0.713	
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Pengujian	Hipotesis	
Pengujian	hipotesis	dapat	diterima	dan	ditolak	dengan	melihat	nilai	signifikan	

dari	T-values	dan	P-values.	Pada	tingkat	signifikan	5%	jika	hasil	t-value	>	t-tabel	1.65	
maka	maka	variabel	eksogen/independen	dengan	sigmifikan	uji	satu	sisi	sebesar	5%	
dinyatakan	signifikan	terhadap	variabel	endogen/dependen.	Signifikan	pada	variabel	
dapat	 dilihat	 dari	 p-values	 <	 0.05	 menurut	 tingkat	 alpha	 yang	 telah	 ditentukan.	
Berdasarkan	 hasil	 analisis	 pada	 penelitian	 ini	 maka	 dinyatakan	 bahwa	 dari	 10	
hipotesis	 yang	 terbukti	 dapat	 diterima	 sebanyak	 6	 hipotesis	 dan	 yang	 diterbukti	
ditolak	sebanyak	4	hipotesis.	Data	dapat	dilihat	pada	tabel	1.	

Pengukuran	Koefisien	Pengaruh	Langsung	dan	Tidak	Langsung	
Pengukuran	 pengaruh	 langsung	 tiap	 variabel	 dapat	 dilihat	 pada	 hasil	

pengujian	di	tabel	2	berikut	ini:	

Tabel	2.	Hasil	Pengukuran	Koefisien	Pengaruh	Langsung	

Hipotesis	
Original	
Sample	

t-
values	
>	1.65	

p-values	
<	0.05	

Hipotesi
s	

H1:	 Keadilan	 organisasi	
berpengaruh	 positif	 dan	
signifikan	 terhadap	
hubungan	karyawan	

0.354	 2.831	 0.005	 Diterima	

H2:	 Manajemen	 konflik	
berpengaruh	 positif	 dan	
signifikan	 terhadap	
hubungan	karyawan	

0.155	 1.831	 0.067	 Ditolak	

H3:	 Etika	organisasi	berpengaruh	
positif	 dan	 signifikan	
terhadap	 hubungan	
karyawan	

0.249	 2.983	 0.003	 Diterima		

H4:	 Keadilan	 organisasi	
berpengaruh	 positif	 dan	
signifikan	 terhadap	 iklim	
kepercayaan	

0.563	 4.894	 0.000	 Diterima		

H5:	 Manajemen	 konflik	
berpengaruh	 positif	 dan	
signifikan	 terhadap	 iklim	
kepercayaan		

0.062	 0.657	 0.511	 Ditolak	

H6:	 Etika	organisasi	berpengaruh	
positif	 dan	 signifikan	
terhadap	iklim	kepercayaan	

0.242	 2.668	 0.008	 Diterma		

H7:	 Iklim	 kepercayaan	
berpengaruh	 positif	 dan	

0.207	 2.307	 0.021	 Diterima		
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Hipotesis	
Original	
Sample	

t-
values	
>	1.65	

p-values	
<	0.05	

Hipotesi
s	

signifikan	 terhadap	
hubungan	karyawan	

Sumber:	Data	diolah	oleh	penulis	sendiri	(2024)	

Hipotesis	 pertama	 (H1)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 langsung	 variabel	
keadilan	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 hubungan	 karyawan	
sebesar	 0.354	 (35.4%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.831	 dan	 nilai	 signifikan	
sebesar	0.005.	Sehingga	H1	diterima,	artinya	keadilan	organisasi	berpengaruh	positif	
dan	signifikan	terhadap	hubungan	karyawan.	

Hipotesis	 kedua	 (H2)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 langsung	 variabel	
manajemen	 konflik	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 hubungan	 karyawan	
sebesar	0.155	(15.5%),	nilai	t-value	sebesar	1.831	dan	nilai	signifikan	sebesar	0.067.	
Sehingga	 H2	 ditolak,	 artinya	 manajemen	 konflik	 tidak	 berpengaruh	 terhadap	
hubungan	karyawan.		

Hipotesis	ketiga	(H3)	dengan	hasil	analisis	pengaruh	langsung	variabel	etika	
organisasi	berpengaruh	positif	terhadap	variabel	hubungan	karyawan	sebesar	0.249	
(24.9%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.983	 dan	 nilai	 signifikan	 sebesar	 0.003.	
Sehingga	 H3	 diterima,	 artinya	 etika	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 dan	 signifikan	
terhadap	hubungan	karyawan.	

Hipotesis	 keempat	 (H4)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 langsung	 variabel	
keadilan	organisasi	berpengaruh	positif	terhadap	variabel	iklim	kepercayaan	sebesar	
0.563	(56.3),	sedangkan	nilai	t-value	sebesar	4.894	dan	nilai	signifikan	sebesar	0.000.	
Sehingga	H4	diterima,	artinya	keadilan	organisasi	berpengaruh	positif	dan	signifikan	
terhadap	iklim	kepercayaan.	

Hipotesis	 kelima	 (H5)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 langsung	 variabel	
manajemen	konflik	berpengaruh	positif	terhadap	variabel	iklim	kepercayaan	sebesar	
0.062	(6.2%),	sedangkan	nilai	t-value	sebesar	0.657	dan	nilai	signifikan	sebesar	0.511.	
Sehingga	H5	ditolak,	artinya	manajemen	konflik	 tidak	berpengaruh	terhadap	 iklim	
kepercayaan.	

Hipotesis	keenam	(H6)	dengan	hasil	analisis	pengaruh	langsung	variabel	etika	
organisasi	berpengaruh	positif	 terhadap	variabel	 iklim	kepercayaan	 sebesar	0.242	
(24.2%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.668	 dan	 nilai	 signifikan	 sebesar	 0.008.	
Sehingga	 H6	 diterima,	 artinya	 etika	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 dan	 signifikan	
terhadap	iklim	kepercayaan.		

Hipotesis	ketujuh	(H7)	dengan	hasil	analisis	pengaruh	langsung	variabel	iklim	
kepercayaan	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 hubungan	 karyawan	 sebesar	
0.207	 (20.7%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.307	 dan	 nilai	 signifikan	 sebesar	
0.021.	 Sehingga	 H7	 diterima,	 artinya	 iklim	 kepercayaan	 berpengaruh	 positif	 dan	
signifikan	terhadap	hubungan	karyawan.		
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Tabel	3.	Hasil	Pengukuran	Koefisien	Pengaruh	Tidak	Langsung	

Hipotesis	
Original	
Sample	

t-
values	
>	1.65	

p-values	
<	0.05	

Hipotesi
s	

H8:	 Iklim	 kepercayaan	
memediaasi	 hubungan	
antara	 keadilan	 organisasi	
terhadap	 hubungan	
karyawan	

0.116	 2.620	 0.009	 Diterima		

H9:	 Iklim	 kepercayaan	
memediasi	 hubungan	 antara	
manajemen		konflik	terhadap	
hubungan	karyawan	

0.013	 0.576	 0.565	 Ditolak	

H10:	 Iklim	 kepercayaan	
memediasi	 hubungan	 antara	
etika	 organisasi	 terhadap	
hubungan	karyawan	

0.050	 1.507	 0.132	 Ditolak		

Sumber:	Data	diolah	oleh	penulis	sendiri	(2024)	

Hipotesis	 kedelapan	 (H8)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 tidak	 langsung	
variabel	 iklim	 kepercayaan	 memediasi	 keadilan	 organisasi	 terhadap	 hubungan	
karyawan	 sebesar	 0.116	 (11.6%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 2.620	 dan	 nilai	
signifikan	sebesar	0.009.	Sehingga	H8	diterima,	artinya	iklim	kepercayaan	memediasi	
hubungan	antara	keadilan	organisasi	terhadap	hubungan	karyawan.	

Hipotesis	 kesembilan	 (H9)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 tidak	 langsung	
variabel	 iklim	 kepercayaan	 memediasi	 manajemen	 konlik	 terhadap	 hubungan	
karyawan	 sebesar	 0.013	 (1.3%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 0.576	 dan	 nilai	
signifikan	 sebesar	 0.565.	 Sehingga	 H9	 ditolak,	 artinya	 iklim	 kepercayaan	 tidak	
signifikan	 memediasi	 hubungan	 antara	 manajemen	 konflik	 terhadap	 hubungan	
karyawan.	

Hipotesis	 kesepuluh	 (H10)	 dengan	 hasil	 analisis	 pengaruh	 tidak	 langsung	
variabel	iklim	kepercayaan	memediasi	etika	organisasi	terhadap	hubungan	karyawan	
sebesar	 0.050	 (5.0%),	 sedangkan	 nilai	 t-value	 sebesar	 1.507	 dan	 nilai	 signifikan	
sebesar	 0.132.	 Sehingga	 H10	 ditolak,	 artinya	 iklim	 kepercayaan	 tidak	 signifikan	
memediasi	hubungan	antara	etika	organisasi	terhadap	hubungan	karyawan.		
	
KESIMPULAN	

Seluruh	 hipotesis	 yang	 dirumuskan	 dalam	 penelitian	 ini	 telah	 berhasil	
dibuktikan.	 Pertama,	 keadilan	 organisasi	 berpengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	
hubungan	 karyawan	 karena	 persepsi	 keadilan	 di	 tempat	 kerja	 menumbuhkan	
hubungan	 karyawan	dengan	meningkatkan	 kepuasan	 kerja,	 komitmen,	 kolaborasi,	
dan	kesejahteraan	psikologis.	Faktor-faktor	ini,	pada	gilirannya,	memperkuat	ikatan	
antara	rekan	kerja.	Kedua,	variabel	manajemen	konflik	memiliki	pengaruh	yang	tidak	
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positif	terhadap	variabel	hubungan	karyawan	karena	manajemen	konflik	yang	tidak	
efektif,	pendekatan	yang	salah,	kurangnya	keterampilan	dan	pelatihan,	serta	budaya	
organisasi	 yang	 tidak	 mendukung	 penyelesaian	 konflik	 secara	 konstruktif	 dapat	
memperburuk	 ketegangan	 dan	menurunkan	 kepercayaan	 antar	 karyawan.	 Ketiga,	
variabel	etika	organisasi	memiliki	pengaruh	yang	positif	terhadap	variabel	hubungan	
karyawan	 dimana	 etika	 organisasi	 menciptakan	 lingkungan	 kerja	 yang	 adil,	
transparan,	 dan	 menghormati	 yang	 meningkatkan	 kepercayaan,	 komunikasi,	
kerjasama,	 dan	 loyalitas	 karyawan.	 Keempat,	 variabel	 keadilan	 organisasi	
berpengaruh	 positif	 terhadap	 iklim	 kepercayaan	 karena	 menumbuhkan	 suasana	
kerja	 di	 mana	 karyawan	 merasa	 dihormati,	 diperlakukan	 secara	 adil,	 dan	 dapat	
mengandalkan	 manajemen	 untuk	 menjunjung	 tinggi	 keterbukaan,	 kejujuran,	 dan	
akuntabilitas	 dalam	 setiap	 keadaan,	 variabel	 keadilan	 organisasi	 secara	 positif	
mempengaruhi	 variabel	 iklim	 kepercayaan.	 Kelima,	 variabel	 manajemen	 konflik	
memiliki	 pengaruh	 yang	 tidak	 positif	 terhadap	 variabel	 iklim	 kepercayaan	
disebabnya	adanya	konflik	yang	 tidak	 terselesaikan	dengan	baik,	pendekatan	yang	
tidak	transparan	atau	tidak	adil,	serta	kurangnya	pelatihan	dan	kebijakan	yang	jelas	
dapat	merusak	kepercayaan	karyawan	terhadap	manajemen.	Keenam,	variabel	etika	
organisasi	 memiliki	 pengaruh	 positif	 terhadap	 variabel	 iklim	 kepercayaan	 karena	
mempromosikan	 praktik	 integritas,	 transparansi,	 dan	 tanggung	 jawab	 sosial,	
sehingga	 karyawan	 merasa	 diperlakukan	 dengan	 adil	 dan	 keputusan	 organisasi	
didasarkan	pada	nilai-nilai	yang	benar.	Ketujuh,	variabel	iklim	kepercayaan	memiliki	
pengaruh	positif	terhadap	hubungan	karyawan	karena	menciptakan	lingkungan	kerja	
yang	 mendukung	 kolaborasi,	 komunikasi	 terbuka,	 saling	 pengertian,	 dan	
penghormatan,	 yang	 meningkatkan	 motivasi	 dan	 kohesi	 tim.	 Kedelapan,	 variabel	
iklim	 kepercayaan	 memediasi	 hubungan	 antara	 variabel	 keadilan	 organisasi	 dan	
variabel	 hubungan	 karyawan	 dimana	 keadilan	 yang	 diterapkan	 meningkatkan	
kepercayaan	karyawan	terhadap	manajemen	dan	rekan	kerja,	yang	pada	gilirannya	
memperkuat	 hubungan	 karyawan.	 Kesembilan,	 variabel	 iklim	 kepercayaan	 tidak	
memediasi	 hubungan	 antara	 variabel	 manajemen	 konflik	 terhadap	 variabel	
hubungan	 karyawan	dikarenakan	 adanya	 faktor-faktor	 seperti	 keadilan	 organisasi	
atau	 komunikasi	 interpersonal	 memiliki	 pengaruh	 yang	 lebih	 langsung	 terhadap	
iklim	 kepercayaan	 daripada	 hanya	 manajemen	 konflik.	 Kesepuluh,	 variabel	 iklim	
kepercayaan	 tidak	memediasi	 hubungan	 antara	 variabel	 etika	 organisasi	 terhadap	
variabel	 hubungan	 karyawan	 karena	 adanya	 faktor-faktor	 seperti	 komunikasi	
interpersonal,	manajemen	konflik,	dan	keadilan	organisasi	juga	berpengaruh	dalam	
membentuk	iklim	kepercayaan	di	tempat	kerja,	dan	persepsi	individu	terhadap	etika	
organisasi	dapat	bervariasi.	

Limitasi		
Ada	beberapa	 limitasi	dalam	penelitian	 ini	yang	harus	diperbaiki.	Pertama,	

dalam	 penelitian	 ini	 hanya	menjangkau	 responden	 yang	 terbatas	 yaitu	 hanya	 dua	
gedung	 dari	 beberapa	 gedung	 di	 perusahaan	 XYZ.	 Kedua,	 pengumpulan	 data	
responden	 yang	membutuhkan	waktu	 selama	4	 bulan	 dikarenakan	 terlalu	 banyak	
indikator	pada	kuesioner	yang	membuat	responden	menolak	mengisi	kuesioner	pada	
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penelitian	 ini.	 Ketiga,	 penelitian	 ini	 memiliki	 kekurangan	 sumber	 referensi	 jurnal	
yang	terbaru	dari	berbagai	macam	website.	

Saran	
Berdasarkan	 keterbatasan,	 saran	 yang	 dapat	 diajukan	 untuk	 penelitian	

dimasa	mendatang	mungkin	dapat	mengambil	data	responden	tidak	hanya	karyawan	
bagian	 produksi	 saja	 tetapi	 karyawan	 dari	 departemen	 lain	 yang	 sejalan	 dengan	
penelitian	dimasa	mendatang.	Kemudian	pada	penelitian	dimasa	mendatang	dapat	
mengumpulkan	sumber	referensi	terbaru	agar	mendapatkan	pembahasan	lebih	luas	
lagi.	Lebih	lanjut,	untuk	penelitian	dimasa	mendatang	dapat	menambahkan	variabel	
stres	 kerja	 atau	 beban	 kerja	 karena	 bisa	 memberikan	 pemahaman	 mendalam	
mengenai	dinamika	yang	mempengaruhi	iklim	organisasi	dan	hubungan	karyawan,	
serta	 berbagai	 aspek	 kinerja	 serta	 kesejahteraan	 karyawan	 dan	 agar	 terdapat	
perbedaan	pada	penelitian	ini	sehingga	memudahkan	penelitian	dimasa	mendatang	
mendapatkan	sumber	referensi	jurnal	yang	terbaru.		

Implikasi	Manajerial		
Dari	hasil	penelitian	ini,	terdapat	beberapa	implikasi	manajerial	yang	penting	

untuk	 diterapkan	 dalam	 organisasi	 guna	 meningkatkan	 hubungan	 karyawan	 dan	
iklim	kepercayaan.	Pertama,	untuk	meningkatkan	iklim	kepercayaan	di	perusahaan	
XYZ,	 pimpinan	 harus	 memprioritaskan	 komunikasi	 yang	 terbuka	 dan	 transparan	
serta	mendorong	 keterlibatan	 karyawan	 dalam	 pengambilan	 keputusan.	 Langkah-
langkah	 ini	 termasuk	 penyediaan	 platform	 untuk	 umpan	 balik	 rutin,	mengadakan	
pertemuan	 terbuka,	 dan	 memastikan	 bahwa	 keputusan	 manajemen	 disampaikan	
dengan	jelas	dan	dapat	dipahami	oleh	seluruh	karyawan.	Selain	itu,	pimpinan	harus	
menunjukkan	konsistensi	dan	integritas	dalam	tindakan	mereka,	sehingga	karyawan	
dapat	merasa	yakin	bahwa	mereka	diperlakukan	secara	adil	dan	dapat	mempercayai	
kepemimpinan	 perusahaan.	 Kedua,	 pimpinan	 perusahaan	 XYZ	 perlu	 fokus	 pada	
penguatan	 hubungan	 karyawan	 dengan	 menyediakan	 program-program	
pengembangan	 diri	 dan	 peluang	 peningkatan	 karir.	 Mengadakan	 kegiatan	 tim	
building	 secara	 rutin,	 serta	 menciptakan	 lingkungan	 kerja	 yang	 mendukung	
kolaborasi	 dan	 komunikasi	 efektif,	 dapat	 memperkuat	 rasa	 kebersamaan	 dan	
keterlibatan	karyawan.	Selain	itu,	memberikan	penghargaan	dan	pengakuan	kepada	
karyawan	 atas	 kontribusi	 mereka	 akan	 memperkuat	 rasa	 saling	 menghargai	 dan	
meningkatkan	 motivasi	 kerja.	 Ketiga,	 etika	 organisasi	 yang	 kuat	 harus	 menjadi	
landasan	 utama	 di	 perusahaan	 XYZ.	 Pimpinan	 harus	 menetapkan	 kebijakan	 etika	
yang	jelas	dan	memberikan	pelatihan	rutin	kepada	karyawan	tentang	standar	etika	
dan	 perilaku	 yang	 diharapkan.	 Dengan	 mempromosikan	 budaya	 integritas	 dan	
mengambil	 tindakan	 tegas	 terhadap	 setiap	 pelanggaran	 etika,	 perusahaan	 dapat	
memastikan	 bahwa	 semua	 karyawan	 bertindak	 sesuai	 dengan	 nilai-nilai	 yang	
dipegang	 oleh	 organisasi.	 Hal	 ini	 akan	 meningkatkan	 kepercayaan	 internal	 dan	
eksternal	 terhadap	 perusahaan	 serta	menciptakan	 lingkungan	 kerja	 yang	 adil	 dan	
profesional.	 Terakhir,	 untuk	 meningkatkan	 keadilan	 organisasi,	 pimpinan	 di	
perusahaan	XYZ	harus	memastikan	bahwa	semua	kebijakan	dan	prosedur	diterapkan	
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secara	 konsisten	 dan	 transparan.	 Ini	 termasuk	 penilaian	 kinerja	 yang	 objektif,	
distribusi	 tugas	 yang	 adil,	 dan	 mekanisme	 pengaduan	 yang	 efektif.	 Dengan	
memberikan	 kesempatan	 yang	 setara	 kepada	 semua	 karyawan	 dan	 memastikan	
bahwa	keputusan	manajemen	dibuat	secara	adil	dan	berdasarkan	kriteria	yang	jelas,	
perusahaan	dapat	membangun	kepercayaan	dan	rasa	keadilan	di	antara	karyawan,	
yang	pada	gilirannya	akan	meningkatkan	kepuasan	dan	keterlibatan	mereka	dalam	
pekerjaan.	
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