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ABSTRAK 

 

Penelitian ini menganalisis pengaruh psychological contract breach dan ethical 

leadership terhadap turnover intention karyawan, dengan emotional exhaustion 

sebagai pemediasi, di sektor perbankan BUMN Indonesia, antara lain Bank 

Mandiri, Bank Rakyat Indonesia (BRI), Bank Negara Indonesia (BNI), dan Bank 

Tabungan Negara (BTN). Pendekatan yang digunakan adalah kuantitatif dengan 

metode asosiatif, dan analisis data menggunakan Structural Equation Modeling 

(SEM) dengan perangkat lunak AMOS 26. Data dikumpulkan melalui kuesioner 

Google Form dengan skala Likert 1 - 5 dari 206 karyawan yang memenuhi kriteria 

tertentu: Responden merupakan warga negara Indonesia, Responden bekerja di 

bank BUMN (Bank Mandiri, BRI, BNI, BTN) di Indonesia, Responden masih aktif 

bekerja, dan Responden memiliki masa kerja minimal satu tahun di bank tersebut. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa psychological contract breach secara 

signifikan berpengaruh positif terhadap emotional exhaustion yang berdampak pada 

turnover intention. Di sisi lain, ethical leadership terbukti mempengaruhi emotional 

exhaustion dan turnover intention secara signifikan negatif. Meskipun 

psychological contract breach tidak secara signifikan mempengaruhi turnover 

intention, namun emotional exhaustion menjadi mediator yang menghubungkan 

antara psychological contract breach dan ethical leadership dengan turnover 

intention. Penelitian ini memberikan wawasan bagi sektor perbankan BUMN di 

Indonesia mengenai faktor-faktor yang mempengaruhi intensi turnover karyawan, 

serta membantu mengembangkan strategi retensi karyawan yang lebih efektif, 

sehingga dapat meningkatkan stabilitas tenaga kerja dan, pada gilirannya, 

mendukung pertumbuhan ekonomi melalui peningkatan kinerja. 

Kata kunci : Emotional Exhaustion, Ethical Leadership, Psychological Contract 

Breach, Turnover Intention 
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ABSTRACT 

 

This study analyses the influence of psychological contract breach and ethical 

leadership on employee Turnover Intention, with emotional exhaustion as a 

mediator, in the Indonesian state-owned banking sector, including Bank Mandiri, 

Bank Rakyat Indonesia (BRI), Bank Negara Indonesia (BNI), and Bank Tabungan 

Negara (BTN). The approach used is quantitative with associative methods, and 

data analysis using Structural Equation Modeling (SEM) with AMOS 26 software. 

Data were collected through a Google Form questionnaire with a Likert scale of 1- 

5 from 206 employees who met specific criteria: Respondents are Indonesian 

citizens, Respondents work at state-owned banks (Bank Mandiri, BRI, BNI, BTN) 

in Indonesia, Respondents are still actively working, and Respondents have a 

minimum work period of one year at the bank. The results showed that 

psychological contract breach significantly positively affects emotional exhaustion, 

which impacts Turnover Intention. On the other hand, ethical leadership was shown 

to affect emotional exhaustion and turnover intention significantly negatively. 

Although psychological contract breach does not significantly affect turnover 

intention, emotional exhaustion is a mediator, linking psychological contract 

breach and ethical leadership with turnover intention. This study provides insights 

for Indonesia's state-owned banking sector into the factors that influence employee 

turnover intention, as well as helping to develop more effective employee retention 

strategies, thereby enhancing workforce stability and, in turn, supporting economic 

growth through improved performance. 

Kata kunci : Emotional Exhaustion, Ethical Leadership, Psychological Contract 

Breach, Turnover Intention 
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RINGKASAN KARYA AKHIR 

 

IMPACT OF PSYCHOLOGICAL CONTRACT BREACH AND ETHICAL 

LEADERSHIP ON TURNOVER INTENTION: EMOTIONAL EXHAUSTION 

AS MEDIATOR 

 

 

1. Latar Belakang 

Sumber daya manusia adalah elemen penting dalam mencapai efektivitas 

dan efisiensi perusahaan, terutama di sektor perbankan yang kompetitif (Daud, 

2020). Tantangan seperti globalisasi dan perkembangan teknologi menuntut 

sektor perbankan untuk beradaptasi dan menjaga tenaga kerja berkualitas 

(Soviana et al., 2022; Fadlan & Setyawan, 2024). Menurut Sakernas (2022), 

43,4% pekerja berusia 15-24 tahun berencana pindah kerja karena faktor 

internal, seperti pendapatan yang tidak memadai, tidak cocok dengan lingkungan 

kerja yang selalu menimbulkan kelelahan secara emosional dan faktor eksternal 

lainya. Badan Pusat Statistik (BPS) mencatat bahwa kelompok usia 25-34 tahun 

mengalami tingkat perputaran kerja yang besar, mencapai lebih dari 30%. 

Industri perbankan milik negara di Indonesia, yang mencakup Bank 

Mandiri, BRI, BNI, dan BTN, memainkan peran penting dalam perekonomian 

nasional. Untuk memastikan kelangsungan dan kesuksesan operasional, penting 

bagi bank-bank ini untuk mempertahankan tenaga kerja berkinerja tinggi dan 

berkomitmen. Kualitas sumber daya manusia menjadi faktor utama dalam 

memberikan layanan unggul kepada pelanggan dan mitra mereka (Fadlan & 

Setyawan, 2024). 

Sektor perbankan BUMN menghadapi tantangan seperti tingginya 

tingkat perputaran karyawan yang dipicu oleh ketidakpuasan karyawan dan 

keinginan untuk berpindah kerja (Mayasari, 2023). Data dari Bank Mandiri 

menunjukkan peningkatan tingkat perputaran karyawan dari 4,82% pada 2022 

menjadi 5,26% pada 2023. Salah satu faktor yang berkontribusi adalah 

Psychological Contract Breach, yang merujuk pada ketidaksesuaian antara 

harapan karyawan dan kenyataan yang mereka alami di tempat kerja (Moquin et 

al., 2019). 

Psychological Contract Breach lebih sering terjadi di sektor perbankan 

akibat tuntutan kerja tinggi, seperti target ketat dan jam kerja panjang, yang 

menciptakan kesenjangan antara harapan karyawan dan kenyataan. Selain itu, 

dinamika persaingan dan perubahan struktural seperti digitalisasi atau merger 

menambah ketidakpastian, meningkatkan ketidakpuasan karyawan, dan 

berpotensi menyebabkan Psychological Contract Breach. Faktor lain seperti 

gaji, pengaturan kerja fleksibel, dan pengembangan karir juga memengaruhi 

turnover intention (Xiong et al., 2018; Gašić & Berber, 2023; Ohunakin et al., 

2018). 
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Kontrak psikologis merujuk pada harapan tidak tertulis antara karyawan 

dan perusahaan. Ketika perusahaan gagal memenuhi ekspektasi karyawan, hal 

ini dapat memicu psychological contract breach , yang menurunkan kepuasan 

kerja dan meningkatkan keinginan karyawan untuk keluar (Moquin et al., 2019). 

Jika tidak dikelola dengan baik, psychological contract breach dapat 

menurunkan kinerja karyawan dan meningkatkan perilaku tidak etis, terutama di 

sektor dengan tekanan kerja tinggi (Bravo et al., 2019). 

Ethical leadership memainkan peran penting dalam memengaruhi 

karyawan dan meningkatkan kinerja mereka dengan berfokus pada prinsip 

moral, integritas, dan umpan balik konstruktif (Pakizekho & Barkhordari- 

Sharifabad, 2022; Shakeel et al., 2020). Penelitian menunjukkan bahwa ethical 

leadership meningkatkan kepuasan kerja, mengurangi perputaran karyawan, dan 

mengurangi kelelahan emosional dengan meningkatkan keterlibatan karyawan 

(Huang & Lin, 2019). Selain itu, ethical leadership memperkuat kepercayaan 

terhadap organisasi dan mengurangi perilaku tidak etis, khususnya di tengah 

psychological contract breach (Kodden & Roelofs, 2019; Bari et al., 2022). 

Emotional exhaustion dapat mempengaruhi turnover intention, terutama 

di industri perbankan yang memiliki tuntutan kinerja tinggi. Beban kerja yang 

berat dan jam kerja panjang memicu stres dan kelelahan, meningkatkan risiko 

karyawan berniat meninggalkan pekerjaan (Ulfa et al., 2023). Tekanan kerja 

yang tinggi, ditambah kepemimpinan yang kasar, dapat memperburuk kelelahan 

emosional (Bano et al., 2023). Penelitian menunjukkan bahwa karyawan merasa 

kehabisan sumber daya emosional untuk menghadapi tuntutan pekerjaan yang 

terus-menerus (Yang, 2023). psychological contract breach dapat meningkatkan 

emotional exhaustion, yang pada gilirannya memperkuat niat karyawan untuk 

keluar (Perdanaputra & Gunawan Putra, 2022). Ethical Leadership dapat 

mengurangi emotional exhaustion, yang berperan dalam menurunkan turnover 

intention (Saleh et al., 2022). 

Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis hubungan antara 

psychological contract breach, ethical Leadership, dan turnover intention, 

dengan emotional exhaustion sebagai mediator, dalam konteks perbankan 

BUMN di Indonesia. Pemahaman ini penting untuk merancang strategi retensi 

karyawan yang efektif dan meningkatkan kinerja organisasi secara keseluruhan. 

 

2. Permasalahan 

Berdasarkan latar belakang, peneliti merumuskan permasalahan penelitian 

sebagai berikut: 

1) Apakah Psychological Contract Breach berpengaruh terhadap Emotional 

Exhaustion pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 

2) Apakah Ethical Leadership berpengaruh terhadap Emotional Exhaustion 

pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 

3) Apakah Psychological Contract Breach berpengaruh terhadap Turnover 

Intention pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 



xii  

 

4) Apakah Ethical Leadership berpengaruh terhadap Turnover Intention pada 

karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 

5) Apakah Emotional Exhaustion berpengaruh terhadap Turnover Intention 

pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 

6) Apakah Emotional Exhaustion berperan sebagai variabel mediasi dalam 

hubungan antara Psychological Contract Breach dan Turnover Intention 

pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia? 

7) Apakah Emotional Exhaustion berperan sebagai variabel mediasi dalam 

hubungan antara Ethical Leadership dan Turnover Intention pada karyawan 

perbankan BUMN di Indonesia? 

 

3. Tujuan Penelitian 

Penelitian ini memiliki tujuan, diantaranya: 

1) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Psychological Contract Breach 

terhadap Emotional Exhaustion pada karyawan perbankan BUMN di 

Indonesia. 

2) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Ethical Leadership terhadap 

Emotional Exhaustion pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

3) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Psychological Contract Breach 

terhadap Turnover Intention pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

4) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Ethical Leadership terhadap 

Turnover Intention pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

5) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Emotional Exhaustion dan 

Turnover Intention pada karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

6) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Psychological Contract Breach 

terhadap Turnover Intention yang dimediasi oleh Emotional Exhaustion pada 

karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

7) Untuk menguji dan menganalisis pengaruh Ethical Leadership terhadap 

Turnover Intention yang dimediasi oleh Emotional Exhaustion pada 

karyawan perbankan BUMN di Indonesia. 

 

4. Metode penelitian 

Penelitian ini menggunakan metode asosiatif dengan pendekatan 

kuantitatif untuk menganalisis hubungan antar variabel yang diteliti. Data 

dikumpulkan melalui kuesioner berbasis Google Form yang disebarkan kepada 

responden yang memenuhi kriteria tertentu. Kuesioner menggunakan skala 

Likert mulai dari 1 = (sangat tidak setuju) hingga 5 = (sangat setuju). Populasi 

penelitian ini terdiri dari karyawan bank-bank BUMN di Indonesia, antara lain 

Bank Mandiri, Bank Rakyat Indonesia (BRI), Bank Negara Indonesia (BNI), dan 

Bank Tabungan Negara (BTN). Secara keseluruhan, 258 karyawan 

berpartisipasi dalam penelitian ini. Namun, setelah mengecualikan respon yang 

tidak valid, sampel akhir yang digunakan untuk analisis terdiri dari 206 

karyawan. Para responden tersebut dipilih dengan menggunakan metode 
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purposive sampling sebagai bagian dari teknik non-probability sampling. 

Kriteria pemilihan responden meliputi: (1) Responden merupakan warga negara 

Indonesia, (2) Responden bekerja di bank BUMN (Bank Mandiri, BRI, BNI, 

BTN) di Indonesia, (3) Responden masih aktif bekerja, dan (4) Responden 

memiliki masa kerja minimal satu tahun di bank tersebut. Penelitian ini dibangun 

berdasarkan konstruk yang melibatkan beberapa variabel kunci. Psychological 

Contract Breach diukur dengan lima item yang diadaptasi dari (Robinson & 

Morrison, 2000), sedangkan Ethical Leadership diukur dengan menggunakan 

sepuluh item yang diadaptasi dari (Brown et al., 2005). Untuk mengukur 

Emotional Exhaustion, penelitian ini menggunakan lima item yang diadaptasi 

dari (Maslach & Jackson, 1981), dan Turnover Intention diukur dengan tiga item 

yang didasarkan pada (Mobley et al., 1978). 

Penelitian ini menggunakan analisis Structural Equation Modeling 

(SEM) melalui perangkat lunak AMOS 26, yang memungkinkan dilakukannya 

tiga jenis analisis secara simultan. Pertama, analisis faktor konfirmatori 

digunakan untuk menilai validitas dan reliabilitas instrumen yang digunakan. 

Kedua, pengukuran digunakan untuk mengeksplorasi pengaruh hubungan antara 

variabel-variabel yang relevan. Terakhir, analisis model struktural dilakukan 

untuk menghasilkan model prediksi yang akurat. Berbagai indikator, seperti Chi- 

Square (χ²), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Root Mean 

Squared Residual (RMR), Goodness of Fit Index (GFI), Tucker-Lewis Index 

(TLI), Incremental Fit Index (IFI), Comparative Fit Index (CFI), dan Normed 

Fit Index (NFI), digunakan untuk mengevaluasi kecocokan model secara 

keseluruhan. Metrik-metrik ini dirancang untuk menilai sejauh mana model yang 

diusulkan sesuai dengan data yang diperoleh dalam penelitian untuk 

memberikan wawasan yang lebih besar tentang interaksi antar variabel dalam 

konteks penelitian ini. 

 

 

5. Hasil Penelitian 

1) Hipotesis pertama menunjukkan Psychological Contract Breach (PCB) 

berpengaruh positif signifikan terhadap Kelelahan Emosional (EE), nilai t- 

value dan p-value mendukung bukti hipotesis pertama, nilai t-hitung untuk 

Psychological Contract Breach (PCB) dan Kelelahan Emosional (EE) 

sebesar 2.235 menunjukkan peningkatan yang lebih signifikan 

dibandingkan dengan nilai t-tabel sebesar 1.96. Begitu pula dengan nilai p- 

value yang menunjukkan angka yang lebih kecil dari 0,05 (α = 0,05), 

sehingga hipotesis pertama diterima. 

2) Hipotesis kedua menunjukkan bahwa Ethical Leadership (EL) berpengaruh 

negatif dan signifikan terhadap Emotional Exhaustion (EE). Nilai t-hitung 

variabel Ethical Leadership (EL) terhadap Emotional Exhaustion (EE) 

sebesar -2,492 lebih besar dari nilai t-tabel sebesar -1,96. Begitu juga 
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dengan nilai p-value yang menunjukkan angka yang lebih kecil dari 0,05 (α 

= 0,05), sehingga hipotesis kedua diterima. 

3) Hipotesis ketiga menunjukkan Psychological Contract Breach (PCB) 

memiliki pengaruh positif yang tidak signifikan terhadap Turnover 

Intention (TI), nilai t-hitung variabel Psychological Contract Breach (PCB) 

dan Turnover Intention (TI) sebesar 0.973 menunjukkan bahwa nilai yang 

diperoleh lebih kecil dari nilai t-tabel sebesar 1.96. Begitu juga dengan nilai 

p-value yang lebih besar dari 0,05 (α = 0,05), maka hipotesis ketiga ditolak. 

4) Hipotesis keempat menunjukkan Ethical Leadership (EL) berpengaruh 

negatif dan signifikan terhadap Turnover Intention (TI), nilai t-hitung 

variabel Ethical Leadership (EL) terhadap Turnover Intention (TI) sebesar 

-2,255 menunjukkan nilai yang lebih besar dari nilai t-tabel sebesar -1,96. 

Begitu juga dengan nilai p-value yang menunjukkan angka yang lebih kecil 

dari 0.05 (α = 0.05), sehingga hipotesis keempat diterima. 

5) Hipotesis kelima menunjukkan bahwa Emotional Exhaustion (EE) 

berpengaruh negatif dan signifikan terhadap Turnover Intention (TI). Nilai 

t-hitung variabel Emotional Exhaustion (EE) terhadap hubungan Turnover 

Intention (TI) sebesar 13,142 menunjukkan nilai yang lebih besar dari nilai 

t-tabel sebesar 1,96. Begitu juga dengan nilai p-value yang menunjukkan 

angka yang lebih kecil dari 0,05 (α = 0,05), sehingga hipotesis kelima 

diterima. 

6) Hipotesis keenam diperoleh nilai statistik uji Sobel sebesar 2,196 dengan 

nilai p-value sebesar 0,028. Nilai statistik uji Sobel tersebut lebih besar dari 

nilai t-tabel sebesar 1,96. Demikian juga dengan nilai p-value yang lebih 

kecil dari 0,05 (α = 0,05). Hasil ini menunjukkan adanya pengaruh tidak 

langsung dari variabel Emotional Exhaustion (EE) terhadap Psychological 

Contract Breach (PCB) dan Turnover Intention (TI). 

7) Hipotesis ketujuh yang memperoleh nilai statistik uji Sobel sebesar -2.450 

dengan nilai p-value sebesar 0.014. Nilai statistik uji Sobel tersebut lebih 

kecil dari nilai t-tabel sebesar -1,96. Demikian juga dengan nilai p-value 

yang lebih kecil dari 0,05 (α = 0,05). Hasil ini menunjukkan adanya 

pengaruh tidak langsung dari variabel Emotional Exhaustion (EE) terhadap 

Ethical Leadership (EL) dan Turnover Intention (TI). 

 

6. Kesimpulan dan saran 

1) Kesimpulan 

Hasil analisis menunjukkan bahwa psychological contract breach 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap emotional exhaustion karyawan, 

yang berarti semakin besar perasaan karyawan bahwa kontrak mereka 

dilanggar, maka semakin tinggi pula emotional exhaustion yang mereka 

alami. Di sisi lain, ethical leadership ditemukan dapat mengurangi emotional 

exhaustion, yang menyoroti peran penting pemimpin yang beretika dalam 

menciptakan lingkungan kerja yang mendukung kesejahteraan emosional 
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karyawan. Meskipun psychological contract breach mempengaruhi turnover 

intention, dampaknya tidak signifikan dalam konteks penelitian ini, yang 

menunjukkan bahwa faktor-faktor lain, seperti kelelahan emosional dan 

tekanan kerja, mungkin memiliki pengaruh yang lebih kuat terhadap 

keputusan karyawan untuk berpindah kerja. Sebaliknya, ethical leadership 

secara signifikan berdampak negatif pada turnover intention; karyawan yang 

memandang kepemimpinan etis secara positif cenderung lebih loyal kepada 

perusahaan. Emotional exhaustion secara signifikan meningkatkan turnover 

intention dan berfungsi sebagai mediator penting dalam hubungan antara 

psychological contract breach dan turnover intention serta ethical leadership 

dan turnover intention. Secara keseluruhan, temuan ini menunjukkan bahwa 

ethical leadership berperan dalam mengurangi emotional exhaustion 

karyawan dan secara tidak langsung menurunkan intensi turnover. Pada saat 

yang sama, psychological contract breach memperburuk kelelahan 

emosional yang mendorong intensi turnover karyawan. 

Penelitian ini menawarkan wawasan teoritis dan rekomendasi praktis 

untuk manajemen sumber daya manusia di bank-bank BUMN. Manajemen 

sumber daya manusia dapat menggunakan temuan-temuan ini untuk 

menciptakan strategi yang dapat mengurangi turnover intention. Dengan 

mengatasi psychological contract breach, HRM dapat memastikan 

komunikasi yang transparan dan penetapan tujuan yang realistis untuk 

menyelaraskan ekspektasi karyawan dengan kemampuan organisasi. 

Memprioritaskan pelatihan mengenai kepemimpinan yang beretika akan 

membantu para manajer membangun kepercayaan dan memberikan 

dukungan emosional. Selain itu, HRM harus menerapkan inisiatif manajemen 

stres dan pemeriksaan rutin untuk mengatasi tanda-tanda awal kelelahan 

emosional. Dengan mengintegrasikan praktik-praktik ini ke dalam kebijakan, 

organisasi dapat meningkatkan kepuasan, loyalitas, dan retensi karyawan, 

sehingga menghasilkan tenaga kerja yang lebih stabil dan produktif. 

 

2) Saran 

Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan yang perlu diperhatikan, 

seperti sampel yang digunakan masih relatif sempit karena terbatas pada 

sektor perbankan BUMN di Indonesia, serta keterbatasan waktu dalam 

pengumpulan data. Selain itu, penyebaran sampel yang tidak merata karena 

tidak mencakup seluruh wilayah Indonesia secara keseluruhan. Meskipun 

temuan ini difokuskan pada sektor perbankan BUMN di Indonesia, hasil 

penelitian ini berpotensi untuk digeneralisasikan ke sektor lain yang 

menghadapi tantangan serupa, seperti pendidikan, kesehatan, atau 

manufaktur. Oleh karena itu, disarankan agar cakupan sampel diperluas untuk 

mencakup sektor industri lain di luar perbankan BUMN agar hasilnya dapat 

digeneralisasi dengan lebih baik. Selain itu, faktor-faktor tambahan seperti 

iklim  organisasi,  work-life  balance,  dan  kepuasan  kerja  juga  perlu 
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dipertimbangkan untuk memberikan gambaran yang lebih komprehensif 

mengenai faktor-faktor yang mempengaruhi turnover intention karyawan. 

Selanjutnya, penggunaan pendekatan kualitatif dapat menjadi pilihan, karena 

dapat mengeksplorasi persepsi karyawan terhadap kepemimpinan etis dan 

pelanggaran kontrak psikologis secara lebih mendalam, sehingga 

memperkaya pemahaman mengenai dinamika hubungan antar variabel yang 

diteliti.
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